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Управление

УДК	316.334.56:352
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Концептуализация «нового урбанизма» 
и управление развитием современных городов

Сергей Н. Большаков
Российский государственный социальный университет

Москва, Россия, snbolshakov@mail.ru

Юлия М. Большакова
Государственная научно-техническая библиотека России

Москва, Россия, snbolshakov@mail.ru

Аннотация. Статья посвящена концептуализации «нового урбаниз-
ма» в контексте управления развитием современных городов. Исследуя 
эволюцию урбанистической мысли от классических теорий Г. Зиммеля 
и  Чикагской школы до современных пространственно-эмоциональных 
анализов, автор выявляет ключевые противоречия городского развития. 
Акцент делается на конфликте между запланированными преобразовани-
ями и стихийными социальными практиками, а также на разрыве между 
идеализированными образами города (как пространства возможностей) 
и реальными проблемами социального неравенства, экологической уязви-
мости и функциональной сегрегации.

На основе анализа данных социологических опросов (ВЦИОМ) 
и международных кейсов (Берлин, Кёльн, Нью-Йорк) показана поляри-
зация оценок городской среды в зависимости от возраста, пола и типа на-
селенного пункта. В статье отмечается, что преодоление этих противоре-
чий требует отказа от универсальных, часто евроцентричных подходов 
в пользу мультискалярных стратегий, признающих материальную и куль-
турную гетерогенность пространства. «Новый урбанизм» рассматрива-
ется как практический инструмент, который, сочетая принципы уплот-
ненной застройки, смешанного использования и создания пешеходных 
пространств, способен обеспечить более сбалансированное и устойчивое 
развитие. Ключевой вывод статьи заключается в необходимости транс-
формации градостроительной политики через вовлечение горожан в про-
цесс совместного проектирования общественных пространств, что позво-
лит превратить урбанизацию из стихийного процесса в управляемый про-
ект по созданию инклюзивных и жизнеспособных сообществ.

© Большаков С.Н., Большакова Ю.М., 2026
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Концептуализация «нового урбанизма» и управление развитием...

Ключевые слова: урбанизация, территориальное планирование, город-
ское развитие, новый урбанизм

Для цитирования: Большаков С.Н., Большакова Ю.М. Концептуализа-
ция «нового урбанизма» и управление развитием современных городов // 
Вестник РГГУ. Серия «Экономика и управление». 2026. №  2. С. 8–20. 
DOI: 10.28995/3033-7216-2026-2-8-20

On the issue of conceptualization of “new urbanism” 
managing the development of modern cities

Sergei N. Bol’shakov
Russian State Social University

Moscow, Russia, snbolshakov@mail.ru

Yuliya M. Bol’shakova
State Scientific and Technical Library of Russia

Moscow, Russia snbolshakov@mail.ru

Abstract. This article explores the conceptualization of “new urbanism” 
in the context of contemporary urban development management. Examining 
the evolution of urban thought from the classical theories of G. Simmel and 
the Chicago School to contemporary spatial-emotional analyses, the author 
identifies key contradictions in urban development. Emphasis is placed on the 
conflict between planned transformations and spontaneous social practices, as 
well as the gap between idealized images of the city (as a space of opportunity) 
and the real problems of social inequality, environmental vulnerability, and 
functional segregation.

Based on an analysis of sociological survey data (VCIOM) and international 
case studies (Berlin, Cologne, New York), the author demonstrates the 
polarization of assessments of the urban environment depending on age, gender, 
and settlement type. The author argues that overcoming these contradictions 
requires abandoning universal, often Eurocentric, approaches in favor of 
multiscalar strategies that recognize the material and cultural heterogeneity 
of space. “New Urbanism” is viewed as a practical tool that, by combining the 
principles of dense development, mixed-use, and pedestrian-friendly spaces, 
can ensure more balanced and sustainable development. The key conclusion of 
the article is the need to transform urban planning policy by engaging citizens 
in co-design processes, which will transform urbanization from a spontaneous 
process into a managed project for creating inclusive and viable communities.

Keywords: urbanization, territorial planning, urban development, new 
urbanism

For citation: Bol’shakov, S.N. and Bol’shakova, Yu.M. (2026), “On the issue 
of conceptualization of ‘new urbanism’ managing the development of modern 
cities”, RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, no. 2, 
pp. 8–20, DOI: 10.28995/3033-7216-2026-2-8-20
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Сергей Н. Большаков, Юлия М. Большакова

В начале XX в. концепции выдающегося социолога Георга Зим-
меля заложили основы урбанистического академического дискур-
са, оказав ключевое влияние на становление Чикагской школы 
урбанизма под руководством Роберта Парка. Как отмечает сов-
ременный исследователь Мартина Лёв, развитие этого дискурса 
сегодня фокусируется на анализе социальных процессов в город-
ском пространстве, включая структурное формирование действий, 
проекции смыслов через практики и их взаимосвязь с простран
ственной организацией. По ее мнению, пересечение урбанистиче
ских и пространственных теорий проявляется в изучении идентич-
ности, территориального распределения и социальных различий 
[Löw, Knoblauch 2019].

Зиммель в своих работах подчеркивал, что современный город 
с его рационально-инструментальными отношениями и отчужден-
ностью подавляет эмоционально-интимные связи, характерные 
для традиционных форм сообществ [Simmel 1908]. 

Чикагская школа, развивая идеи социальной дифференциации, 
акцентировала роль эмоций – таких как чувство единства или кон-
куренции – в формировании городского ландшафта, разделяюще-
гося на престижные и маргинализированные зоны [Park 1984]. 

Однако современный эмоционально-пространственный ана-
лиз выходит за рамки позитивных саморепрезентаций городских 
акторов. Он исследует противоречивую динамику между заплани-
рованными преобразованиями и стихийными изменениями, ини-
циируемыми эмоциональными реакциями. Например, взаимодей
ствие с природой в урбанизированной среде может вызывать как 
эстетическое наслаждение, так и раздражение, приводя к непред-
сказуемым последствиям. Яркой иллюстрацией служит символ 
«одуванчика в асфальте»: его хрупкая красота со временем может 
трансформироваться в напоминание о конфликте между естест-
венным и искусственным. Аналогично, проекты вроде берлинского 
Темпльхофер, где территория бывшего аэропорта была преобра-
зована в общественное пространство, изначально позиционирова-
лись как платформа для межклассового и межкультурного диало-
га, но долгосрочные эффекты таких инициатив часто противоречат 
ожиданиям [Löw, Knoblauch 2019].

Теоретическая база этих исследований формируется в рамках 
дискуссии между социальным конструктивизмом, акцентирую-
щим культурно-историческую обусловленность эмоций, и универ-
салистским подходом, ищущим общие паттерны эмоционального 
восприятия пространства. При этом современный урбанистиче
ский дискурс сталкивается с новыми вызовами. Рост мегаполи-
сов, особенно в прибрежных зонах (прогнозируется 700  городов-
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миллионников к 2030 г.), обострил вопросы экологической 
устойчивости и уязвимости перед климатическими изменениями. 
Парадоксально, но глобализация урбанизации сопровождается 
кризисом идентичности: традиционные концепции города как ком-
пактной агломерации теряют четкость, а уникальные культурно-
политические особенности отдельных районов рискуют быть ниве-
лированы универсальными подходами к планированию [Bukow 
2022].

Таким образом, урбанистика сегодня балансирует между на- 
следием классических теорий, анализом эмоционально-пространс-
твенной динамики и поиском ответов на вызовы стремительной 
трансформации городских ландшафтов.

Историко-географические особенности Амcтердама, Берли-
на или Гарлема в Нью Йорке не могут быть просто выведены из 
других, более широких определяющих факторов процессов урба-
низации. Еще одним примером является самобытная визуальная 
культура Леопольдвиля (позже Киншаса) в Бельгийском Конго 
конца 1950-х гг. В  любой более широкой аналитической схеме 
исследований феномена роста городов необходимо учитывать 
различные пространственно-временные отношения урбанизации. 
Существует также опасность того, что предположение о том, что 
общество приближается к своего рода «полной урбанизации», 
приводит к игнорированию сохранения сельской местности как 
материального, если не символического, противовеса различным 
формам мегаполиса.

Децентрализация евроцентристских взглядов в рамках теории 
города требует мультискалярного подхода, который выдвигает на 
первый план различные формы материальной и культурной неод-
нородности пространства. Важно отметить, что акцент на капитале 
и исторической динамике урбанизации не исключает также выде-
ления присущей городскому пространству неоднородности. Фор-
мирование городского пространства  – это необязательно вопрос 
масштаба или топографии, а, скорее, результат различных концеп-
туальных и аналитических точек зрения. 

Крупные города, такие как Берлин, Париж, Гамбург, Милан, 
Кельн, а также множество небольших городов Европы являются 
примерами растущей привлекательности городского, мобильного, 
разнообразного и очень индивидуального образа жизни. Это каса-
ется всех стран мира. Это можно увидеть на примере молодежи, 
студентов, одиноких ярких личностей и индивидуумов и моло-
дых семей, а также беженцев, каждый из которых хочет переехать 
в город, чтобы иметь возможность жить в комфортных городских 
условиях. И это применимо ко всем возрастным группам и любому 
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происхождению. Городской образ жизни в целом стал вездесущим 
нарративом, нарративом урбанизма. При этом ожидания новых 
возможностей и возможностей для лучшей жизни, большего при-
знания собственных представлений о жизни и надежды на новые 
социальные возможности связаны с полюсом жизненных конс-
труктов.

Отказ от евроцентризма в урбанистике требует мультимасш-
табного подхода, акцентирующего материальную и культурную 
гетерогенность пространства. Даже при анализе роли капитала 
и  исторической динамики важно признать, что городское про-
странство  – не результат масштаба или топографии, а продукт 
множества концептуальных перспектив. Берлин, Париж, Гамбург, 
а также малые города Европы демонстрируют растущую привле-
кательность урбанизированного образа жизни, основанного на 
мобильности, разнообразии и индивидуализации. Эта тенден-
ция глобальна: молодежь, студенты, мигранты и семьи стремятся 
в города в поисках возможностей для самореализации, превращая 
урбанизм в универсальный нарратив надежды на лучшую жизнь 
[Glasersfeld 2008, p. 43].

Однако между идеализированными «городскими возможнос-
тями» и реальностью нарастают противоречия. С одной стороны, 
города позиционируются как пространства свободы и инноваций, 
с другой  – сталкиваются с экологическими кризисами, социаль-
ным неравенством и функциональной фрагментацией. Попытки 
классификации («Зеленый город», «Умный город») часто игно-
рируют урбанизацию как комплексный способ существования, 
объединяющий труд, быт, досуг и инфраструктуру. Вместо орга-
ничных сообществ создаются обезличенные жилые массивы  – 
например, в кельнском пригороде Эренфельд 14 из 15  новых 
проектов представляют собой элитное жилье или офисные 
комплексы, не имеющие связи с подлинной городской жизнью 
[Bukow 2022].

В конечном итоге результаты городского развития преоб-
разуются из политических идей в «устойчивые городские райо-
ны», в  модели будущего, в т.  ч. якобы устойчивые к изменению 
климата. 

Например, в пригороде г. Кельна (ФРГ) Эренфельде в настоя-
щее время существует 14 таких строительных проектов, 13 из кото-
рых находятся в руках инвесторов, специально позиционирующих 
себя как «городские» районы. По сути, это либо дорогие спальные 
территории, либо комплексы офисных зданий, не имеющие абсо-
лютно никакого отношения к урбанизации как процессу положи-
тельной стратегии развития города.
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Позиционирование и маркировка городов также осуществля-
ется непосредственно на основе гражданских инициатив. Можно 
наблюдать, как горожане, предположительно давно обосновав-
шиеся, зачастую обладающие большим интеллектуальным, кре-
ативным и иным ресурсом, пытаются использовать стратегии 
политики идентичности, чтобы взять на себя право интерпрети-
ровать спровоцированные ими самими конфликты в городском 
сообществе. Что нередко дискредитирует все, что стоит на пути 
их понимания «хорошей жизни» – от бизнеса до «иностранных» 
ресторанов и «иностранного» образа жизни, который (по их субъ-
ективному восприятию) портит городской пейзаж. Любой горо-
жанин, кто живет городским разнообразием, объявляется врагом 
урбанизации и дискредитируется как часть «иного» общества. 
В то же время подобные «идейные» креативные новички успеш-
но капитализируют свои идеи как социально значимые и эколо-
гически ценные. В  каждом городе есть бесчисленное множество 
примеров таких политически заряженных городских концепций 
идентичности. Недавняя общественная дискуссия в Кельне вок-
руг района Эйгельштайнфиртель служит характерным примером 
трансформации городских представлений об идентичности. Еще 
двадцать лет назад этот район воспринимался главным образом 
как район проживания иммигрантов.

В настоящее время, в условиях нарастающих проблем город
ского развития, социальных противоречий и экологических вызо-
вов, урбанизация все чаще рассматривается как фундаменталь-
ный вопрос существования современного города. В этой связи 
особую актуальность приобретает комплексное и согласованное 
городское развитие, ориентированное на принципы устойчи-
вой урбанизации. От эффективности таких решений во многом 
зависит способность городского сообщества отвечать на вызовы 
будущего. 

Это включает в себя необходимость фокусирования городских 
исследований на междисциплинарном подходе, включение город
ской общественности в разработку направлений городского разви-
тия, учет горожан во всем их многообразии с точки зрения работы, 
проживания и сосуществования, а также инфраструктуры, культу-
ры и образования. 

В конечном счете речь идет об устойчивом сочетании повсед-
невности и пространства, которое необходимо постоянно пере-
сматривать и совершенствовать; о социальном формате качества 
жизни «городских со-обществ». 

Результаты социологического опроса относительно качества 
городской среды в России продемонстрированы в табл. 1.
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Таблица 1 

«В целом, как бы вы оценили качество городской среды  
в вашем населенном пункте?»  

(закрытый вопрос, один ответ, % от всех опрошенных, июль 2023) 

Вариант ответа

В
се

 о
пр

ош
ен

ны
е

М
уж

.

Ж
ен

.

18
–2

4 
го

да

25
–3

4 
го

да

35
–4

4 
го

да

45
–5

9 
ле

т

60
 л

ет
 и

 с
та

рш
е

Определенно 
хорошее 21 18 24 14 20 24 20 24

Скорее хорошее 48 50 45 64 44 42 49 48
Скорее плохое 18 17 20 17 23 22 17 14
Определенно 
плохое 9 10 8 3 10 9 10 8

Не проживаю 
в городе / не 
могу ответить

1 1 1 0 1 0 1 2

Затрудняюсь 
ответить 3 4 2 2 2 3 3 4

Опубликовано на сайте ВЦИОМ, www.wciom.ru

Анализ данных таблицы позволяет сделать ряд выводов. 
В  части гендерного аспекта: женщины чаще дают  крайне пози-
тивные оценки городской среды («определенно хорошее»  – 24% 
против 18% у  мужчин), но также чаще отмечают  негатив  («ско-
рее плохое»  – 20% против 17% у мужчин). Возможно, женщины 
более чувствительны к качеству среды (безопасность, доступность 
услуг, чистота), что приводит к поляризации оценок. Молодежь 
(18–24  года)  демонстрирует наименьший уровень удовлетворен-
ности городской средой: только 14% выбирают «определенно хоро-
шее», тогда как 23% отмечают «скорее плохое». Старшее поколение 
(60+) чаще оценивает среду позитивно (24% – «определенно хоро-
шее», 48% – «скорее хорошее»). Это может быть связано с адапта-
цией к текущим условиям или ностальгией по прошлому. Средние 
возрастные группы (35–59 лет) демонстрируют стабильно умерен-
ные оценки, что отражает их практический опыт взаимодействия 
с городской инфраструктурой.
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Таблица 2 

«В целом, как бы вы оценили качество городской среды  
в вашем населенном пункте?»  

(закрытый вопрос, один ответ, % от всех опрошенных, июль 2023) 

Вариант ответа
В

се
 о

пр
ош

ен
ны

е

М
ос

кв
а 

и 
С

ан
кт

-П
ет

ер
бу

рг

Го
ро

да
-

ми
лл

ио
нн

ик
и

50
0–

95
0 

ты
с.

10
0–

50
0 

ты
с.

Д
о 

10
0 

ты
с.

С
ел

о

Определенно хорошее 21 48 15 20 20 13 18
Скорее хорошее 48 39 57 46 57 47 41
Скорее плохое 18 10 18 23 13 23 20
Определенно плохое 9 1 8 8 5 12 13
Не проживаю в городе/ 
не могу ответить 1 1 0 0 1 0 3

Затрудняюсь ответить 3 1 2 3 4 5 5

Опубликовано на сайте ВЦИОМ, www.wciom.ru

Анализ данных по различиям по типам населенных пунктов 
(таблица 2) подводит нас к следующим выводам. Москва и Санкт-
Петербург лидируют по позитивным оценкам качества городской 
среды: 48% – «определенно хорошее». Это объясняется концентра-
цией ресурсов, развитой инфраструктурой и инвестициями в бла-
гоустройство. Города-миллионники демонстрируют парадокс: 
при высокой доле «скорее хорошее» (57%) только 15% выбирают 
«определенно хорошее». Возможно, жители мегаполисов сталки-
ваются с проблемами перегруженности, экологии и социального 
неравенства. В населенных пунктах до 100 тыс. и селах преоблада-
ют негативные оценки: 12% и 13% соответственно выбирают «опре-
деленно плохое» (против 1% в столицах), это связано с недостатком 
финансирования, упадком инфраструктуры и оттоком населения. 
Села  выделяются высоким процентом затруднившихся ответить 
(5%), что может отражать низкую вовлеченность в оценку город
ской среды или отсутствие четких критериев для анализа.

Ключевые проблемы и противоречия качества городской среды, 
по нашему мнению, следующие. Наблюдается поляризация оценок. 
Разрыв между столицами и регионами усиливает социально-эко-
номическое неравенство. Молодежь как наиболее мобильная груп-
па выражает недовольство, что может стимулировать миграцию 



16

ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2026, no. 2

Сергей Н. Большаков, Юлия М. Большакова

в крупные города, усугубляя дисбаланс. Фиксируется парадокс 
«удовлетворенного большинства», даже при доминировании пози-
тивных оценок значительная доля негатива (27%) указывает на сис-
темные проблемы. Респонденты отмечают недостаток зеленых зон, 
транспортные пробки, низкое качество ЖКХ. В малых городах  – 
деградация общественных пространств и отсутствие рабочих мест. 
Маркерами «качества среды» выступают – для столиц ключевыми 
факторами могут быть доступность сервисов и культурных объек-
тов, для малых городов и сел критичны базовые потребности: ремонт 
дорог, медицинская инфраструктура, экология.

Крупные города (особенно столицы) остаются центрами при-
тяжения, но их рост сопровождается перенаселением и социаль-
ной напряженностью. Малые города и села требуют срочных мер 
поддержки для предотвращения депопуляции и улучшения качес-
тва жизни. Устойчивое развитие возможно только через баланс 
между глобальными трендами (smart city, «зеленые» технологии) 
и локальными потребностями.

Данные оценки респондентов вполне закономерны, поскольку 
уровень финансирования бюджетов муниципальных образований 
и системы местного самоуправления оставляет желать лучшего, 
так как большинство органов местного самоуправления не имеют 
средств к развитию городской среды и инфраструктуры, и плани-
рование развития городов территорий без подключения к феде-
ральным программам в рамках национального проекта «Улучше-
ние качества среды» видится затруднительным.

Результаты исследований подводят ученых-урбанистов к необ-
ходимости понимания возрастающих расхождений между плани-
рованием развития процесса урбанизации и реальностью городской 
жизни как нарушения баланса городских сообществ. Это означает 
необходимость выработки подхода к развитию среды городов как 
всеобъемлющей, фундаментальной городской социальной пробле-
ме. Это является амбициозным проектом, который означает смену 
парадигмы в местной политике. Но зачастую городские власти 
ограничиваются выборочными, избирательными мерами, сопрово
ждающими перспективы развития. 

Следствием принимаемых решений становятся монофункциональ-
ные проекты, реализуемые без должного учета социального контекста. 
Несмотря на их техническую простоту и сравнительно низкие изде-
ржки реализации, такие подходы не способствуют снижению разрыва 
между ожиданиями горожан и действиями органов власти. Напротив, 
этот разрыв нередко усиливается. Для легитимации подобных мер им 
придается идеологическое обоснование, а сами они позиционируются 
как составляющие долгосрочных стратегий городского развития. 
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В то же время, как демонстрирует отечественная и зарубежная 
практика, города являются примерами того, что городское про-
странство и реальность городской жизни развиваются проблема-
тично [Афанасьев 2022]. Городское пространство символизирует 
тенденции социального разделения, сегрегации и гомогенизации, 
роста оценки городской земли, недвижимости, «богатых» и «бед-
ных» районов, «джентрификацию» и преобладание чисто коммер-
ческих проектов. Все больше городские сообщества жалуются на 
растущую нехватку возможностей трудоустройства, исчезнове-
ние доступных магазинов, вывод муниципальных и  других услуг 
из доступных мест. Социально-функциональное сочетание, типич-
ное для полиса, находится под угрозой исчезновения, а жизненное 
пространство городов существенно дифференцируется. Город, дру-
желюбный к автомобилям, разрушил общественное пространство 
и уже давно стал большим экологическим бременем.

Концепция «нового урбанизма»  – это инструмент городского 
и регионального планирования, который включает в себя все меры 
по сокращению процессов разрастания городов и  строительству 
«неотрадиционных» кварталов с целью повышения качества жизни 
и сплоченности жителей.

Например, в последнее время в США возрастает численность 
малогабаритных зданий многофункционального назначения. 
В пригородных районах создаются целые кварталы с учетом ново-
го урбанизма:

–	региональные: освоение открытых пространств, последующее 
уплотнение уже застроенных территорий, создание парков;

–	средний уровень микрорайона: создаются удобства для пеше-
ходов, смешанное использование городских пространств 
с  учетом неоднородности состава населения, плотности за
стройки.

Учет принципов «нового урбанизма», сочетающего в себе пот-
ребности граждан с существующими городскими условиями, фор-
мирует новые общественные пространства, и места оживляются. 
«Новый урбанизм» старается реагировать на городское пространс-
тво во всей его сложности и таким образом создает целостные 
решения.

Примером создания нового общественного пространства, отве-
чающего потребностям горожан, может служить граффити-про-
странство «Зал Славы Парижа» на улице Орденер. На протяжении 
многих лет оно остается местом встреч и творческой работы различ-
ных граффити-сообществ.

Хотя официально наносить изображения здесь разрешено всем 
желающим, пространство пользуется особой популярностью среди 



18

ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2026, no. 2

Сергей Н. Большаков, Юлия М. Большакова

опытных граффити-художников. Качество и художественные стили 
работ постоянно меняются и существенно различаются. Рядом 
с  тщательно выполненными портретами могут появляться яркие 
и лаконичные надписи. Отсутствие жестких ограничений и преобла-
дание свободной художественной практики придают этой террито-
рии особый характер, основанный на постоянном творческом само-
выражении.

В Берлине выделяется своей популярностью альтернативный 
музей городского искусства: бывшая радиолокационная станция 
Тойфельсберга, которая привлекает художников стрит-арта и граф-
фити. В дополнение к романтике руин станции Тойфельсберга есть 
синтез приключенческой игровой площадки, мусорной свалки 
и  художественного фона. Временный арендатор создал крупней-
шую граффити-галерею в Европе в сотрудничестве с художниками 
всех стран мира, у проекта нет общей концепции, но на площади 
2400 квадратных метров, в открытом общественном пространстве 
самовыражаются известные художники стрит-арта и  граффити, 
оставляя на стенах свои картины, произведения.

Интересным примером является проект «вязаное граффити» 
(yarn bombing), первоначально реализованный в Нью-Йорке аме-
риканской художницей Леди Пинк. Она использовала трикотаж 
для оформления элементов городской среды, обвязывая малые 
архитектурные формы и стволы деревьев.

После того как граффити из андеграундной практики превра-
тилось в признанную форму городского искусства, подобные про-
екты получили распространение и в других крупных городах США 
и  Европы. Женщины-мастерицы начали использовать трикотаж 
для художественного оформления элементов городской архитекту-
ры, малых скульптурных форм, деревьев и других объектов город-
ской среды. Это направление получило название «ярнбомбинг» 
и стало одной из форм уличного искусства, связанной в том числе 
с репрезентацией женской идентичности и творческого самовыра-
жения.

Леди Пинк, одна из наиболее известных представительниц 
нью-йоркского граффити-движения, была отмечена в 2010 году на 
выставке «Né dans la rue — Graffiti», проходившей в Фонде совре-
менного искусства Cartier в Париже. 

В заключение хочется констатировать неизменность процессов 
развития урбанизации, формирования новых условий развития 
городов. Исследование показывает важность учета позиций город-
ских сообществ, активных горожан и групп развития, задающих 
новые тренды развития городских пространств, формирующих 
креативные пространства, являющих собой местом притяжения 
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идей, бизнеса, экономики. Выработка совместной городской поли-
тики с учетом мнения горожан ведет не только к выработки город-
ской политики удовлетворяющих мнений всех целевых аудиторий, 
но и к взаимной удовлетворенности. 

Социологические исследования показывают важность качества 
городской среды, поскольку это определяет состояние социальной 
сферы горожан, уровень социального благополучия, что отражается 
на возможностях и перспективах развития процессов урбаниза-
ции в  целом. Проведенное исследование, основанное на анализе 
мирового опыта, показало значение теории городских пространств 
и необходимость учета материальной и культурной неоднороднос-
ти городской среды при разработке стратегий развития территорий.

Полученные результаты позволяют сделать вывод о необхо-
димости переориентации существующих подходов к городскому 
развитию на принципы устойчивого развития городских районов. 
В этой связи особое значение приобретают такие концептуальные 
модели, как «креативный город», «зеленый город» и другие совре-
менные подходы к организации городской среды.

Проведенный анализ также подтверждает значимость кон-
цепции «нового урбанизма» как инструмента городского и реги-
онального планирования. Ее применение позволяет учитывать 
масштабы и особенности развития субурбанизированных террито-
рий, а также мнение населения при принятии градостроительных 
решений, направленных на повышение качества городской среды 
и социального благополучия жителей.
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Аннотация. В статье рассматривается эволюция управлении человече
скими ресурсами в современных организациях: от решения HR-задач тра-
диционными методами до автоматизации процессов взаимодействия в тру-
довом коллективе и трансформации внутренних бизнес-процессов, кото-
рая позволяет превращать такую кооперацию в стратегическое партнерство 
между сотрудниками в организации. Проведен анализ современных цифро-
вых HR-технологий, в том числе с применением искусственного интеллекта, 
анализом больших данных, с внедрением облачных платформ и различных 
сервисов для эффективного взаимодействия между сотрудниками, которые 
меняют формат процессов подбора, адаптации, оценки, обучения и мотива-
ции персонала. Особое внимание уделяется переходу HR-функции от адми-
нистративной роли к роли стратегического консультанта, способного вли-
ять на бизнес-решения. Исследования доказывают, что внедрение цифро-
вых решений позволяет не только повысить эффективность HR-процессов, 
но и улучшить качество аналитики и диагностики состояния человеческих 
ресурсов, прогнозировать кадровые риски и выстраивать индивидуальные 
траектории развития сотрудников. Выделены основные преимущества и не-
достатки применения цифровых технологий в бизнес-процессах организа-
ций, которые позволяют оценить риски, связанные с трансформацией управ-
ления человеческими ресурсами в условиях цифровой экономики.
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Abstract. The paper examines the evolution of digital tools in human 
resource management, from solving HR process automation problems 
to their transformation into a key element of strategic partnerships 
between employees within an organization. It analyzes modern digital HR 
technologies, including the use of artificial intelligence, big data analysis, the 
introduction of cloud platforms, and various services for effective interaction 
between employees, which are transforming the processes of recruitment, 
onboarding, assessment, training, and motivation. Particular attention 
is paid to the transition of the HR function from an administrative role to 
that of a strategic consultant capable of influencing business decisions made 
using innovative methods and techniques. Research demonstrates that the 
implementation of digital solutions not only increases the efficiency of HR 
processes but also improves the quality of human resource analytics, predicts 
HR risks, and creates individual employee development trajectories. The 
paper highlights the key advantages and disadvantages of applying digital 
technologies in organizational business processes, which allow one to assess 
the risks associated with the transformation of human resource management 
in the digital economy.
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Введение

Современная бизнес-среда характеризуется беспрецедентной 
скоростью изменений, глобализацией и цифровой трансформацией 
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всех процессов. В этих условиях управление персоналом давно уже 
перестало быть просто административной функцией, отвечающей 
за подбор, отбор, набор сотрудников, расчет заработной платы за 
выполненную работу и соблюдение трудового законодательства 
[Дегтярёва 2021]. В настоящий момент под влиянием различных 
факторов оно трансформировалось в стратегическое направле-
ние, напрямую влияющее на конкурентоспособность компании на 
рынке. Главную роль в этой трансформации играют цифровые инс-
трументы, которые кардинально меняют подходы к работе с людь-
ми, позволяя значительно расширить возможности взаимовыгод-
ного взаимодействия с персоналом организаций.

По мнению HR-аналитиков основным трендом в ближайшей 
перспективе становится переход от единичных пилотов к масшта-
бированию успешных решений и их интеграции в основные биз-
нес-процессы [Абрамова и др. 2023; Сопилко, Горбачева 2022]. 
Преодоление существующего кадрового голода напрямую зависит 
от успеха этого перехода, от инвестиций в развитие внутренней 
цифровой экосистемы современных организаций.

Эволюция развития подходов  
к управлению человеческими ресурсами

Традиционный подход к управлению трудовыми ресурсами 
был сосредоточен на соблюдении бюрократических процедур, 
выполнении бумажной работы и рутинных операций. Диджитали-
зация же позволила автоматизировать многие процессы, высвобо-
див время специалистов по работе с кадрами для решения более 
важных задач: развития корпоративной культуры, управления 
талантами, анализа вовлеченности и стратегического планирова-
ния деятельности персонала [Оборин 2023]. Трансформация и эво-
люция подходов к HR-менеджменту представлена в табл. 1.

Таблица 1

Основные отличительные особенности  
традиционного и современного подходов к управлению  

человеческими ресурсами

Критерий Традиционный подход
к управлению кадрами

Современный  
HR-менеджмент

1 2 3
Основная роль Администратор, контролер Стратегический партнер, 

архитектор персонала
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Окончание табл. 1
1 2 3

Ключевой 
акцент

Процессы и документация Люди, данные и бизнес-
результаты

Главные задачи Подбор, отбор и набор 
кадров, расчет зарплаты, 
кадровое делопроизводство, 
соблюдение ТК

Управление талантами, 
развитие лидерства, 
анализ вовлеченности, 
HR-аналитика, улучшение 
опыта сотрудников

Принятие 
решений

На основе интуиции, 
прецедента, личного опыта

На основе данных, метрик 
и прогнозной аналитики

Технологии Бумажные носители, Excel, 
электронная почта, 1С-ЗиК

Единые HRM/HCM-
платформы, система 
автоматизации рекрутинга, 
системы для вовлечения, 
BI-инструменты

Измеримость 
результатов

Количество закрытых 
вакансий, время обработки 
документов

Качество найма, 
показатели возврата 
инвестиций от программ 
обучения сотрудников, 
уровень удержания 
талантов, влияние на 
вовлеченность и показатели 
производительности труда

Взаимодействие 
с сотрудниками

Реактивное, по инициативе 
сотрудника, формальное

Проактивное, 
персонализированное, 
непрерывное

Подход к найму «Закрыть вакансию» «Найти и привлечь лучший 
талант», создание бренда 
работодателя

Подход 
к развитию

Стандартные программы 
обучения по запросу

Персонализированные 
карьерные маршруты, планы 
развития на основе данных 
о навыках

Ценность для 
бизнеса

Поддержание 
операционной 
деятельности, минимизация 
юридических рисков

Прямое влияние на прибыль, 
инновации и достижение 
стратегических целей 
компании

Источник: составлено авторами на основе анализа эволюции теорети-
ческих подходов к управлению человеческими ресурсами

Данные табл. 1 свидетельствуют о том, что в целом переход от 
«кабинетной работы с кадрами» к современной системе управления 
персоналом – это фундаментальная трансформация роли человече
ского капитала в организации: его превращение в наиболее ценный 
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стратегический актив организации. Поэтому в своих трудах отме-
чают важность использования цифровых инструментов, которые 
обеспечивают переход от формирования «электронных папок» 
с информацией о сотрудниках к управлению сложной экосистемой 
человеческих ресурсов [Устинова, Аракелова 2021; Бобров 2011]. 
Такой подход позволяет собирать, анализировать и использовать 
имеющиеся данные для принятия обоснованных кадровых решений.

Следствием перехода к прогрессивной системе управления 
человеческими ресурсами является получение  ряда преимуществ, 
основными из которых являются:

1.	 Достижение долгосрочных целей компании, так как исполь-
зование современных подходов обеспечивает рентабельность, 
напрямую влияя на ключевые показатели, в том числе производи-
тельность, инновационную активность, удержание клиентов и при-
быльность бизнеса.

2.	 Формирование Data-Driven культуры, которая способствует 
переходу от принятия субъективных решений к объективным, поз-
воляет оптимизировать все HR-процессы и предсказывать риски 
(например, всплеск текучести) [Alexandro 2025].

3.	 Улучшение опыта сотрудников становится мощным инстру-
ментом для укрепления бренда работодателя. При использовании 
данной модели управления работники постоянно находятся в цент-
ре внимания, а все процессы от найма до увольнения выстраивают-
ся таким образом, чтобы они были удобными, прозрачными и под-
держивающими.

4.	 Гибкость и адаптивность методов взаимодействия с персо-
налом позволяет быстро реагировать на изменения на рынке труда, 
поддерживать удаленные и гибридные команды и своевременно 
реагировать на новые потребности сотрудников.

5.	 Эффективное управление затратами, несмотря на необхо-
димость инвестиций для внедрения инструментария, в долгосроч-
ной перспективе позволяет значительно экономить средства за 
счет снижения текучести кадров, повышения производительности 
труда, оптимизации процессов, а также более точного прогнозиро-
вания кадровых потребностей.

Методологические подходы к исследованию  
цифровых инструментов в HR-менеджменте

Анализ практического опыта перехода от традиционных подхо-
дов к прогрессивным методам управления персоналом показывает, 
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что постепенный отказ от модели обработки фактов о сотрудниках 
(оформление документов для приема на работу, оформление отпус-
ков и т. д.) к анализу и интерпретации данных (почему уходит луч-
ший персонал, какие факторы мотивации работают в определенной 
команде, какие компетенции понадобятся сотрудникам компании 
через какой-то период времени) дает положительные результаты как 
в краткосрочном, так и в долгосрочном периоде. Современный специ-
алист по работе с персоналом – не кадровик, а HR-аналитик, стратег 
и психолог в одном лице, поэтому обеспечение и овладение мощны-
ми цифровыми инструментами становится неотъемлемым условием 
качественного выполнения всех возлагаемых функций (табл. 2).

Таблица 2

Основные цифровые инструменты  
и их возможности использования в HR-практиках

Комплекс 
программного 
обеспечения

Возможности

1 2
Система отслеживания 
кандидатов

–	Публикация вакансий на множестве площадок 
с одного интерфейса

–	парсинг и сортировка резюме по заданным 
критериям

–	автоматизация коммуникации с кандидатами 
(отклики, приглашения, отказы)

–	создание базы талантов для будущих вакансий
–	аналитика эффективности каналов 

привлечения
Системы управления 
человеческими 
ресурсами

–	Учет кадров (цифровые личные дела, история 
отпусков, больничных)

–	автоматизированные сценарии адаптации 
новых сотрудников

–	управление производительностью (постановка 
целей (OKR, KPI), регулярные встречи «один 
на один», сбор обратной связи 360°)

–	обучение и развитие: платформы для 
корпоративного обучения, управления курсами 
и трекинга прогресса

Системы анализа 
вовлеченности 
сотрудников и климата в 
коллективе

–	Проведение анонимных опросов (ежегодные/
ежеквартальные опросы)

–	визуализация результатов и выявление 
«болевых точек»

–	сравнение показателей по отделам и в динамике
–	инструменты для планирования и отслеживания 

корректирующих действий
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Окончание табл. 2
1 2

Платформы 
для внутренних 
коммуникаций
и коллаборации

–	Корпоративные мессенджеры (например, на 
базе Slack, Teams)

–	внутренние социальные сети (как Yammer или 
аналоги)

–	портал для сотрудников с доступом к важной 
информации, новостям, документам

Инструменты 
для удаленной работы

–	Видеоконференции (Zoom, Google Meet, 
Teams)

–	управление проектами и задачами
–	системы учета рабочего времени (Time Doctor, 

Toggl Track)
–	цифровые подписи документов

Платформы 
для управления 
оплатой труда

–	Системы кафетерия (сотрудник сам выбирает 
льготы из предложенного набора)

–	программы заботы о здоровье
–	инструменты для прозрачного управления 

переменной частью оплаты труда

Источник: составлено авторами на основе анализа существующих 
цифровых HR-инструментов

В табл. 2 представлены основные категории цифровых решений, 
без которых в настоящее время уже не представляется возможным 
построить эффективную систему управления человеческими ресурса-
ми современной организации. Так, программное обеспечение, которое 
компании используют для автоматизации процесса найма (Applicant 
Tracking System, ATS), представляет собой огромный «умный фильтр» 
для резюме кандидатов на различные вакансии. Основная задача такой 
системы состоит в отсеивании неподходящих претендентов и уста-
новлении наиболее перспективных. Главным преимуществом такой 
системы является масштабируемость и эффективность. В компании, 
которая активно использует в своей HR-деятельности этот цифровой 
инструмент, хаотичный поток кандидатов превращается в управля-
емый, структурированный и анализируемый процесс [Пронина и др. 
2023]. Касательно соискателей, эти системы – определенные «правила 
игры», понимая которые, можно значительно повысить свои шансы на 
успешное трудоустройство.

Единые платформы для управления всеми HR-процессами 
от найма и адаптации до обучения, развития, удержания и управ-
ления эффективностью человеческих ресурсов обладают рядом 
положительных характеристик, среди которых следует выделить 
то, что все данные о сотрудниках (персональные данные, зарпла-
та, KPI, история обучения, отзывы) хранятся в централизованной 
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системе, что исключает дублирование, противоречивую информа-
цию и информационные силосы [Stanley, Aggarwal 2025]. В резуль-
тате в любое время руководители и HR-менеджеры могут получить 
полную, актуальную информацию по персоналу для принятия 
взвешенных решений [Tasleem 2025]. Также следует отметить, 
что благодаря такому подходу сотрудники получают удобный 
портал самообслуживания, на котором они могут самостоятельно 
подавать заявления на предоставление отпуска, получать справки 
(2-НДФЛ, о зарплате), обновлять свои персональные данные, про-
сматривать расчетные листки по заработной плате, записываться  
на обучение.

Диджитал-системы анализа организационного климата спо-
собствуют регулярному, анонимному и структурированному изме-
рению отношения сотрудников к работе, руководству, условиям 
и организации в целом, а главное – оперативному принятию управ-
ленческих решений на основе качественного анализа этих данных 
[Prokopenko et al. 2023]. Ценность таких цифровых систем заключа-
ется не в процессе сбора большого массива данных и их визуализа-
ции, а в дальнейших действиях, которые следуют за анализом. Такой 
подход, превращая разрозненные мнения сотрудников в управляе-
мый актив, позволяет контролировать показатели текучести кадров, 
оптимизировать затраты на найм, повышать производительность 
труда, так как степень удовлетворения и вовлечения сотрудников 
непосредственно влияют на трудоспособность. По сути, с одной 
стороны, благодаря такому цифровому инструменту формируется 
система раннего предупреждения руководства о предстоящих воз-
можных изменениях в коллективе, и в то же время такой подход 
благоприятно сказывается на развитии корпоративной культуры 
и укреплению бренда работодателя на рынке труда.

Внедрение корпоративных платформ для коммуникаций между 
работниками по праву признается одной из наиболее эффективных 
цифровых трансформаций в компаниях [Самайбекова 2024], пос-
кольку создание единого цифрового пространства для общения 
и совместной работы благотворно влияет на скорость взаимодей
ствия и обмена информацией.

Статистические исследования подтверждают, что внедрение 
единых платформ для коллаборации и общения работников явля-
ется одним из самых эффективных и быстро окупающихся инстру-
ментов цифровой трансформации бизнес-процессов предприятий 
[Смешко и др. 2024]. По данным американской консалтинговой 
компании Gartner, которая специализируется на исследованиях 
рынков информационных технологий, по состоянию на 2024 год 
только 20% организаций по всему миру в полной мере использовали 
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в своей деятельности специализированные корпоративные комму-
никационные платформы, связывая это с недостатком инвестиций. 
Такие результаты свидетельствуют о том, что компании уже осоз-
нали важность применения цифровых платформ для совместной 
работы сотрудников, но еще не все научились извлекать из них мак-
симальную пользу [Zhang, Chen 2024].

Так, компания “Forrester Research” проводила исследование 
эффективности использования платформы Miro, которое показало, 
что организации, применяющие такие визуальные коллаборатив-
ные инструменты как интерактивные онлайн-доски для совмест-
ной работы, сокращают время на итерации проектов на 25%. Кроме 
того, результаты проведенных опросов руководителей различных 
предприятий подтверждают, что 88% из них придерживаются мне-
ния, что такие единые платформы для совместной работы имеют 
решающее значение для успешной реализации стратегий управле-
ния работой с распределенными командами.

Дистанционной формат работы также предполагает исполь-
зование специальных цифровых инструментов, которые также, 
в первую очередь, направлены на обеспечение эффективной и безо-
пасной работы распределенных команд [Pham et al. 2025]. Компа-
ния “Forrester Research” проводила исследования с использова-
нием собственной запатентованной методологии “Total Economic 
Impact™”, позволяющей оценить выгоду, которую получит органи-
зация от инвестиций в технологии. Так, объектом анализа выступил 
бизнес-мессенджер Microsoft Teams, позволяющий организовать 
работу сотрудников компаний в удаленном режиме. Аналитики 
подсчитали и в своем отчете опубликовали информацию о том, что 
применение MS Teams на анализируемых объектах способствовало 
сокращению времени на проведение встреч и совещаний, а также 
на поиск информации на 15–25%, что позволило высвободить 
в среднем не менее 4 часов в неделю на каждого сотрудника, заня-
того обработкой различной информации.

В отчетах агентства Gartner указано, что к 2026 г. лишь 25% 
встреч в крупных организациях будут проводиться офлайн, по срав-
нению с 60% в допандемийный период. Таким образом, цифровые 
платформы становятся не просто удобным диджитал-инструмен-
том, а основной средой для проведения встреч и совещаний, так как 
около 78% руководителей различных компаний и корпораций счи-
тают, что будущее бизнеса за гибридными формами работы, для под-
держки которых требуется внедрение соответствующих технологий.

Внедрение цифровых платформ для управления вознаграж-
дениями сотрудников становится все более популярным в бизне-
се [Бурдюгова и др. 2024]. Можно рассматривать такие системы 
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как прямой мост между инвестициями компании в человеческие 
ресурсы и реальной отдачей от этих инвестиций. Такие цифровые 
решения трансформируют затратные статьи бюджета современной 
организации в стратегический инструмент для повышения про-
изводительности, удержания талантов, формирования кадрового 
резерва и укрепления конкурентных преимуществ.

В отчете «Стратегия льгот и сравнительный анализ за 2023 год» 
компании Gallagher, публикующей отчеты, посвященные внутрен-
ним коммуникациям компаний и корпораций, указано, что 63% 
организаций, которые считают свою мотивационную стратегию 
льгот для сотрудников эффективной, используют в своих систе-
мах управления человеческими ресурсами специальные цифровые 
технологии для их администрирования и коммуникаций. Следу-
ет обратить внимание на то, что эти же компании демонстрируют 
более высокие показатели удержания сотрудников и минимальные 
коэффициенты текучести кадров. Также отмечается, что организа-
ции, использующие аналитику в управлении вознаграждениями, 
в 2,3 раза чаще обгоняют своих конкурентов по финансовым пока-
зателям эффективности деятельности.

Несмотря на обилие преимуществ от внедрения цифровых ин
струментов в бизнес-среду современной компании, все-таки суще
ствуют определенные риски, с которыми сталкивается руководство 
на практике (рис. 1).

Рис. 1. Преимущества и недостатки применения 
цифровых технологий в бизнес-процессах организации
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Среди основных выгод, получаемых от использования циф-
ровых инструментов в системе управления современной органи
зацией, – повышение эффективности деятельности за счет сокра-
щения до 70% времени, затрачиваемого на рутинную работу. 
Цифровая трансформация бизнеса позволяет более точно оцени-
вать результаты обучающих программ, прогнозировать текучесть 
кадров, выявлять лидеров и т. д. Простой и прозрачный процесс 
найма, удобные инструменты для коммуникации и развития повы-
шают лояльность как кандидатов, так и действующих сотрудни-
ков. Кроме того, цифровые системы быстро адаптируются под рост 
компании и изменения в структуре в зависимости от конкретных 
условий и потребностей бизнеса. Однако качественные цифровые 
продукты и решения требуют значительных инвестиций, которые 
зачастую имеют долгосрочные перспективы окупаемости.

Основные риски внедрения цифровых технологий в HR-прак
тике связаны с вероятностью утечек конфиденциальной инфор-
мации о сотрудниках, которая становится мишенью при киберата-
ках; риск того, что многие коммуникации заменяются безличными 
уведомлениями в системе, то есть происходит обесчеловечивание 
процессов взаимодействия; широкий спектр цифровых инструмен-
тов требует тщательного анализа и внедрения пилотных проектов, 
что зачастую связано с дополнительными затратами. Несмотря на 
эти недостатки, в настоящее время без цифровых инструментов 
эффективное управление человеческими ресурсами уже практи-
чески невозможно.

Заключение и выводы

Таким образом, использование различных цифровых решений 
в трансформации бизнес-процессов перестало быть дополнитель-
ной опцией, а превратилось в необходимость для компаний, стре-
мящихся выжить в конкурентной борьбе. Они трансформируют 
HR-функцию из затратного административного подразделения 
в  стратегического партнера бизнеса, который на основе данных 
способен влиять на ключевые бизнес-показатели.

Успех цифровой трансформации в управлении человеческими 
ресурсами зависит не столько от технологий, сколько от грамотной 
стратегии внедрения, изменения мышления команды и сохранения 
баланса между цифровой эффективностью и человеческим отно-
шением. В современных условиях именно этот симбиоз технологий 
и «мягких» навыков становится главным конкурентным преиму-
ществом на рынке труда.
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Цифровые инструменты трансформируют HR-функцию из 
затратного административного центра в стратегического партнера 
бизнеса, который напрямую влияет на рост и прибыль компании 
через эффективное управление человеческим капиталом. Одним 
из наиболее востребованных инструментов является внедрение 
корпоративных порталов для взаимодействия между сотрудни-
ками, которые трансформируют культуру работы организации из 
иерархической и замкнутой в открытую, гибкую, сетевую и, что 
немаловажно, контролируемую систему. Она становится цифро-
вым каркасом, который связывает людей, знания и процессы, делая 
организацию более быстрой, «умной» и устойчивой к изменениям.
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Аннотация. В статье приведены результаты проведенного автором ис-
следования современного состояния кадрового обеспечения направлений 
технологического развития. Охарактеризована роль технологического су-
веренитета и технологического лидерства как ключевой национальной 
цели развития страны. 

Целью исследования является на основе анализа современного со-
стояния рынка труда инженерных кадров и их компетенций выявить ос-
новные проблемы кадрового обеспечения технологического суверенитета 
и лидерства страны, а также определить пути их решения. 

На основе анализа статистических данных Росстата, результатов ис-
следований АНО «Национальные приоритеты», центров исследований 
вузов, научных институтов, job-порталов и экспертов в статье охаракте-
ризованы основные тенденции трансформации рынка труда, определены 
ключевые компетенции инженерных кадров, показана роль метакомпетен-
ций и ценностных установок в разработке и реализации инновационных 
технологий. Обоснована необходимость экосистемного подхода к подго-
товке кадров для обеспечения технологического суверенитета и лидерства 
страны.

Ключевые слова: кадры, технологический суверенитет, технологиче
ское лидерство, рынок труда, компетенции, экосистема подготовки
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Abstract. The article presents the results of the author’s research on the 
current state of human resources for technological development. The role of 
technological sovereignty and technological leadership as key national goals 
for the country’s development is described. 

The purpose of the study is to identify the main problems of staffing for 
technological sovereignty and leadership of the country, as well as to determine 
ways to solve them, based on an analysis of the current state of the labor market 
for engineering personnel and their competencies. 

Based on an analysis of statistical data from Rosstat, research results from 
the National Priorities ANO, research centers at universities, scientific institu-
tions, job portals, and experts, the article describes the main trends in the trans-
formation of the labor market and identifies
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Введение

В условиях геополитической и экономической нестабиль-
ности, санкционного давления, ограничений международной 
кооперации в сфере научно-технологической и инновационной 
деятельности, перехода от «сырьевой» экономики к экономике 
данных особое значение приобретают вопросы технологичес-
кого суверенитета и технологического лидерства страны. Имен-
но технологический суверенитет и технологическое лидерство 
рассматриваются как необходимое условие обеспечения устой-
чивости отечественной экономики, защиты страны от внешних 
угроз, ее обороноспособности, контроля над критически важ-
ными технологиями, стратегическими данными и инфраструк- 
турой.

В Указе Президента Российской Федерации от 7 мая 2024 г. 
№ 309 «О национальных целях развития Российской Федерации 
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на период до 2030 г. и на перспективу до 2036 года»1 достижение тех-
нологического суверенитета и технологического лидерства опреде-
лено как одна из ключевых национальных целей развития страны. 

В настоящее время создана нормативно-правовая база регули-
рования технологической политики в стране, в частности, был при-
нят Федеральный закон «О технологической политике в Россий
ский Федерации»2, Правительством РФ утвержден «Единый план 
по достижению национальных целей развития Российской Феде-
рации до 2030 года и на перспективу до 2036 года»3, разработаны 
национальные проекты, реализация которых направлена на техно-
логическое развитие страны, например, «Новые атомные и энер-
гетические технологии», «Новые материалы и химия», «Средства 
производства и автоматизация», «Беспилотные авиационные сис-
темы», «Экономика данных и цифровое государство» и др.

Оценивая существующие позиции России в области техноло-
гического лидерства, специалисты предложили трехуровневую 
модель лидерского потенциала отечественных отраслей и направ-
лений развития: уровень лидерства, уровень лидерского потенциа-
ла, уровень потребности в лидерском потенциале. Согласно оценке 
экспертов, в таких отраслях, как атомная-, гидро- и электроэнерге-
тика, гиперзвуковые технологии, двигателестроение, финтех Рос-
сия занимает лидерские позиции; в области квантовых технологий, 
IT и кибербезопасности, ядерной медицины имеет высокий лидер-
ский потенциал, а в сфере биотехнологий и фармы, микроэлектро-
ники, искусственного интеллекта отмечается высокая потребность 
в развитии лидерского потенциала4. 

Таким образом, с целью достижения технологического суве-
ренитета и лидерства необходимо поддерживать существующие 
лидерские позиции в отраслях (первый уровень), стимулиро-
вать развитие перспективных направлений и ускоренное разви-
тие актуальных компетенций (второй уровень) и обеспечивать 

1	 Указ Президента Российской Федерации от 7 мая 2024 г. №  309 
«О  национальных целях развития Российской Федерации на период до 
2030 года и на перспективу до 2036 года».

2	 Федеральный закон от 28 декабря 2024 г. № 523-ФЗ «О технологиче
ской политике в Российский Федерации».

3	 Единый план по достижению национальных целей развития Россий
ской Федерации до 2030 года и на перспективу до 2036 г., утв. Правительством 
Российской Федерации. URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/
doc/411156963/ (дата обращения 9 февраля 2026).

4	 Сделано в России: от импортозамещения к технологическому лидерству. 
URL: https://национальныепроекты.рф/upload/doklad%20sdelano%20v%20
rossii/doklad_sdelano_v_rossii_2025.pdf (дата обращения 9 февраля 2026).
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форсированное развитие критически важных отраслей с низким 
лидерским потенциалом. 

Контент-анализ мнений специалистов о состоянии и прогнозах 
достижения страной технологического лидерства, проведенный 
экспертами АНО «Национальные приоритеты», позволил выявить 
административные, экономические, репутационные, инфраструк-
турные, кадровые «барьеры и вызовы» перехода от технологии 
суверенитета к технологии лидерства5. При этом был сделан вывод, 
что одним из ключевых вызовов для достижения технологического 
лидерства является дефицит кадров, способных создавать и внед-
рять инновационные технологические решения, имеющих актуаль-
ные компетенции. Этим обусловлено включение программ кадро-
вого обеспечения в структуру всех национальных проектов в сфере 
технологического развития страны.

Поэтому неслучайно вопросы кадрового обеспечения научно-
технологического развития страны традиционно являются пред-
метом исследований ученых, экспертов, специалистов-практи-
ков. Так, в работах О.С. Сухарева [Сухарев 2025] рассмотрены 
роль и содержание суверенной экономической политики России. 
Е.В. Караваева и В.В. Маландин [Караваева и др. 2025] рассмотрели 
проблемы подготовки кадров высшей квалификации для обеспече-
ния устойчивого научно-технологического развития России. Воп-
росы подготовки инженерных и научных кадров для решения задач 
технологического развития страны проанализированы в работах 
А.А. Александрова, В.К. Балтян, А.С. Друкаренко, А.С.  Петрако-
ва [Александров и др. 2025], Н.Г. Яковлевой и А.М. Шафранской 
[Яковлева и др. 2024]. В публикациях А.А. Аниськиной [Аниськи-
на 2025], Д.В. Боброва [Бобров 2025], О.Я. Дымарской [Дымарская 
2025], Л.Ю. Бедаревой, Т.Н. Блиновой, Е.В. Ломтева, А.В. Федото-
ва [Бедарева и др. 2023] основное внимание уделено необходимос-
ти трансформации системы подготовки кадров в системе среднего 
профессионального, высшего и дополнительного профессиональ-
ного образования, а также новым механизмам их взаимодействия. 
Инструментарий взаимодействия кадровых партнеров в управле-
нии человеческими ресурсами рассмотрен в работах Н.Ю. Сопил-
ко, А.В. Волкова [Сопилко, Волков 2025]. 

Анализ и обобщение результатов исследований, приведенных 
в публикациях, показал, что все без исключения авторы признают, что 
кадры являются «фундаментом» технологического лидерства России.

Вместе с тем большинство публикаций посвящено вопросам 
количественной потребности в кадрах, трансформации системы 

5	 Там же.
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их подготовки. Вопросы современного состояния рынка труда кад-
ров для обеспечения технологического суверенитета и лидерства, 
определения актуальных компетенций, необходимых для создания 
и  внедрения инновационных технологий, взаимодействия стейк-
холдеров в процессе кадрового обеспечения рассмотрены фрагмен-
тарно и требуют дополнительного исследования. 

При проведении исследования применялись такие методы 
исследования, как индукция, дедукция, методы сравнительного 
и сопоставительного анализа, экспертных оценок. В работе приме-
нены табличные и графические методы визуализации данных.

Автором проанализированы статистические данные и резуль-
таты социологических исследований по данному вопросу АНО 
«Национальные приоритеты», Росстата, Центра макроэкономи-
ческого анализа и краткосрочного прогнозирования (ЦМАКП), 
Института статистических исследований и экономики знаний 
(ИСИЭЗ) НИУ ВШЭ, РАНХиГС, центра исследований job-сайта 
Head Hunter, онлайн-университета «Skypro», а также опросов, про-
веденных HR-экспертами.

Обобщение и анализ полученных теоретических и эмпириче
ских данных позволил определить основные проблемы кадрового 
обеспечения технологического развития страны и сформулировать 
пути их решения. 

Учитывая большие различия в кадровом обеспечении техно-
логического суверенитета и лидерства разными категориями пер-
сонала (руководители, инженеры, научные работники, рабочие), 
в рамках данной статьи рассмотрены вопросы обеспечения инже-
нерными кадрами.

Современное состояние рынка труда инженерных кадров

По данным Росстата, в 2025 г. в различных отраслях экономи-
ки работает 3,2 млн инженеров, что составляет примерно 4,5% от 
общей численности трудоспособного населения страны. При этом 
общий дефицит инженерных кадров оценивается приблизительно 
в 300 тысяч. 

С одной стороны, повышение спроса на инженерные кадры 
обусловлено реализацией программ импортозамещения, техноло-
гического суверенитета и лидерства, цифровой трансформацией, 
интенсивным развитием оборонно-промышленного комплекса. 
Например, в ИТ-секторе доля инженеров за последние десять 
лет увеличилась с 12% до 21,3%; в сфере робототехники – с 3,5% 
до 8,7%. 
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Представляют интерес результаты исследования специалистов 
ИСИЭЗ НИУ ВШЭ, которые провели сравнительный анализ спроса 
на инженерные профессии на рынке труда в 2022 и 2024 гг. (см. рис. 1). 

Рис. 1. Спрос на инженерные профессии в 2022 и 2024 гг. (% вакансий) 
Источник: составлено автором по материалам 

Н.А. Шматко, Е.И. Марининой6

Как видно на рис. 1, в 2024 г. по сравнению с 2022 г. увеличилось 
количество вакансий для инженеров-конструкторов, инженеров 
ПТО, инженеров-электроников. Вместе с тем значительно снизилось 
количество вакансий для инженеров по охране труда и технике безо-
пасности, инженеров по качеству. Данная тенденция сохраняется 
и в 2025 г. Например, по запросу вакансий на портале HeadHunter 
только в Москве по состоянию на 03.12. 2025 г. открыто 16 235 вакан-
сий, из которых 2585 вакансий для инженеров-конструкторов 
и инженеров-проектировщиков, 2372 вакансий для инженеров-элек-
троников и т. д. В настоящее время наиболее востребованными на 
отечественном рынке труда являются инженеры по перспективным 
развивающимся технологическим направлениям (см. табл. 1). 

Как было отмечено на заседании Совета при Президен-
те РФ по науке и образованию, которое проходило в феврале 
2025 г., дополнительная потребность в кадрах к 2030 г., особенно 
в новых технологических направлениях, составит приблизительно 

6	 Шматко Н.А., Маринина Е.И. Портрет инженера глазами работодателя: 
анализ вакансий. 2025. URL: https://issek.hse.ru/news/1011501891.html (дата 
обращения 10 февраля 2026).
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830 тысяч человек7. Следовательно, можно сделать вывод о дефи-
ците инженерных кадров на рынке труда.

Таблица 1

Количество активных вакансий  
по наиболее дефицитным должностям инженеров, Россия, 2025 г.

Должность
Количество 

активных 
вакансий, тыс.

Инженер по кибербезопасности промышленных систем 35 
Инженер по промышленной роботизации 42 
Инженер в области альтернативной энергетики 28 
Инженер в области биомедицины 18 
Инженер в области композиционных материалов 23 
Инженер-метролог высокоточных систем 17 

Источник: составлено авторами по материалам исследования Skypro8 

С другой стороны, наблюдается тенденция снижения спроса на 
инженерные кадры по обслуживанию «устаревающих» технологи-
ческих процессов и техники, например, в традиционном машино-
строении доля инженеров за последние десять лет уменьшилась 
с 24,2% до 18,7%; в металлургии – с 10,3% до 7,2%. Количество резю-
ме на Job-сайтах значительно превышает количество вакансий по 
таким должностям, как инженер-строитель гражданских типовых 
объектов, инженер-эколог без отраслевой специализации и др. 

Таким образом, существует дефицит инженерных кадров в одних 
видах экономической деятельности и, наоборот, их профицит в дру-
гих. Кроме того, по данным исследования онлайн-университета 
Skypro, в настоящее время приблизительно 3,9 млн работников 
с инженерным образованием работают не по специальности. 

Учитывая фундаментальность отечественного базового инже-
нерного образования, одним из направлений удовлетворения 
дополнительного спроса в кадрах может быть их переподготовка 
на новые направления. 

Другой особенностью рынка инженерных кадров является дис-
баланс спроса и предложения на региональных рынках труда даже 

7	 Заседание Совета по науке и образованию. URL: http://kremlin.ru/
events/president/news/76222 (дата обращения 12 февраля 2026).

8	 Сколько в России инженеров: исследование рынка технических кадров. 
URL: https://sky.pro/wiki/profession/skolko-v-rossii-inzhenerov-issledovanie-
rynka-tehnicheskih-kadrov/ (дата обращения 12 февраля 2026).
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в промышленно развитых регионах. Например, в Москве и  Мос-
ковской области работает 28% всех отечественных инженеров, 
а в промышленно развитом регионе – Челябинской области – чис-
ленность инженеров составляет только 52% от запланированной 
потребности9. При этом запланированная реализация крупных 
инфраструктурных проектов и развитие новых промышленных 
кластеров в регионах, например в Дальневосточном, Сибирском 
федеральных округах, приведет к дополнительному росту спроса 
на инженерные кадры. 

Модель компетенций современного инженера

Удовлетворение количественной потребности в кадрах являет-
ся необходимым, но недостаточным условием успешного техноло-
гического развития страны. Важным условием достижения стра-
тегических целей научно-технологического лидерства является 
уровень человеческого потенциала и его интеллектуальной состав-
ляющей, наличие у персонала актуальных компетенций.

В последние годы было проведено достаточно много исследо-
ваний, посвященных обоснованию модели компетенций современ-
ного инженера. Например, специалисты ИСИЭЗ НИУ ВШЭ про-
вели сравнительный анализ требований работодателей к знаниям, 
умениям и навыкам соискателей на должность инженера и компе-
тенции соискателей, которые приведены в их резюме (см. табл. 2).

Таблица 2

Типовой «портрет» инженера

Типовой «портрет» инженера 
(по результатам анализа  

вакансий)

Типовой «портрет» инженера
(по результатам анализа 

34 тыс. резюме)
Компетенции, % Компетенции, %

1 2
Проектно-конструкторская 
деятельность

16,4 Работа с технической 
и прочей документацией

44,9

Уверенное пользование 
CAD системами (включая 
Kompas-3D, Solidworks)

14,0 Организационно-
управленческие 
компетенции

29,1

Умение работать 
с нормативной документацией

12,4 Умение работать в команде 28,7

9	 Там же.
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Окончание табл. 2
1 2

Уверенное пользование ПК 11,3 Проектирование 
и моделирование (включая 
Kompas-3D, Solidworks)

24,7

Проведение расчетов 9,9 Навыки работы с ПК 24,2
Работа в команде 8,1 Навыки коммуникации 23,2
Разработка и чтение чертежей 5,5 Техническое обслуживание 18,8
Ведение коммуникации 3,8 Эффективное использование 

времени
12,6

Техническое обслуживание 3,7 Стремление 
к профессиональному 

11,8

Знания и навыки 
составления ТЗ

3,6 Ответственность, 
исполнительность

11,6

Составлено по материалам
Н.А. Шматко, Е.И. Марининой10 

Аналитические навыки 10,2
Работоспособность 10,0
Нацеленность на результат 9,4
Гибкость, быстрая 
обучаемость, 

8,8

Умение работать с большим 
объемом информации

8,8

Составлено по материалам 
Д.Д. Корляковой11

10 11

Анализ данных табл. 2 позволяет условно классифицировать 
компетенции, указанные в вакансиях работодателей и резюме 
инженеров-соискателей, на четыре группы:

–	профессиональные компетенции, которые связаны с обработ-
кой, систематизацией и анализом информации;

–	цифровые компетенции, т. е. навыки работы с CAD-системами, 
инструментами графического дизайна и визуализации, разра-
ботки 3D-модели, а также «сквозные» цифровые компетенции;

–	специализированные технические навыки, связанные с про-
ектированием, техническим сопровождением и т. д.; 

–	организационно-управленческие компетенции, которые вклю-
чают навыки организации, координации, коммуникации и др.

Сравнивая данные типовые портреты инженера, можно сделать 
вывод, что они практически совпадают. При этом оба варианта не 

10	Шматко Н.А., Маринина Е.И. Указ. соч.
11	Корлякова Д.Д. Российский рынок инженерных кадров: спрос на ком-

петенции. 2025 URL: https://issek.hse.ru/news/1087677468.html (дата обраще-
ния 12 февраля 2026).
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включают метанавыки, основанные на особом типе мышления, который 
необходим для разработки и реализации инновационных технологий.

Рассмотрим результаты опроса более 1000 экспертов из госу-
дарственных, общественных, образовательных организаций и пред-
ставителей бизнеса о компетенциях, необходимых инженерам для 
развития технологического лидерства (см. табл. 3). 

Таблица 3

Ключевые метакомпетенции 

Компетенция Балл Компетенция Балл
1. Аналитическое мышление 4,58 9. Внимание к деталям 4,31
2. Способность к обучению 
и адаптации

4,50 10. Системное мышление 4,31

3. Критическое мышление 4,46 11. Командная работа 4,22
4. Стратегическое мышление 4,45 12. Креативное мышление 4,20
5. Логика 4,42 13.Умение доносить сложные 

идеи просто
4,15

6. Решение проблем 4,40 14. Глобальное мышление 4,09
7. Умение учиться
и переобучаться

4,35 15. Навыки ведения 
переговоров

4,08

8. Принятие решений на 
основе данных

4,34

Источник: составлено автором по материалам АНО «Национальные 
приоритеты»12

Как показали результаты опроса, к ключевым метакомпетенци-
ям отнесены аналитическое, критическое, стратегическое, креатив-
ное и системное мышление, которые необходимы для разработки 
и внедрения «прорывных» технологий. Особое значение в современ-
ных условиях имеет способность инженера к обучению и адаптации, 
его умение не только учиться, но и переобучаться. Чрезвычайно важ-
ным для эффективной деятельности современного инженера явля-
ется умение решать нестандартные задачи на основе данных. 

В последние годы многие специалисты отмечают необходи-
мость развития у современных инженеров ценностных компе-
тенций, т. е. системы ценностей, которая основана на приоритете 
развития отечественных технологий и стремлении к технологиче
скому суверенитету страны. 

12	Новые кадры для технологического лидерства: вызовы и решения. 
URL: https://национальныепроекты.рф/upload/kadri/novye-kadry-dlya-
tekhnologicheskogo-liderstva.pdf (дата обращения 13 февраля 2026).
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Таким образом, формирование актуальных компетенций является 
одной из актуальных задач системы инженерного образования в стране.

Экосистемный подход к подготовке инженерных кадров

Решение задачи кадрового обеспечения технологического раз-
вития страны возможно только при условии экосистемного подхода 
к подготовке инженерных кадров, который предусматривает эффек-
тивное взаимодействие органов государственной власти, образова-
тельных организаций, бизнеса, профессионального сообщества. 

Во-первых, необходимо научно-обоснованное прогнозирование 
потребности в инженерных кадрах нового поколения. В настоящее 
время эта функция возложена на Минтруд России, Минобрнауки Рос-
сии, Национальное агентство развития квалификаций, отраслевые 
Советы по профессиональным квалификациям, заместителей губерна-
торов субъектов РФ по технологическому развитию и др. структуры. 

В результате, несмотря на большое количество прогнозов, сис-
тема подготовки кадров и потребности рынка труда не всегда синх-
ронизированы. 

В ноябре 2025 г. Правительством РФ было принято Постанов-
ление13, согласно которому в рамках каждого национального проек-
та по обеспечению технологического лидерства предусматривается 
создание Кадрового центра, в функции которого должны входить 
анализ кадрового состояния направлений и отраслей националь-
ного проекта, определение перспективной потребности в  кадрах 
и методическое сопровождение разработки и актуализации образо-
вательных программ подготовки кадров.

Представляется целесообразным, чтобы Кадровый центр на
ционального проекта был координатором в вопросах определе
ния не только количественной потребности в кадрах, но и их про
фессионально-квалификационной структуры, специализации и т. д.

Во-вторых, необходимо эффективное взаимодействие всех 
стейкхолдеров в вопросах привлечения молодежи в вузы на инже-
нерные направления подготовки и повышения престижа инженер-
ных специальностей.

Одной из причин кадрового дефицита в сфере технологичес-
кого развития является относительно низкая популярность спе-
циальности инженера среди молодежи. Так, по данным опроса 

13	Постановление Правительства РФ от 06 ноября 2025 г. № 1752 «Об отде-
льных вопросах реализации технологической политики в Российской Федера-
ции» (вместе с «Положением о картах технологической кооперации»)».
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ВЦИОМ, проведенного в феврале 2025 г., несмотря на признание 
молодежью престижности профессии инженера (68%), только 46% 
респондентов рассматривают ее как возможную профессию14. По-
видимому, данная ситуация объясняется недостаточной популяри-
зацией среди школьников инженерной профессии, несовершенной 
системой профессиональной ориентации. Решение этой пробле-
мы возможно только при создании сквозной системы подготовки 
инженерных кадров – «от школы до университета».

С целью привлечения молодежи в вузы по инженерным направле-
ниям подготовки Минобрнауки России были значительно увеличены 
контрольные цифры приема на инженерные специальности. Например, 
в 2025 году было выделено 246 тыс. бюджетных мест, что составило 
43% от их общего количества, 145 тыс. мест для целевого обучения, 73% 
которых было распределено между региональными вузами15. Однако, 
несмотря на положительную тенденцию роста востребованности тех-
нологических специальностей у молодежи, следует отметить и тенден-
цию роста числа обучающихся с неоконченным высшим образованием, 
которое по некоторым направлениям подготовки инженеров составля-
ет до 40%16. При этом часто причиной отчисления студентов является 
не академическая неуспеваемость, а ограниченные возможности для 
профессиональной самореализации, недостаточная практикоориенти-
рованность образовательных программ, «неясные» карьерные перспек-
тивы, трудности реализации во время обучения собственных проектов. 

Решение этой проблемы возможно только при условии взаи-
модействия образовательных организаций и бизнеса, создания на 
базе вузов высокотехнологичных лабораторий, доступа студентов 
к передовым практикам предприятий, поддержки студенческих 
коммерческих проектов, студенческих инициатив.

В-третьих, как со стороны работодателей, так и со стороны обучаю-
щихся отмечается запрос на более высокое качество подготовки. Важ-
ным направлением совершенствования системы подготовки инже-
нерных кадров является интеграция современных технологических 

14	ВЦИОМ. Новости Инженеры России вчера, сегодня... завтра. URL: 
https://wciom.ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/inzhenery-rossii-
vchera-segodnja-zavtra (дата обращения 24 февраля 2026).

15	43% бюджетных мест достались инженерным и техническим специ-
альностям в 2025 г. URL: https://www.comnews.ru/content/239365/2025-
05-26/2025-w22/1008/43-byudzhetnykh-mest-dostalis-inzhenernym-i-
tekhnicheskim-specialnostyam-2025-g?ysclid=mirzjh92o4531696942 (дата обра- 
щения 24 февраля 2026).

16	Заседание Совета по  науке и  образованию. URL: http://kremlin.ru/
events/president/news/76222 (дата обращения 12 февраля 2026).
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решений в учебный процесс, т. е. более широкое использование ней-
росетей, симуляторов, цифровых платформ и т. д. Наряду с традици-
онными методами повышения практикоориентированного подхода 
к обучению целесообразно шире привлекать к образовательному про-
цессу практиков из ведущих компаний отрасли, создавать базовые 
кафедры в образовательных организациях и т. д.

В системе высшего образования в последние годы реализованы 
успешные проекты, направленные на повышение качества инженер-
ного образования и обеспечение инженерными кадрами направле-
ний научно-технологического развития страны. Так, в 2025 г. созда-
но более 50 передовых инженерных школ на базе университетов 
и высокотехнологичных компаний, в т. ч. с такими компаниями, как 
«Ростех», «Росатом», «Роскосмос, «Сибур», «Газпромнефть» и др.

В рамках программы «Приоритет 2030» ведется распростра-
нение лучших практик подготовки инженерных кадров. Одновре-
менно вузы, осуществляющие подготовку инженеров, переходят 
к модели «Университет 3.0», которая предполагает интеграцию об
разования, науки и технологического предпринимательства. Вместе 
с тем до настоящего времени существует большой «разрыв» в каче
стве подготовки инженерных кадров в ведущих отечественных 
вузах и многих региональных образовательных учреждениях. 

В-четвертых, учитывая быстрые темпы устаревания в сфере 
технологического развития не только прикладных навыков, но час-
тично и фундаментальных знаний, необходимо создание условий 
для самообучения инженерных работников, повышение уровня 
их мотивации и вовлеченности в образовательный процесс, т.  е. 
реализация на практике концепции непрерывного опережающе-
го обучения. В этой связи особую важность приобретает система 
дополнительного профессионального обучения, которая позволяет 
не только повысить уровень квалификации, но и пройти перепод-
готовку на другие специализации. 

Таким образом, только эффективное взаимодействие всех заин-
тересованных в решении задачи технологического развития стейк-
холдеров является условием решения задачи кадрового обеспечения.

Заключение

Одной из ключевых национальных целей развития страны до 
2030 г. и на перспективу до 2036 г. является достижение технологи-
ческого суверенитета и технологического лидерства. 

Достижение этой цели во многом зависит от кадрового потен-
циала приоритетных отраслей и сфер технологического развития, 
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от наличия актуальных компетенций, мотивации и вовлеченности 
персонала.

Анализ отечественного рынка труда инженерных кадров пока-
зал, что в настоящее время их дефицит составляет приблизительно 
300 тыс. человек, а дополнительная потребность в новых направле-
ниях технологического развития к 2030 г. составит более 800 тыс. 
человек. При этом отмечен дисбаланс спроса и предложения как 
на отраслевых (по разным направлениям технологического разви-
тия), так и региональных рынках труда. 

Другой особенностью кадрового обеспечения направлений 
технологического развития является необходимость развития 
у  инженеров наряду с профессиональными и социальными ком-
петенциями метакомпетенций, ценностных компетенций. Только 
при условии аналитического, критического, стратегического, кре-
ативного, системного мышления у инженерных работников воз-
можна разработка и внедрение «прорывных» технологий. Важное 
значение имеет система ценностей современных инженеров, кото-
рая должна быть ориентирована на приоритет развития отечест-
венных технологий и стремление к технологическому суверените-
ту страны. 

В работе сформулированы основные проблемы кадрового обес-
печения направлений технологического развития: 

–	система подготовки кадров и потребности рынка труда не 
всегда синхронизированы;

–	относительно низкая популярность специальности инженера 
среди молодежи, трудности ее привлечения для обучения по 
инженерным направлениям подготовки;

–	большой «разрыв» в качестве подготовки в ведущих и ряде 
региональных вузов.

Показано, что решение задачи кадрового обеспечения техно-
логического развития страны возможно только при условии эко-
системного подхода к подготовке инженерных кадров, который 
предусматривает эффективное взаимодействие всех заинтересо-
ванных стейкхолдеров.
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Аннотация. В статье отмечается необходимость развития концепции 
управления человеческими ресурсами через призму системной мобили-
зации внутреннего потенциала сотрудников отечественных предприятий. 
Внутренние резервы человеческих ресурсов концептуализированы как 
многоуровневый скрытый потенциал (интеллектуально-творческий, мо-
тивационно-поведенческий, структурно-организационный), активизация 
которого может обеспечивать организациям достижение стратегических 
целей без масштабного привлечения внешних ресурсов. Представлен ана-
лиз современных подходов к мобилизации резервов человеческих ресур-
сов на отечественных предприятиях, а также предложены рекомендации 
по их внедрению. Определено, что латентные резервы сотрудников могут 
выполнять трансформационную функцию в системе управления предпри-
ятием, выступая связующим звеном между стратегией, функциональны-
ми HR-процессами и операционными результатами.
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Abstract. The paper notes the need to develop the concept of human 
resources management through the prism of systemic mobilization of internal 
potential of employees in domestic enterprises. Internal reserves of human 
resources are conceptualized as a multi-level hidden potential (intellectual-
creative, motivational-behavioral, structural-organizational), the activation of 
which can provide organizations with achieving strategic goals without large-
scale attraction of external personnel. The analysis of modern approaches to 
internal employee resource mobilization at domestic enterprises is presented, 
and recommendations for their implementation are offered. It has been 
determined that latent employee reserves can perform a transformative 
function in the enterprise management system, acting as a link between 
strategy, functional HR processes, and operational results.
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Введение

В условиях формирования новой архитектуры глобальных эконо-
мических отношений и необходимости достижения технологического 
суверенитета российские предприятия сталкиваются с беспрецеден-
тными макроэкономическими и политическими вызовами, ответом 
на которые должно стать повышение эффективности использования 
своего главного стратегического актива  – человеческих ресурсов. 
Санкционное давление, ограничение доступа к международным рын-
кам труда и технологиям, а также структурная трансформация клю-
чевых отраслей национальной экономики актуализируют проблему 
поиска и задействования внутренних резервов производительности, 
креативности и адаптивности персонала [Петрякова 2024].

По мнению специалистов в области управления человечески-
ми ресурсами, традиционные модели управления, ориентированные 
на стабильность и экстенсивное развитие, в современных реалиях 
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демонстрируют свою ограниченность, порождая парадокс: при фор-
мальной укомплектованности штатов организации испытывают дефи-
цит в необходимых компетенциях, мотивации и организационной 
гибкости [Islami, Mustafa 2023]. Поэтому необходимость разработки 
и внедрения современных, адекватных внешним вызовам подходов 
к мобилизации скрытого потенциала человеческих ресурсов как основ-
ного источника устойчивого развития отечественных предприятий 
приобретает особую актуальность [Карташова, Мусимович 2024].

Проблематика управления человеческими ресурсами являет-
ся одной из наиболее обсуждаемых в организационно-управленчес-
ких науках. Вопросы мобилизации персонала, повышения трудового 
потенциала и управления производительностью детально изучены 
в работах отечественных ученых, таких как А.Я. Кибанов, Т.Ю. База-
ров, В.П. Пугачев, Е.Г. Молл. Несмотря на множество исследований, 
посвященных тематике управления человеческими ресурсами, основ-
ное внимание ученых сосредоточено либо на общих теориях мотивации 
и развития, либо на анализе периода эволюции HR-менеджмента, пред-
шествующего началу Специальной Военной Операции, т. е. до 2022 г. 
[Золотина, Филатова 2021; Потемкин 2021]. Очевидна недостаточная 
проработанность современных комплексных мотивационных подхо-
дов, адаптированных к новым реалиям функционирования российских 
предприятий, которые бы интегрировали инструменты оперативной 
активизации внутренних резервов (перепрофилирование, внутренний 
аутсорсинг, проектные команды) в долгосрочную стратегию развития 
человеческого капитала организации [Myasnikova et al. 2018].

Концептуальные основы внутренних резервов  
человеческих ресурсов в системе управления

Концепция скрытого потенциала резервов человеческих ресур-
сов в настоящее время становится центральной в современном 
стратегическом управлении персоналом [Conte, Siano 2023].

В контексте управления человеческими ресурсами понятие 
«резерв» преимущественно ассоциировалось с «кадровым резер-
вом» или некой группой сотрудников, отобранных для дальнейшей 
подготовки с целью занятия вышестоящих руководящих должнос-
тей в различных областях деятельности организации [Быстрова, 
Воронина 2022]. Однако современные вызовы динамичной бизнес-
среды, необходимость постоянной адаптации и инноваций привели 
к расширению и углублению этой концепции [Nazish 2023].

В настоящее время под внутренними резервами человеческих 
ресурсов отечественные специалисты предлагают рассматривать 
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совокупность недоиспользованного или нереализованного потенци-
ала сотрудников, который может быть активирован в рамках сущест-
вующей организационной структуры для повышения эффективности 
деятельности, решения стратегических задач и обеспечения устойчиво-
го развития компании без привлечения значительных дополнительных 
внешних ресурсов [Andrian, Kuntadi 2023]. В рамках такого подхода 
предусматривается переход от узкой элитарной модели к инклюзивной 
и системной, где резервом может выступать каждый работник и каждое 
структурное подразделение [Ефимочкина, Мясникова 2023].

При такой модели внутренние резервы человеческих ресурсов 
представляют собой внешне не проявляющиеся, скрытые возмож-
ности участников трудового коллектива, которые не задействованы 
в текущей операционной деятельности в полной мере. Их сущность 
раскрывается через три взаимосвязанных компонента (рис. 1).

Рис. 1. Структурная модель внутренних резервов 
человеческих ресурсов в организации

Источник: составлено автором
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На рис. 1 представлена модель в виде трехуровневой системы, 
интегрированной в стратегический контур управления. К  интел
лектуально-творческому резерву относится невостребованный 
инновационный и креативный потенциал сотрудников, а также 
способность к нестандартному решению поставленных задач.

К мотивационно-поведенческому резерву следует отнести 
неиспользованные возможности повышения трудовой вовлечен-
ности, инициативности, ответственности и лояльности; потенциал 
роста производительности за счет улучшения психологического 
климата, организационной культуры и системы стимулирования 
[Мясникова, Сопилко 2016].

Потенциал оптимизации рабочих процессов, перераспределе-
ния функций, совершенствования организационной структуры 
и коммуникаций; резервы времени, снижения трудоемкости опе-
раций, устранения дублирования функций представляет собой 
структурно-организационный резерв.

Методологические подходы к формированию системы 
внутренних резервов человеческих ресурсов

Эффективная работа с внутренними резервами базируется на 
нескольких ключевых принципах, представленных на рис. 2.

Рис. 2. Основные принципы формирования и использования 
внутренних резервов человеческих ресурсов

Принцип системности предполагает, что внутренние резервы 
рассматриваются как комплексная система, требующая скоорди-
нированных действий по всем функциональным направлениям 
работы с человеческими ресурсами (отбор, развитие, мотивация, 
оценка). Согласно принципу непрерывности процесс выявления, 
развития и использования резервов должен быть постоянным, а не 
иметь эпизодический характер.
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Успех предприятия зависит от вовлечения в процесс формиро-
вания системы внутренних резервов сотрудников самих работни-
ков разных уровней, руководителей подразделений и HR-служб. 
Критически важна обратная связь.

Принцип экономической обоснованности заключается в том, 
что расходы на программы по раскрытию резервов должны быть 
просчитаны и соизмеримы с ожидаемым экономическим или стра-
тегическим эффектом.

Работа с резервами должна быть нацелена на развитие будущих 
компетенций, которые необходимо прогнозировать организации 
в среднесрочной и долгосрочной перспективе.

Выявление резервов предполагает комплексность сочетания 
различных методологических подходов (рис. 3).

Диагностические

Комплексная оценка персонала (ассес-
смент-центр, 360 градусов), 

психологическое тестирование,
анализ результатов труда,
аудит бизнес-процессов

Статистические  
и аналитические

• Анализ данных об производительности, 
текучести, вовлеченности

• (HR-аналитика)

Коллаборативные
Фокус-группы, мозговые штурмы,
программы рационализаторских 

предложений,
регулярные встречи по обмену идеями

Рис. 3. Методологические подходы
к выявлению внутренних резервов человеческих ресурсов

Внутренние резервы человеческих ресурсов представляют 
собой сложную, многоуровневую категорию, выходящую за рамки 
традиционного кадрового резерва, поэтому для их выявления тре-
буется комплекс методов, в том числе диагностических, статисти-
ческих и коллаборативных.

Их концептуальная основа строится на признании наличия 
скрытого потенциала у всей организации в целом и у каждого 
сотрудника в отдельности. Интеграция работы с внутренними 
резервами сотрудников в общую систему управления позволяет 
перевести человеческие ресурсы из категории «затраты» в катего-
рию «стратегический инвестиционный актив» с высокой отдачей, 
обеспечивая организации конкурентное преимущество за счет 
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мобилизации имеющих ресурсов, которые по сути являются наибо-
лее управляемыми и лояльными источниками развития.

Особенности функционирования внутренних резервов 
человеческих ресурсов в организации

Внутренние резервы человеческих ресурсов не являются изолиро-
ванным элементом в организации, они интегрированы в общую систему 
управления организацией, выступая связующим звеном между страте-
гией, операционной деятельностью и человеческим капиталом (рис. 4).

Стратегический уровень управления
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Рис. 4. Место и взаимосвязи внутренних резервов
человеческих ресурсов в системе управления организацией

Источник: составлено автором
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В представленной на рис. 4 модели наглядно отображено место 
внутренних резервов человеческих ресурсов в системе HR-менедж-
мента, которые выступают в роли трансформатора и  связующего 
звена между стратегическим, функциональным и  операционным 
уровнями управления.

Так, на стратегическом уровне эти резервы являются своеобраз-
ным внутренним источником для реализации миссии и долгосроч-
ных целей предприятия, обеспечивая стратегическую гибкость, за 
счет которой компаниям легко адаптироваться и развиваться, опи-
раясь на собственный управляемый потенциал (кадровый резерв).

На уровне подсистемы управления человеческими ресурсами 
происходит непосредственная работа с резервами, так как каждая 
из функциональных подсистем управления HR играет свою роль 
и имеет соответствующие функции (оценка и аттестация, обучение 
и развитие; мотивация и вознаграждение; организация труда).

Активизированные резервы напрямую преобразуются в конк-
ретные операционные результаты на тактическом уровне, проявля-
ясь в росте производительности труда, увеличении инновационной 
активности, снижении затрат, связанных с проблемами текучести 
кадров, улучшении качества продукции.

При этом особым преимуществом мобилизации внутренних 
резервов человеческих ресурсов является то, что достигнутые опе-
рационные результаты формируют обратную связь. Результаты 
тщательно исследуются, анализируются, и на основе этих данных 
происходит корректировка как стратегических целей (если резер-
вы позволили повысить результаты деятельности), так и функ-
циональных HR-процессов (для более точной работы с кадровым 
потенциалом).

Заключение и выводы

Таким образом, ВРЧР не являются обособленной HR-функци-
ей, а представляют собой стратегический актив, интегрированный 
во все контуры управления. Эффективное управление ВРЧР созда-
ет цикл постоянного улучшения, где инвестиции в раскрытие чело-
веческого потенциала напрямую конвертируются в операционную 
эффективность и стратегическую устойчивость организации.

Во-первых, взаимосвязь внутренних резервов человеческих 
ресурсов со стратегическим управлением позволяет за счет внут-
ренних источников без масштабного найма работников реализо-
вывать такие стратегические цели, как, например, рост компании, 
диверсификация производства, цифровизация бизнес-процессов. 
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Выявление и мобилизация резервов становится частью стратегии 
управления человеческими ресурсами.

Во-вторых, активизация скрытых ресурсов сотрудников напря-
мую влияет на ключевые операционные показатели: повышение 
производительности труда, сокращение сроков выполнения задач, 
улучшение качества товаров и предоставляемых услуг, снижение 
себестоимости за счет рационализации.

В-третьих, очевидны преимущества такой взаимосвязи с функ-
циональными подсистемами управления персоналом, способству-
ющей определению реальных потребность в программах развития, 
повышения и переквалификации; созданию систем, поощряющих 
раскрытие потенциала (программы вовлечения, системы призна-
ния за идеи); анализ внутренних резервов также лежит в осно-
ве оптимизации рабочих мест и процессов, при этом при оценке 
сотрудников акцент смещается с контроля на выявление скрытых 
компетенций и потенциала роста.

Литература 

Быстрова, Воронина 2022 – Быстрова Н.В., Воронина И.Р. Формирование кадрово-
го резерва как элемент комплексной системы развития персонала компании // 
Инновационная экономика: перспективы развития и совершенствования. 
2022. № 3 (61). С. 22–28.

Ефимочкина, Мясникова 2023  – Ефимочкина Н.Б., Мясникова О.Ю. Концептуа-
лизация синергии в системе управления современными организациями  // 
Наука и искусство управления / Вестник Института экономики, управления 
и  права Российского государственного гуманитарного университета. 2022. 
№ 3. С. 80–96. DOI: 10.28995/2782-2222-2022-3-80-96

Золотина, Филатова 2021 – Золотина О.А., Филатова А.М. Резервы использования 
кадровой аналитики для повышения эффективности мотивации персонала 
в организациях // Эпомен. 2021. № 58. С. 73–80.

Карташова, Мусимович 2024  – Карташова Л.В., Мусимович М.В. Управление 
человеческими ресурсами: глобальные вызовы и возможности // Лидерство 
и менеджмент. 2024. Т. 11. № 1. С. 13–32.

Мясникова, Сопилко 2016 – Мясникова О.Ю., Сопилко Н.Ю. Формирование опти-
мальной системы стимулирования и оплаты труда персонала в коммерческом 
банке // Финансы и кредит. 2016. № 11 (683). С. 2–14.

Петрякова и др. 2024 – Петрякова С.В., Кот Е.М., Фатеева Н.Б., Пильникова И.Ф., 
Симачкова Н.Н. Кадровый резерв, как инструмент мотивации и удержания 
персонала // Образование и право. 2024. № 2. С. 405–408.

Потемкин 2021  – Потемкин В.К. Социокультурные факторы использования 
интеллектуальных резервов персонала промышленных предприятий // Теле-
скоп: журнал социологических и маркетинговых исследований. 2021. №  2. 
С. 6–13.



60

ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2026, no. 2

Тамари М. Алиева 

Andrian, Kuntadi 2023  – Andrian E., Kuntadi C. Factors Affecting the Quality of 
Financial Statements: Information Technology, Competence of Human Resources 
and Internal Control Systems // Dinasti International Journal of Education 
Management & Social Science. 2023. Vol. 4. № 4. P. 585–595.

Conte, Siano 2023 – Conte F., Siano A. Data-driven human resource and data-driven 
talent management in internal and recruitment communication strategies: an 
empirical survey on Italian firms and insights for European context // Corporate 
Communications: An International Journal. 2023. Vol. 28. № 4. P. 618–637.

Islami, Mustafa 2023  – Islami X., Mustafa N. The role of internal human resource 
orchestration on firm performance // Journal of Information and Organizational 
Sciences. 2023. Vol. 47. № 1. P. 39–63.

Myasnikova et al. 2018 – Myasnikova O., Shatalova I., Zenkina E., Bogacheva T., Illeritsky 
N., Kutlyeva G. Promising Directions of Cooperation Among Eurasian Economic 
Union Countries // International Journal of Engineering and Technology (UAE). 
2018. № 7 (3). P. 386–391.

Nazish 2023  – Nazish A. et al. Exploring the role of human resource management 
practices in the nexus of internal and external employer branding // Middle East 
Journal of Management. 2023. Т. 10. № 1. P. 51–71.

References

Andrian, E. and Kuntadi, C. (2023), “Factors Affecting the Quality of Financial 
Statements: Information Technology, Competence of Human Resources and 
Internal Control Systems”, Dinasti International Journal of Education Management 
& Social Science, vol. 4, no. 4, pp. 585–595.

Bystrova, N.V. and Voronina, I.R. (2022), “Formation of the personnel reserve as an 
element of the company’s integrated personnel development system”, Innovative 
Economy: Prospects for Development and Improvement, no. 3 (61), pp. 22–28.

Conte, F. and Siano, A. (2023), “Data-driven human resource and data-driven 
talent management in internal and recruitment communication strategies: an 
empirical survey on Italian firms and insights for European context”, Corporate 
Communications: An International Journal, vol. 28, no. 4, pp. 618–637.

Efimochkina, N.B. and Myasnikova, O.Yu. (2022), “Conceptualization of synergy in the 
management system of modern organizations”, Science and Art of Management / 
Bulletin of the Institute of Economics, Management and Law of the Russian State 
University for the Humanities, no. 3, pp. 80–96, DOI: 10.28995/2782-2222-2022-
3-80-96

Islami, X. and Mustafa, N. (2023), “The role of internal human resource orchestration 
on firm performance”, Journal of Information and Organizational Sciences, vol. 47, 
no. 1, pp. 39–63. 

Kartashova, L.V. and Musimovich, M.V. (2024), “Human resource management: global 
challenges and opportunities”, Leadership and Management, no. 11 (1), pp. 13–32. 
https://doi.org/10.18334/lim.11.1.120509

Myasnikova, O.Yu. and Sopilko, N.Yu. (2016), “Building an optimal system of personnel 
incentives and remuneration in a commercial bank”, Finance and Credit, no. 11 
(683), pp. 2–14. 



61

ISSN 3033-7216 • Вестник РГГУ. Серия «Экономика и управление». 2026. № 2

Современные подходы к мобилизации внутренних резервов...

Myasnikova, O., Shatalova, I., Zenkina, E., Bogacheva, T., Illeritsky, N. and Kutlyeva, G. 
(2018), “Promising Directions of Cooperation Among Eurasian Economic Union 
Countries”, International Journal of Engineering and Technology (UAE), no.  7, 
pp. 386–391.

Nazish, A. et al. (2023), “Exploring the role of human resource management practices 
in the nexus of internal and external employer branding”, Middle East Journal of 
Management, vol. 10, no. 1, pp. 51–71.

Petryakova, S.V., Kot, E.M., Fateeva, N.B., Pilnikova, I.F. and Simachkova, N.N. (2024), 
“Personnel reserve as a tool for motivation and retention of staff”, Education and 
Law, no. 2, pp. 405–408.

Potemkin, V.K. (2021), “Sociocultural factors of using the intellectual reserves of the 
personnel of industrial enterprises”, Russian Academic Journal “Telescope: Journal of 
Sociological and Marketing Research, no. 2, pp. 6–13. 

Zolotina, O.A. and Filatova, A.M. (2021), “Reserves for the use of HR analytics to increase 
the effectiveness of motivation”, Epomen Scientific Journal, no. 58, pp. 73–80. 

Информация об авторе 
Тамари М. Алиева, кандидат экономических наук, доцент, Россий
ский государственный гуманитарный университет, Москва, Россия; 
125047, Россия, Москва, Миусская пл., д. 6, стр. 6; alieva.t@rggu.ru

Information about the author
Tamari M. Alieva, Cand. of Sci. (Economics), associate professor, Russian 
State University for the Humanities, Moscow, Russia; bld. 6/6, Miusskaya 
Square, Moscow, Russia, 125047; alieva.t@rggu.ru



ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2026, no. 2

Экономика

УДК	339.924(510)
DOI: 10.28995/3033-7216-2026-2-62-73

Интеграция Китая в мировую экономику  
в контексте глобальных цепочек стоимости:  

методологические положения
Наталия А. Волгина 

Российский университет дружбы народов
Москва, Россия, volgina-na@rudn.ru

Аннотация. В настоящее время мировая экономика во все боль-
шей степени строится в рамках глобальных цепочек создания стоимости 
(ГЦС). Для многих национальных экономик участие в ГЦС способству-
ет экономическому росту, повышению производительности и внедрению 
инноваций. Особое место в этих процессах занимает Китай, который за 
последние десятилетия превратился в крупного игрока на мировой эко-
номической арене. В первой части статьи автор ставит перед собой цель 
проследить тренды интеграции Китая в мировую экономику, принимая 
во внимание как логику экономического продвижения Китая (внутрен-
ние факторы), так и события на мировой экономической арене (внешние 
факторы). Автор предлагает выделять четыре этапа последовательной ин-
теграции Китая в мировую экономику («включение», «модернизация», 
«формирование», «реструктуризация») в контексте участия в глобальных 
цепочках стоимости. Выделение этапов проводится в рамках методологии 
«затраты-выпуск» и декомпозиции валового экспорта. Это позволяет рас-
считать показатели участия Китая в ГЦС, в частности, внутренней добав-
ленной стоимости, зарубежной добавленной стоимости, индекса участия 
в глобальных цепочках стоимости, прямого и обратного участия в ГЦС.
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Abstract. Nowadays the global economy is increasingly built within the frame-
work of global value chains (GVCs). For many national economies participation in 
GVCs contributes to economic growth, increased productivity, and the introduc-
tion of innovation. China, which has emerged as a major player in the global eco-
nomic arena over the past decades, occupies a special place in these processes. In the 
first part of the paper, the author aims to trace the trends and stages of China’s inte-
gration into the global economy within the context of GVCs, taking into account 
both the logic of China’s economic advancement (internal factors) and events on 
the global economic arena (external factors). The author proposes to distinguish 
four stages of China’s consistent integration into the world economy (“plugging in”, 
“upgrading”, “building up”, and “restructuring”) within the context of participa-
tion in global and regional value chains. The identification of these stages is carried 
out within the framework of the input-output methodology and the decomposi-
tion of gross exports. This allows to calculate indicators of China’s participation 
in GVCs, in particular, domestic value added, foreign value added, global value  
chain participation index, and forward and backward participation in GVCs.
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Введение

В настоящее время мировая торговля, международные инвес-
тиции и производство во все большей степени строятся в рамках 
глобальных цепочек создания стоимости (ГЦС). В настоящее 
время в мировой экономике 70% международной торговли связа-
но с ГЦС1, которые, как флагманы современной экономики, задают 

1	 Global Value and Supply Chains // Organisation for Economic Co-operation 
and Development). URL: https://www.oecd.org/en/topics/global-value-and-
supply-chains.html (дата обращения 28 октября 2025). 
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основные направления и тренды ее развития, охватывая как раз-
витые, так и развивающиеся страны. ГЦС формируют новую архи-
тектуру глобальной экономики XXI в., которая характеризуется 
международной фрагментацией производства. 

Про продукты теперь сложно сказать: «Сделано в Японии» или 
«Сделано во Франции». Слоган ВТО «Сделано во всем мире» (“Made 
in the World”) подчеркивает тот факт, что товары и даже услуги во 
все большей степени создаются не в одной стране, а во всем мире 
сразу или, по крайней мере, в его отдельных регионах. Эта фрагмен-
тация производственного процесса существенно изменила междуна-
родное разделение труда: оно перешло от разделения, основанного 
на производстве готовых продуктов, к разделению, основанному на 
выполнении отдельных операций. Этот сдвиг создал новые источни-
ки сравнительных преимуществ для международного обмена.

Для многих национальных экономик участие в ГЦС способ
ствовало экономическому росту, повышению производительности 
и внедрению инноваций. Особое место в этих процессах занимает 
Китай, который за последние десятилетия превратился в крупного 
игрока на мировой экономической арене. В условиях глобализации 
«политика открытости» Китая (начатая в 1978 г.) способствовала 
переходу страны к экспортно ориентированной экономике, опира-
ющейся на приток иностранных инвестиций и дешевую рабочую 
силу. Более того, экономический подъем Китая с конца 1970-х гг. 
был также тесно связан с его интеграцией в ГЦС.

За последние десятилетия Китай превратился во вторую (после 
США) экономику мира с размером ВВП в 19 трлн долл. (2024). 
В  настоящее время Китай является крупнейшим в мире экспор-
тером (3,6 трлн долл., 14,4%) и вторым по величине импортером 
(2,7  трлн долл., 10,6%). По импорту он уступает только США 
(3,4 трлн долл., 13,2%). Роль Китая в промышленном экспорте еще 
более заметна: по состоянию на 2024 г. на него приходилось около 
20,6% мирового экспорта промышленных товаров по сравнению 
с менее чем 1,9% в 1990 г. и 15,0% в 2010 г.2

В данной работе автор ставит перед собой цель проследить 
тренды и этапы интеграции Китая в мировую экономику в контек-
сте ГЦС, принимая во внимание как логику экономического про-
движения Китая (внутренние факторы), так и события на мировой 
экономической арене (внешние факторы).

Мы предлагаем выделять четыре этапа последовательной интегра-
ции Китая в ГЦС (которые тем не менее накладываются друг на друга).

2	 Stats portal. WTO. URL: https://stats.wto.org (дата обращения 28 октяб-
ря 2025).
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 •	 1-й этап: «включение» (“plugging in”) китайских фирм в су
ществующие ГЦС (которые управляются лидирующими 
фирмами3 из промышленно развитых стран) и переход от 
импортозамещения к экспортной ориентации;

 •	 2-й этап: «модернизация» (“upgrading”) ряда отраслей китай-
ской промышленности за счет расширения участия в отдель
ных звеньях ГЦС; 

 •	 3-й этап: «формирование» (“building up”) собственных цепо-
чек создания стоимости с китайскими компаниями в качес-
тве лидирующих фирм в тех отраслях, где успешно прошла 
модернизация в рамках ГЦС;

 •	 4-й этап: «реструктуризация» (“restructuring”) участия Китая 
в глобальных и региональных цепочках стоимости под влия-
нием меняющегося внешнего экономического и геополити-
ческого контекста.

В первой части статьи в рамках методологии «затраты-выпуск» 
и декомпозиции валового экспорта производится расчет пока-
зателей показатели участия Китая в ГЦС, в частности, внутрен-
ней добавленной стоимости, зарубежной добавленной стоимос-
ти, индекса участия в глобальных цепочках стоимости, прямого 
и обратного участия в ГЦС. Во второй части статьи обосновывает-
ся выделение четырех этапов интеграции Китая в мировую эконо-
мику в контексте ГЦС.

Обзор литературы и методология исследования

Вопросам участия Китая в ГЦС посвящено большое количес-
тво публикаций. Это и книги, и статьи, и обзоры международных 
организаций.

В последние годы феномен ГЦС привлекает пристальное вни-
мание международных организаций, которые приняли концепцию 
ГЦС для понимания меняющейся архитектуры мировой экономи-
ки. Упомянем наиболее важные из них4; это публикации ОЭСР, 

3	 Под «лидирующими фирмами» (lead firms) в данной работе понимаются 
наиболее влиятельные и стратегически важные участники ГЦС; они коорди-
нируют и контролируют создание добавленной стоимости в различных гео-
графических локациях. В качестве синонима в работе используется термин 
«ведущие фирмы».

4	 Interconnected Economies: Benefitting from Global Value Chains. 2013  // 
OECD. URL: https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/ 
2013/05/interconnected-economies_g1g2603d/9789264189560-en.pdf (дата обра-
щения 28 октября 2025); Global Value Chains in a Changing World. 2013 // WTO.  
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ВТО, ЮНКТАД, Мирового банка, Азиатского банка развития и др. 
Публикации международных организаций вносят важный вклад 
в понимание противоречивых особенностей международной произ-
водственной фрагментации и участия в ней стран, регионов, отрас-
лей и отдельных фирм. В последние годы фокус исследований сме-
щается на анализ участия стран Азии и, в частности, Китая, в ГЦС 
как ключевого игрока в процессах международной фрагментации.

Был опубликован ряд монографических исследований, посвя-
щенных различным аспектам участия Китая в ГЦС, включая работы 
таких авторов, как [Gereffi et al. 2022; Liu, Li 2023; Gereffi, Raj-Reichert 
2019; Sun, Grimes 2017; Xing 2021; Волгина, Лю Пэнфэй 2023].

Вопросы участия Китая в мировой экономике в контексте ГЦС 
нашли отражение и в публикациях в академических журналах. 
Отметим такие работы, как [Drelich-Skulska, Jankowiak 2020; Ge, 
Dollar, Yu 2020; Gopalakrishnan et al. 2022; Ma et al. 2022; Paterson 

URL: https://www.wto.org/english/res_e/booksp_e/aid4tradeglobalvalue13_e.pdf 
(дата обращения 28 октября 2025); World Investment Report 2013 – Global Value 
Chains: Investment and Trade for Development // UNCTAD. URL: https://unctad.org/
system/files/official-document/wir2013_en.pdf (дата обращения 28 октября 2025); 
World Intellectual Property Report 2017: Intangible Capital in Global Value Chains // 
WIPO. URL: https://www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo_pub_944_2017.
pdf (дата обращения: 28.10.2025); Global Value Chain Development report 2017: 
Measuring and Analysing the Impact of GVCs on Economic Development // World 
Bank Group. URL: https://www.wto.org/english/res_e/booksp_e/gvcs_report_2017.
pdf (дата обращения 28 октября 2025); Global Value Chain Development Report 
2019: Technological Innovation, Supply Chain Trade, and Workers in a Globalized 
World // World Bank Group. URL: https://www.wto.org/english/res_e/booksp_e/
gvc_dev_report_2019_e.pdf (дата обращения 28 октября 2025); World Development 
Report 2020: Trading for Development in the Age of Global Value Chains. // World 
Bank Group. URL: https://www.worldbank.org/en/publication/wdr2020 (дата обра-
щения 28 октября 2025); Global Value Chain Development Report 2021: Beyond 
Production // Asian Development Bank. URL: https://www.adb.org/sites/default/
files/publication/747966/global-value-chain-development-report-2021.pdf (дата обра-
щения 28 октября 2025); ASEAN and Global Value Chains: Locking in Resilience and 
Sustainability. 2023 // Asian Development Bank. URL: https://www.adb.org/sites/
default/files/publication/871976/asean-global-value-chains-resilience-sustainability.
pdf (дата обращения 28 октября 2025); Asian Economic Integration Report 2024: 
Decarbonizing Global Value Chains // Asian Development Bank. URL: https://
www.adb.org/publications/asian-economic-integration-report-2024 (дата обраще-
ния 28 октября 2025); Global Value Chain Development Report 2023: Resilient and 
Sustainable GVCs In Turbulent Times // WTO. URL: https://www.wto.org/english/
res_e/booksp_e/gvc_dev_rep23_e.pdf (дата обращения 28 октября 2025); Global 
Value Chains and Industrial Development. Lessons from China, South-East and South 
Asia. 2018 // UNIDO. URL: https://www.unido.org/sites/default/files/files/2018-06/
EBOOK_GVC.pdf (дата обращения 28 октября 2025). 
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2021; Qin, Liu, Zhou 2020; Su, Ma, Zhang 2021; Tang et al. 2020; Xing 
2022; Zhu 2019].

При написании данной статьи мы опирались на выводы этих 
публикаций при разработке гипотезы об этапах интеграции Китая 
в ГЦС.

Ключевая идея подхода ГЦС (которую в той или иной степени 
разделяют большинство экономистов) строится на признании того 
факта, что производственный процесс разделен (фрагментирован) 
на ряд звеньев, которые расположены в различных странах. Это 
означает, что ГЦС включает в себя внутреннюю и зарубежную про-
изводственную деятельность фирм (от НИОКР до доставки това-
ров конечному потребителю), что позволяет осуществлять произ-
водство в глобальном масштабе в целях снижения операционных 
издержек и повышения эффективности.

При анализе ГЦС экономисты используют широкий спектр 
методов и методик. Так, мы можем упомянуть картографию ГЦС 
по бизнес-записям фирмы; кейсы по ГЦС; подход на уровне про-
дуктов и подход с точки зрения фирмы; подход с точки зрения эко-
номики и подход с точки зрения отрасли; подход «кривой улыбки» 
и пр. [Inomata 2017, p. 27]. Среди различных подходов к анализу 
ГЦС наиболее широко используемым является метод «затраты-
выпуск». Этот метод становится в последние десятилетия все более 
распространенным, особенно для эмпирической оценки участия 
стран в ГЦС, в том числе на отраслевом уровне. В настоящее время 
метод «затраты–выпуск» базируется на концепции декомпозиции 
валового экспорта [Hummels et al. 2001; Koopman et al. 2014; Wang 
et al. 2017; Borin, Mancini 2019]. 

На основе подхода «затраты-выпуск» были осуществлены 
попытки создать статистические базы данных, которые позволя-
ли бы оценить объемы и направления торговли добавленной сто-
имостью. В данной работе мы опираемся на базу данных ОЭСР 
«Торговля добавленной стоимостью, 1995–2025»5. На ее основе 
мы используем ряд индикаторов для оценки динамики интегра-
ции Китая в мировую экономику и идентификации этапов участия 
Китая в ГЦС. Это такие показатели, как зарубежная добавленная 
стоимость (foreign value added, FVA), внутренняя добавленная сто-
имость (domestic value added, DVA), индекс участия в ГЦС (GVC 
participation index), обратное участие (downward participation), 
прямое участие (upward participation).

5	 OECD Data Explorer. Trade in value added, 1995–2025. URL: https://
data-explorer.oecd.org/?pg=0&bp=true&tm=%22%28TIVA%29%202025%20
edition%22&snb=5) (дата обращения 28 октября 2025). 
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Показатели участия Китая в ГЦС

Промежуточная торговля является одним из наиболее явных 
признаков фрагментации производства в географических масшта-
бах. Китай принимает в этом процессе весьма активное участие. Так, 
за период 1995–2022 гг. доля промежуточных товаров в китайском 
экспорте увеличилась с 45,8% до 51,0%, а доля в импорте – с 64,7% до 
76,3%6. Это косвенным образом свидетельствует о повышательных 
трендах участия Китая в международной фрагментации производства. 

Более детальные индикаторы участия Китая в ГЦС представ-
лены в табл. 1.

Таблица 1

Индикаторы участия Китая в ГЦС (млрд долл. США и %)
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1 2 3 4 5 6 7 8
1995 118 103 14 87,6 12,4 11,5 23,9
1996 138 121 17 87,5 12,4 11,4 23,9
1997 168 146 22 87,1 12,9 12,1 25,0
1998 177 155 22 87,8 12,2 12,5 24,7
1999 188 163 26 86,4 13,6 12,4 26,0
2000 230 195 35 84,7 15,3 13,1 28,4
2001 246 208 38 84,6 15,4 12,2 27,9
2002 296 245 51 82,7 12,3 12,1 24,4
2003 392 316 76 80,5 19,5 12,8 32,3
2004 528 414 114 78,5 21,5 13,7 35,2
2005 670 524 146 78,3 21,7 13,9 35,6
2006 825 653 172 79,1 20,9 15,0 35,9
2007 1050 835 215 79,5 20,5 15,7 36,2
2008 1314 1053 261 80,1 20,0 16,8 36,8
2009 1048 884 164 84,4 15,6 14,8 30,4
2010 1339 1106 233 82,6 17,4 15,2 33,6

6	 Ibid.
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Окончание табл. 1
1 2 3 4 5 6 7 8

2011 1688 1372 315 81,3 18,7 16,0 34,7
2012 1822 1493 330 82,0 18,1 15,6 33,7
2013 1973 1625 348 82,4 17,6 15,5 33,1
2014 2140 1791 350 83,7 16,3 15,8 32,1
2015 2070 1769 300 85,5 14,5 16,1 30,6
2016 1891 1622 269 85,8 14,2 15,9 30,1
2017 2108 1773 335 84,1 15,9 16,3 32,2
2018 2304 1932 372 83,9 16,1 17,0 33,1
2019 2312 1951 360 84,4 15,6 17,3 32,9
2020 2399 2034 365 84,8 15,2 16,9 32,1
2021 3125 2634 491 84,3 15,7 17,9 33,5
2022 3263 2746 517 84,1 15,9 19,5 35,9

Примечания: 
EXGR – валовый экспорт; 
DVA – внутренняя добавленная стоимость (ВДС); 
FVA – зарубежная добавленная стоимость (ЗДС);
EXGR_DVA – ВДС в валовом экспорте (долл. США);
EXGR_FVA – ЗДС в валовом экспорте (долл. США);
DEXFVAPSH – доля ЗДС в валовом экспорте, обратное участие (%);
FEXDVAPSH – доля ВДС в зарубежном валовом экспорте, прямое учас-

тие (%);
Индекс участия в ГЦС = (обратное участие + прямое участие) /валовый 

экспорт (%).
Источник: рассчитано автором на основе OECD Data Explorer. Trade in 

value added, 1995–2025. URL: https://data-explorer.oecd.org/?pg=0&bp=tru
e&tm=%22%28TIVA%29%202025%20edition%22&snb=5) (дата обращения 
28 октября 2025). 

Индекс участия в ГЦС является в настоящее время одним из 
наиболее часто используемых показателей для характеристики вов-
леченности страны в ГЦС [Koopman et al. 2010]. Он показывает ту 
долю валового экспорта страны, которая является частью многоэтап-
ного процесса торговли в рамках ГЦС. Индекс учитывает два потока 
движения добавленной стоимости: восходящие и нисходящие пото-
ки (upstream and downstream flows), что принято называть обратным 
и прямым участием в ГЦС (backward and forward participation).

Как следует из табл. 1, и уровень участия, и номинальная стои-
мость участия Китая в ГЦС существенно выросли за период 1995–
2022 гг.: с 23,9% до 35,9% и с 20 млрд долл. до 1100 млрд долл. соот-
ветственно (сумма обратного и прямого участия).
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При этом следует отметить следующие важные моменты. Пик 
вовлеченности Китая в ГЦС пришелся на 2008 предкризисный год 
(36,8%); после этого наблюдалось его постепенное снижение вплоть 
до 2017 г., а затем постепенный рост до 35,9% в 2022 г. (в соответ
ствии с последними имеющимися статистическими данными).

Кризис 2008–2009 гг. стал переломным моментом в интеграции 
Китая в ГЦС, изменив тенденции участия. Это отчетливо видно на 
показателях прямого и обратного участия (табл. 1). Для обратно-
го участия повышательные тренды сменились на понижательные 
и  наоборот: для прямого участия понижательные тренды смени-
лись на повышательные. Это позволяет предположить, что для 
процессов участия Китая в ГЦС были характерны «определенные» 
этапы.

Мы предлагаем выделять четыре этапа интеграции Китая 
в  ГЦС: «включение» (1990-е гг.), «модернизация» (2000-е гг.), 
«формирование» (2010 гг.), «реструктуризация» (2020-е гг.). Более 
подробно эти этапы будут рассмотрены во второй части данной 
статьи.
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Аннотация. Предприятия различных отраслей и сфер деятельности 
на протяжении своего жизненного цикла постоянно сталкиваются с теми 
или иными кризисными проявлениями, которые являются следствием не 
только внешних, но и внутренних процессов. Для адекватного реагирова-
ния на кризисные ситуации у предприятия должна быть сформирована 
соответствующая антикризисная стратегия. Сегодня ситуация склады-
вается таким образом, что кризисные факторы существенно влияют на 
многие отрасли, в том числе пищевую промышленность, следовательно, 
организации, входящие в отрасль, нуждаются в эффективных антикри-
зисных стратегиях. Важным моментом является учет критических фак-
торов успеха, характерных для отрасли. Таком образом, актуальность 
исследования обуславливается необходимостью разработки таких стра-
тегий, адаптированных к условиям кризисной среды. В качестве цели 
исследования было определено выявление специфики процессов раз-
работки антикризисной стратегии управления организациями пищевой 
промышленности с учетом критических факторов успеха, влияющих на 
их конкурентоспособность. 

Методами исследования выступают: дедукция, компаративный ана-
лиз, статистический анализ, анализ финансовых показателей. 

Результатом исследования является модель антикризисного управления 
предприятием, которая позволяет усовершенствовать процесс формирова-
ния и пошагового исполнения антикризисной стратегии управления органи-
зации, входящей в пищевую промышленность. При этом базой разработки 
стратегии принимается результат антикризисного мониторинга, показываю-
щего отклонения в определенных (заранее отобранных) финансовых инди-
каторах. Индикаторы отобраны таким образом, чтобы напрямую описывать 
финансовое состояние организации, входящей в пищевую промышленность.
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Abstract. Enterprises of various industries and spheres of activity throughout 
their life cycle constantly face certain crisis manifestations, which are the result 
of not only external, but also internal processes. In order to adequately respond 
to crisis situations, the enterprise must have a corresponding anti-crisis strategy. 
At the moment, many enterprises, in particular, in the food industry, are in a 
state of crisis, therefore, the development and no less successful implementation 
of an anti-crisis strategy that takes into account the critical factors of success 
in the industry is a relevant scientific and practical direction of research. The 
purpose of the study is to identify the features of the process of formation and 
implementation of the anti-crisis strategy of the food industry enterprise. The 
research methods are: deduction, comparative analysis, statistical analysis, 
analysis of financial indicators. The result of the study is a model of anti-crisis 
management of the enterprise, which allows improving the process of formation 
and implementation of the anti-crisis strategy of the food industry enterprise, 
based on the anti-crisis monitoring of deviations in financial indicators 
characterizing the financial condition of the food industry enterprise.
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Введение

Современная экономическая ситуация характеризуется неста-
бильностью и наличием множества негативных факторов, которые 
прямо или косвенно сказываются на работе российских предпри-
ятий, в том числе в пищевой промышленности. Кроме того, наблю-
дается устойчивая тенденция к увеличению количества возбуж-
денных и доведенных до конца дел о банкротстве [Кривихина и др. 
2021]. Следовательно, вопросы оценки вероятности банкротства 
предприятий, а также формирования концепции их антикризисно-
го управления стоят особенно остро. Текущая рыночная ситуация 
в пищевой промышленности создает необходимость осуществлять 
достоверную и своевременную идентификацию негативных факто-
ров, которые влияют на финансово-хозяйственную деятельность 
предприятий пищевой промышленности, что позволяет снизить 
риск банкротства предприятия. Кризисные ситуации возникают 
в глобальном экономическом пространстве достаточно регулярно, 
это особенно характерно для пищевой промышленности, имеющей 
ярко выраженные специфические особенности, особенно на регио-
нальном уровне. 

Цель исследования: выявление особенностей процесса фор-
мирования и реализации антикризисной стратегии управле-
ния предприятием пищевой промышленности. Заявленная цель 
декомпозируется на следующие задачи: 1) изучить и критически 
осмыслить подходы к пониманию антикризисного управления как 
экономической категории, а также охарактеризовать современ-
ную концепцию антикризисного управления; 2) на основе анали-
за особенностей механизма антикризисного управления предпри-
ятиями пищевой промышленности области разработать методику 
финансовой диагностики антикризисного состояния предпри-
ятия основанную на системном подходе, состоящем в комплекс-
ном исследовании системы факторов и параметров финансового 
положения организаций, входящих в пищевую промышленность, 
и формирования перечня адаптированных индикаторов, которые 
характеризуют его текущее финансовое положение; 3) разрабо-
тать модель антикризисного управления предприятием и  обос-
новать процесс формирования и реализации антикризисной 
стратегии управления предприятием пищевой промышленности, 
основанный на проведении антикризисного мониторинга откло-
нений показателей, характеризующих финансовое состояние 
предприятий.
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Обзор литературы 

Многие российские ученые уделяют значительное внимание 
совершенствованию методик оценки вероятности банкротства. 
Так, P.C. Сайфулин разработал методику оценки вероятности 
банкротства, ориентированную на использование финансовых 
коэффициентов [Губина, Котелянец 2017], а О.П. Зайцевой была 
предложена шестифакторная модель для определения комплек-
сного показателя банкротства [Адршина 2017]. Российский уче-
ный В.В. Ковалев предложил двухуровневую систему показа-
телей для выявления потенциальной вероятности банкротства 
[Кронебергер 2020]. 

При определении угрозы кризиса на предприятии, приведен-
ных в исследованиях ученых, в частности, S. Berinato, E. Baehr, 
E. Loomis [Berinato et al. 2019], M. Kovacova, T. Kliestik [Kovacova, 
Kliestik 2017]. и отечественных ученых, в частности, А.К. Лобовой, 
К.В. Балдина, А.Г. Корякова [Лобова и др. 2023], З.М. Закриевой 
[Закриева и др. 2022], И.И. Якшигуловой [Якшигулова 2022], 
и др. Попытки адаптации западных методик и создание на их базе 
новых, конечно, осуществлялись в России, однако все они имеют 
некоторые особенности, которые ограничивают круг предприятий, 
на которых возможно (с достаточной степенью точности) их при-
менение [Долганова, Таганова 2019; Закриева и др. 2022; Berinato 
et al. 2019, p. 222].

Тематика трансформации уже имеющихся методов оценива-
ния организаций, входящих в пищевую промышленность, с целью 
пошагового исполнения антикризисных стратегий давно зани-
мает существенное место в научно-практических исследованиях 
как российских, так и зарубежных авторов. Последние несколько 
лет некоторые российские авторы опубликовали свои исследова-
ния по схожим темам, среди них можно отметить И.Н.  Василен-
ко, Ю.И. Слепокурову [Слепокурова, Василенко 2020], Н.А. Дол-
ганову, Н.М. Таганову [Долганова, Таганова 2019], а также 
С.А.  Кондратенко и Е.М. Моргунову [Моргунова и др. 2022]. 
Исследования указанных авторов акцентируются на оценке ситуа-
ций, которые требуют новых методик анализа, применимых в пери-
од кризиса, кроме того, исследования, прежде всего, учитывают 
выбор наиболее успешных шагов исполнения уже существующих 
антикризисных стратегий, при этом С.А. Кондратенко и Е.М. Мор-
гунова [Моргунова и др. 2022] исследуют данные проблемы на 
материалах пищевой промышленности. 

Следует отметить, что главная проблема, с которой столкну-
лись исследователи, – база для анализа, поскольку сам алгоритм 



78

ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2026, no. 2

Роман О. Малиновский, Александр Ю. Анисимов

расчета и построения модели оценки вероятности банкротства 
вполне может быть основан на результатах, полученных западными 
исследователями. Однако при использовании любой методики 
необходимо осуществить ее настройку под условия, в  которых 
функционирует исследуемый хозяйствующий субъект. Благодаря 
подобной настройке можно получить с высокой степенью досто-
верности данные, которые составят основу для идентификации 
кризисной ситуации и формирования соответствующей ответной 
реакции в виде антикризисной стратегии управления.

Методы исследования

В качестве методов практического исследования был, прежде 
всего, использован компаративный анализ, позволивший выявить 
максимально релевантные составляющие механизма разработ-
ки антикризисной стратегии управления организацией, входя-
щей в пищевую промышленность. Кроме того, было применено 
моделирование, результатом которого явилась модель механизма 
антикризисного управления организацией, входящей в пищевую 
промышленность. Также в рамках исследования был использо-
ван метод классификации и ранжирования, которое позволили 
выделить виды антикризисных стратегий предприятий пищевой 
промышленности и построить матрицу выбора антикризисной 
стратегии предприятия и состояния его антикризисного потенци-
ала. Методы статистического анализа были применены в рамках 
анализа динамики показателей развития пищевой промышленнос-
ти Российской Федерации в период 2023–2025 гг. Метод расчета 
финансовых показателей позволил проиллюстрировать текущее 
состояние предприятий пищевой промышленности. 

Результаты исследования

В условиях перехода к новой экономической реальности, обус-
ловленной кризисными ситуациями как экономической, так и по
литической природы, не все предприятия смогли приспособиться 
к быстро изменяющейся внешней среде, многие стали банкротами 
и были ликвидированы. Антикризисное управление как система 
управления предприятием должно иметь комплексный и систем-
ный характер, быть направлено на предотвращение или устранение 
неблагоприятных явлений в хозяйственной деятельности с помо-
щью использования всего потенциала современного менеджмента, 
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разработки и реализации специальной программы [Рис 2020, c. 55; 
Kovacova, Kliestik 2017, p. 775]. 

Стоимостно-ориентированный подход можно применять для 
выявления отдельных симптомов финансового кризиса, но прак-
тика показывает, что это достаточно сложно и результаты полу-
чаются недостаточно точные [Нгуен, Гарнов 2020, c. 2045; Пинье, 
Остервальдер 2019, Jabeur, Fahmi 2017]. Прежде всего, это отно-
сится к оборачиваемости ресурсов, ликвидности и платежеспособ-
ности предприятия. В известной степени эта проблема позволяет 
решить применение комплекса показателей финансового состоя-
ния. В то же время данный показатель рассчитывается на основе 
отчетных данных и позволяет оценить лишь косвенно, на осно-
ве предположения, что зафиксированные в прошлом тенденции 
будут сохранены в будущих периодах. Модель механизма анти-
кризисного управления организацией, входящей в пищевую про-
мышленность, содержит этапы стратегического и оперативного 
планирования (рис. 1).

4
Корректировка 

и оценка 
антикризисной 

стратегии

3. Контроль
и оценка 

антикризисной 
стратегии

2. Внедрение
и реализация 

антикризисной 
стратегии

1. Разработка 
антикризисной 

стратегии

Рис. 1. Модель механизма 
антикризисного управления организацией,

входящей в пищевую промышленность
Источник: составлено авторами по результатам исследования

Разработка адаптированного механизма антикризисного управ-
ления организацией, принадлежащей к отрасли пищевой промыш-
ленности, представляется собой совокупность действий, которая 
проходит в рамках определенных этапов (рис. 2).
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Рис. 2. Процесс формирования и пошагового исполнения
антикризисной стратегии управления 

организацией пищевой промышленности 
Источник: составлено авторами по результатам исследования

Предложено формирование адекватных уровню антикризисно-
го потенциала и класса кризиса пяти видов антикризисных страте-
гий для соответствующих квадратов матрицы. Их характеристика 
представлена в табл. 1.

На основе стратегий, приведенных в табл. 1, предлагается фор-
мировать матрицу, которая позволяет учесть комплексный эффект 
взаимодействия уровня антикризисного потенциала и класса кри-
зиса и выбрать соответствующую условиям, сложившимся на пред-
приятии, антикризисную стратегию.

Таблица 1

Виды антикризисных стратегий предприятий пищевой промышленности

Вид
стратегии Характеристика стратегии

1 2
С1 Отражает кризис для владельцев при среднем уровне санацион-

ного потенциала. Это наиболее легкий кризис для предприятия. 
Для этой ситуации наиболее целесообразно применять наступа-
тельную стратегию, то есть использовать стратегию восстановле-
ния эффективного функционирования предприятия
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Окончание табл. 1
1 2

С2 Данная стратегия может быть реализована с помощью фи-
нансовых инструментов, направленных на сокращение или 
пролонгации обязательств предприятия, с одной стороны, 
и  оптимизацию его входных и выходных денежных потоков  –  
с другой

С3 Отражает кризис кредиторов при низком и критическом уровне 
санационного потенциала. Для этой ситуации наиболее харак-
терно использование стратегии компромисса и консенсуса или 
защитной стратегии. При отсутствии внутренних финансовых 
ресурсов предприятие может воспользоваться доступными фи-
нансовыми инструментами, предоставляет внешнюю среду (го-
сударство, кредиторы), пролонгации, списания существующей 
задолженности или подписания мирового соглашения. Кроме 
того, защитная стратегия предусматривает меры по сокращению 
всех расходов 

С4 Сложное состояние предприятия, отражает сочетание кризиса 
предприятия и критического уровня антикризисного потен-
циала. Для этого случая наиболее характерно использование 
защитной или ликвидационной стратегий. Предотвращение бан-
кротства может быть достигнута через инициирование санации 
в рамках процедуры банкротства

Источник: составлено авторами по результатам исследования

Проведем позиционирования предприятий в матрице антикри-
зисных стратегий. Согласно полученным значениям интегрального 
показателя антикризисного потенциала и показателей финансово-
го состояния предприятия определяются состояние внутренней 
среды с точки зрения наличия и доступности финансовых ресурсов 
и класс кризиса предприятия, является основанием для его пози-
ционирования в матрице антикризисных стратегий. Полученные 
результаты являются входной информацией для дальнейшей раз-
работки антикризисных решений, адекватных состоянию хозяй
ствующего субъекта в прогнозном периоде – то есть периоде реа-
лизации антикризисной стратегии.

Таким образом, по результатам диагностики уровней антикри-
зисного потенциала и определения класса кризиса можем провести 
позиционирование предприятий пищевой промышленности в мат-
рице антикризисных стратегий (табл. 2). 
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Таблица 2

Матрица выбора антикризисной стратегии предприятия  
и состояния его антикризисного потенциала

Уровень
антикризисного

потенциала

Класс кризиса
Кризис

для собственни-
ков (К1)

Кризис
для 

кредиторов(К2)

Кризис
для предприятия 

(К3)
Средний
(Ссп) НС (С1)

Низкий
(Нсп) СД (С2) СД, СК (С3)

Критический
(Ксп) ЗС, ЛС (С4)

Источник: составлено авторами по результатам исследования

Использование предлагаемой матрицы, позволяет более 
результативно предотвратить банкротство. Кроме того, она дает 
возможность решить задачу внедрения надежных и релевантных 
относительно российских условий хозяйствования механизмов 
прогнозирования уровней вероятности наступления банкротства 
не в момент возникновения видимых признаков неплатежеспособ-
ности организации пищевой промышленности, а гораздо раньше, 
что, в свою очередь, позволяет сформировать эффективную систе-
му мониторинга функционирования организации в условиях кри-
зиса. Очень важно своевременная инициация процедур санации 
и  реструктуризации, решение о которых принимается на основа-
нии научно-обоснованных методов определения наличия призна-
ков банкротства предприятия.

Анализ выделенных внутренних (эндогенных) причин банк-
ротства предприятий пищевой промышленности показал, что, в то 
время как внешние факторы обусловлены глобальной трансформа-
цией экономической среды, причины внутреннего кризиса органи-
зации нередко связаны с действиями конкурентов, направленными 
на ее вытеснение с целевого рынка. 

В рамках антикризисного финансового контроллинга важным 
направлением должен стать контроллинг затрат. Применением 
для целей антикризисной финансовой диагностики стоимостно-
ориентированного подхода позволит заблаговременно выявить 
отдельные симптомы финансового кризиса, однако ряд параметров 
финансового состояния с помощью ценностно-ориентированной 
диагностики продиагностировать достаточно сложно. 



83

ISSN 3033-7216 • Вестник РГГУ. Серия «Экономика и управление». 2026. № 2

Особенности процесса формирования и реализации...

Прежде всего это относится к оборачиваемости ресурсов, 
ликвидности и платежеспособности предприятия. В известной 
степени эта проблема позволяет решить применение комплекса 
показателей финансового состояния. В то же время данные пока-
затели рассчитываются на основе отчетных данных и позволяют 
оценить лишь косвенно, на основе предположения, что зафик-
сированные в  прошлом тенденции будут сохранены в будущих  
периодах.

Заключение

Разработанная модель антикризисного управления предпри-
ятием позволяет усовершенствовать процесс формирования и по
шагового исполнения антикризисной стратегии управления орга-
низацией, входящей в пищевую промышленность, базой которой 
является результат антикризисного мониторинга, показывающего 
отклонения определенных индикаторов, которые характеризуют 
финансовое положение указанной организации. С целью осущест-
вления результативного антикризисного управления предприяти-
ем пищевой промышленности на основании разработанной модели 
были сформулированы основные направления о необходимости 
разработки методического инструментария оценки антикризис-
ного потенциала предприятия посредством определения факторов 
влияния на его величину и формирование соответствующей анти-
кризисной стратегии.
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Аннотация. В статье рассматривается научно-организационное про-
ектирование как один из ключевых факторов устойчивого развития пред-
приятий отечественной строительной отрасли, способных обеспечить 
непрерывное организационное совершенствование систем управления 
в условиях динамичной и высококонкурентной среды. Показано, что фор-
мирование эффективной системы управления предполагает использова-
ние современных методологических подходов, в частности, применения 
методов моделирования, проектирования и оптимизации механизмов 
НОП. Подчеркнута целесообразность разработки современной методоло-
гии моделирования механизма НОП систем управления строительными 
предприятиями, позволяющей комплексно учитывать отраслевую специ-
фику и повышать эффективность процессов организационных изменений. 
Представленная структурно-функциональная схема механизма НОП поз-
воляет формализовать и визуализировать взаимосвязи между элемента-
ми системы управления, прогнозировать последствия организационных 
изменений и выбирать оптимальные траектории развития.
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Введение

Современная строительная отрасль функционирует в услови-
ях продолжающейся хаотичности различных макро и микроэко-
номических процессов, характеризующихся высокой динамич-
ностью внешней среды, ужесточением регуляторных требований, 
глобальной цифровой трансформацией всех сфер деятельности, 
дефицитом квалифицированных кадров и ростом ценовых рисков 
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[Бобров и др. 2020]. Стандартные, зачастую эмпирические и бюро
кратизированные системы управления предприятиями строитель-
ной сферы показывают свою неэффективность, приводят к срывам 
сроков заказов, перерасходу бюджетных средств, низкому качеству 
продукции и постоянным противоречиям участников различных 
строительных проектов. Это обуславливает необходимость созда-
ния системы научно-организационного проектирования (НОП), 
предполагающей реинжиниринг бизнес-процессов, в том числе 
в системе управления, на основе научных методов и моделей.

Следует учитывать, что тема исследования находится на стыке 
нескольких научных областей, в том числе теории управления, 
системного анализа, моделирования сложных социально-экономи-
ческих систем, отраслевого менеджмента в строительстве, а также 
организационного проектирования. Литературный обзор различ-
ных источников выявляет наличие развитых, но изолированных 
друг от друга направлений в отечественной и зарубежной науке, 
а  также указывает на пробел в их интеграции применительно 
к строительной отрасли.

Основные направления современных российских исследова-
ний в этой области представлены на рис. 1.

Современная школа 
НОП

Проектно-ориентированное 
управление

Процессный подход
и реинжиниринг

Цифровизация и BIM
Специфика 

управления предприятиями 
строительной отрасли

Рис. 1. Ключевые направления российских исследований 
в области НОП

Адаптация западных концепций М. Хаммера, Дж. Чампи 
к российским условиям представлена в работах О.С. Виханского, 
А.И.  Наумова [Виханский, Наумов 2004]. В 2000-е исследования 
механизмов НОП в системе управления строительной отраслью 
фокусировались, в основном, на моделировании бизнес-процессов, 
при этом процессный подход рассматривался отдельно, без интег-
рации в целостный механизм организационного проектирования 
[Дорошенко, Кудряшова 2020].

Впервые значительное внимание проектно-ориентированно-
му управлению в специфических условиях отечественного произ-
водства, а также методам управления строительными проектами 
и портфелями, уделялось в работах академика В.И. Воропаева, 
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Полковникова и др. [Воропаев 1995; Полковников, Дубовик 2015; 
Денисенков, Краковская 2015]. Однако разработанные модели 
и стандарты не обладают универсальностью, в основном подходят 
для отдельных описанных проектов, а не для построения стандар-
тизированной системы управления компаниями в целом.

Среди исследований, посвященных организационным структу-
рам, управлению рисками, стоимостью и качеством, учитывающих 
специфику управления строительными предприятиями, следует 
отметить работы И.И. Мазур, А.Г. Шапиро и др.1 Несмотря на то 
что в них рассмотрены отдельные элементы проектирования сис-
тем управления, единый методологический каркас для их синтеза 
не воссоздан.

Учитывая активное развитие направления, связанного с внед-
рением информационного моделирования зданий (BIM), в работах 
В.В. Талапова предлагаются практические рекомендации по внед-
рению методик BIM, но при этом акцент все же смещен на техно-
логические и информационные аспекты, а не на перепроектирова-
ние организационного механизма управления под новые цифровые 
реалии2.

Современная школа научно-организационного проектирова-
ния представлена работами в области организационного развития 
и консалтинга, в которых предложены концепции и этапы НОП, 
однако их отраслевая адаптация, особенно в части формализован-
ного моделирования механизма, остается слабо разработанной 
[Ефимочкина 2017; Владимирова, Полевая 2024; Козлова 2023].

Методология научно-организационного проектирования  
систем управления предприятий строительной отрасли

Моделирование научно-организационного проектирования 
(НОП) в строительстве представляет собой процесс создания абс-
трактной (часто математической или имитационной) модели сис-
темы управления проектом, основанной на научных принципах. 
Целью создания такой модели является оптимизация организаци-
онной структуры, процессов, сроков, ресурсов до и после начала 
реального строительства какого-либо объекта.

1	 Управление проектами: Учеб. пособие / Под общ. ред. И.И. Мазура 
и В.Д. Шапиро. 10-е изд., стер. М.: Омега-Л, 2014. 959 с.

2	 Талапов В.В. Технология BIM: суть и особенности внедрения информа-
ционного моделирования зданий: Учеб. пособие. М.: ДМК пресс. Электрон-
ные книги, 2015. 410 с.
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Существуют различные внешние обстоятельства, которые 
необходимо учитывать при создании модели НОП, некоторые из 
которых представлены на рис. 2.

Системный кризис 
управления

в строительстве
и потребность

в цифровой 
трансформации

Недостаточность 
существующих 
методических 

подходов

Возрастающая 
сложность 
и масштаб 

строительных 
проектов

Требования 
устойчивого 

развития 
и ESG-трансфор-

мации

Потребность
в гибких

и адаптивных 
организационных 

структурах

Необходимость уп-
равления 
знаниями 

и компетенциями

Рис. 2. Основные факторы, влияющие на процесс моделирования НОП 
в строительной отрасли

Традиционно строительная отрасль в России является одной 
из наименее цифровизированных и наиболее фрагментированных. 
Внедрение технологий информационного моделирования, платфор-
менных решений и цифровых двойников проектов требует созда-
ния принципиально новых организационных структур и процессов 
управления на предприятиях [Ефимочкина, Мясникова 2023]. Руко-
водители проектов не успевают своевременно адаптировать сущест-
вующие методологические подходы из-за высокой скорости посто-
янно происходящих технологических изменений, что создает разрыв 
между техническими возможностями и организационной способнос-
тью их реализации на практике. Поэтому современная методология 
моделирования механизма НОП, отвечающая всем требованиям вне-
шней среды, превращается в ключевое связующее звено между циф-
ровыми технологиями и организационной эффективностью.

Следует обратить внимание на то, что существует множество иссле-
дований, посвященных общей теории управления, проектному менедж-
менту и даже строительному менеджменту, однако они носят либо 
слишком общий характер, не учитывая специфику строительного про-
изводства (уникальность объектов, территориальная разобщенность, 
длительный операционный цикл, работа в условиях неопределеннос-
ти), либо фокусируются на узких и специфических операционных зада-
чах (управление сметой, логистикой, финансами и т. д.). Отсутствует 
целостная, упорядоченная методология, позволяющая смоделировать 
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и спроектировать систему управления предприятием как адаптивный 
механизм, а не как набор разрозненных функций. В этой связи очеви-
ден научный пробел, который необходимо заполнить применительно 
к сфере отечественной строительной отрасли.

Рост сложности и масштаба строительных проектов в России 
связан с сочетанием экономических факторов, законодательных 
изменений, технологических инноваций и кадрового дефицита 
[Москвичев 2023]. Реализация масштабных инфраструктурных 
и комплексных проектов (например, в рамках государственных про-
грамм) требует координации между десятками подрядчиков, сотня-
ми поставщиков различных ресурсов и услуг, а также выстраивания 
и налаживания огромного количества бизнес-процессов. Поэтому 
без предварительного организационного моделирования качествен-
ное управление отечественными предприятиями становится невоз-
можным. Современная методология моделирования механизма 
НОП должна быть направлена на создание виртуального прототипа 
системы управления, проведение стресс-тестирования, оптимиза-
цию потоков информации с целью минимизации рисков.

Очевидно, что современные требования к экологичности, энерго
эффективности, социальной ответственности и корпоративному 
управлению, связанные с постепенной ESG-трансформацией бизнеса 
накладывают новые ограничения, но и при этом открывают новые воз-
можности. При проектировании системы управления следует изначаль-
но закладывать эти параметры в архитектуру предприятия. Методоло-
гия моделирования позволяет интегрировать критерии устойчивого 
развития в ядро бизнес-процессов и систему принятия управленческих 
решений, что становится важным конкурентным преимуществом.

Такой подход обуславливает целесообразность смены жестких 
иерархических структур на сетевые, гибкие и проектно-ориентиро-
ванные модели. Для строительной отрасли, в которой каждый проект 
уникален, особенно актуальны гибридные формы. Однако их внед-
рение «на глаз» без предварительного анализа и пилотных проектов 
приводит к хаосу. Методология моделирования механизма НОП 
предлагает инструментарий для научного обоснования выбора и тон-
кой настройки организационной структуры под конкретные стратеги-
ческие цели с учетом условий и факторов внешней среды.

Что же касается кадрового голода, который наблюдается 
в  настоящее во многих сферах отечественного бизнеса, строитель-
ная отрасль не является исключением. Кроме оттока опытных спе-
циалистов также существует дополнительная проблема в том, что 
знания у многих работников строительных предприятий зачастую 
неформальны, не систематизированы, носят сугубо практический 
характер. Спроектированная система управления нацелена быть 
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также и системой сохранения, передачи и генерации знаний. Моде-
лирование позволяет выделить сильные и слабые стороны специа-
листов, которые в обычных условиях могут быть менее заметны, при 
этом создание информационных маршрутов способно обеспечивать 
непрерывность и развитие организационного интеллекта компании.

Системная модель факторов НОП в строительной отрасли

В условиях постоянно повышающихся категорий сложности 
строительных объектов и ужесточения требований к срокам, стои-
мости и качеству, управление проектами требует перехода от эмпи-
рических методов к научно обоснованному системному подходу. 
Моделирование механизма научно-организационного проектиро-
вания в таких условиях является ключевым инструментом такого 
перехода.

Представленная на рис. 3 структурно-функциональная схема 
визуализирует НОП как целостную динамическую систему. Она 
раскрывает логику преобразования исходных данных об объекте 
и  внешней среде в оптимальные управленческие решения через 
ядро специализированных методов и моделей. На схеме не толь-
ко визуализируется состав элементов процесса (структуры), но 
и отражаются важные информационно-управляющие связи между 
ними (функции), включая контур обратной связи для адаптации 
к изменениям.

ОБЪЕКТ

(Сложность, 
условия)

ЯДРО – МОДЕЛЬ НОП

(Организационная структура, 
процессы, решения)

МЕТОДЫ

(Математический 
аппарат, BIM)

ВНЕШНЯЯ СРЕДА
(Нормативная база, рынок, экономический климат)

ЭКОНОМИКА

(Бюджет, 
контракты)

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ 
РЕСУРСЫ

(Культура, компетенции, 
коммуникации)

РИСКИ

(Неопределенность)

Рис. 3. Структурно-функциональный механизм 
моделирования НОП
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Такая концепция наглядно показывает, что процесс моделиро-
вания НОП представляет собой системный анализ, находящийся 
под постоянным и взаимным влиянием шести ключевых групп 
факторов. Схема строится по принципу «вход – процесс – выход» 
с обратной связью и под влиянием внешней среды.

В центральном блоке происходит преобразование объективных, 
ресурсных и организационных входов в управленческие решения. Ядро 
модели НОП состоит из взаимосвязанных модулей: информационно-
аналитического (базы данных, облачные хранилища, BIM-сервер), 
функцией которого является сбор, структурирование и анализ данных 
из внешней среды, а также оценка неопределенностей и рисков; мето-
дологически-инструментального (сетевые модели, теория массового 
обслуживания, системная динамика, BIM-среда, системы календарно-
сетевого планирования, средства имитационного моделирования), 
предполагающего применение научных методов и инструментов для 
создания моделей, а также организационно-проектного, отвечающего 
за проектирование организационной структуры управления, рабочих 
процессов, системы коммуникаций, регламентов.

Результатами моделирования являются материализованные 
продукты процесса моделирования, в том числе комплекс организа-
ционно-технологической документации (календарный план, техно-
логические карты и др.), цифровые двойники процессов (4D-BIM 
модель, симуляционные сценарии логистики, загрузки ресурсов), 
и управленческие решения, направленные на оптимизацию схем 
поставок, графиков финансирования, планов по эскалации рисков, 
а также повышение эффективности системы мотивации и стимули-
рования человеческих ресурсов [Мясникова, Сопилко 2016].

Данная схема представляет собой системную модель, которая 
описывает не только состав элементов (структуру), но и потоки 
информации, ресурсов и управляющих воздействий между ними 
(функции) в процессе моделирования НОП. Такая модель нагляд-
но показывает, как внешние и внутренние факторы трансформиру-
ются через инструменты моделирования в организационно-техно-
логические решения для достижения целей проекта.

Основными принципами функционирования такого механиз-
ма являются цикличность, так как процесс нелинеен и после этапа 
«выходы» всегда запускается цикл обратной связи; итеративность, 
так как данная модель уточняется на каждом цикле (этапе проек-
та), повышая свою точность; целеориентированность, так как рабо-
та всей системы направлена на достижение основных целей проек-
та в существующих условиях внешней среды. Особым свойством 
такой модели НОП является интегрированность, поскольку все 
модули в ядре обмениваются данными, как, например, изменение 
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в BIM-модели автоматически корректирует график выполнения 
поставленных задач и способствует выявлению новых рисков.

Результаты и выводы

Таким образом, в отечественном дискурсе сформирована обшир-
ная теоретическая база для формирования эффективного механиз-
ма научно-организационного проектирования с учетом отраслевых 
особенностей предприятий, в том числе строительной отрасли. За 
длительный период исследований накоплен богатый опыт в вопро-
сах организационного проектирования, которые отражены в форме 
различных положений и инструкций касательно работы и организа-
ции бизнес-процессов в различных подразделениях, должностных 
инструкций, однако, необходимо отметить преобладание описа-
тельных, классификационных и нормативных методов, в то время 
как динамические, имитационные и формальные модели самого 
механизма НОП как целостной системы, способной к адаптации 
в постоянно меняющихся условиях, недостаточно развиты.

В частности, для строительной отрасли разработка методологии 
моделирования механизма научно-организационного проектирова-
ния систем управления становится не только актуальной научно-
практической задачей, но и стратегической необходимостью, спо
собствующей повышению конкурентоспособности, инвестиционной 
привлекательности и устойчивости предприятий строительной 
сферы в условиях глобальных вызовов. Дальнейшие исследования 
должны быть направлены на преодоление разрыва между теорети-
ческими управленческими концепциями и практическими потреб-
ностями одной из ключевых отраслей экономики России.

Создание и апробация комплексной методологии, синтезирую-
щей подходы из системного анализа, теории организации, процес-
сного управления и цифрового моделирования, адаптированной 
к  специфике строительных компаний, приобретает особую целе-
сообразность. Формирование конкретного инструментария (моде-
лей, алгоритмов, показателей) для руководителей и консультантов, 
позволяющего не импровизировать, а целенаправленно проектиро-
вать эффективные, устойчивые и конкурентоспособные системы 
управления, имеет высокую практическую значимость для даль-
нейшего развития российской экономики.

Предложенная структурно-функциональная система моде-
лирования НОП не просто перечисляет набор взаимосвязанных 
факторов внутренней и внешней среды предприятия, а показы-
вает логику их преобразования в эффективные управленческие 
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решения, наглядно показывая то, что современное НОП – это не 
просто единоразовая разработка плана, а непрерывный, наукоем-
кий, цифровизированный процесс адаптивного управления жиз-
ненным циклом строительного проекта.
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Аннотация. Статья посвящена исследованию возможностей роста 
эффективности производства на предприятии пищевой промышленнос-
ти за счет внедрения принципов «зеленой» экономики на примере ООО 
«Эрманн». Проведен анализ текущего состояния предприятия и опыта 
применения принципов «зеленой» экономики, выявлены проблемы, такие 
как низкая энергоэффективность, недостаточная загрузка производствен-
ных мощностей и отсутствие системного подхода к управлению отходами. 
С учетом выявленного потенциала и проведенного SWOT-анализа пред-
ложены мероприятия по модернизации производства, внедрению энерго-
менеджмента и развитию социальной ответственности персонала. Оценка 
ожидаемой эффективности показала, что реализация предложенных мер 
позволит сократить затраты на энергоресурсы, уменьшить выбросы CO₂ 
и повысить рентабельность предприятия.
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identifies the main directions for the development of the green economy and key 
challenges in adopting its principles in the industrial sector. An analysis of the 
company’s current state and its experience in applying green economy principles 
revealed several issues, such as low energy efficiency, underutilized production 
capacity, and the lack of a systematic approach to waste management. Considering 
the identified potential and a conducted SWOT analysis, the study proposes 
measures for production modernization, energy management implementation, 
and the development of staff social responsibility. The evaluation of expected 
effectiveness demonstrates that implementing these measures will reduce energy 
costs, decrease CO₂ emissions, and improve the company’s profitability.
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Введение

Современный мир испытывает целый ряд глобальных вызовов, 
оказывающих значительное влияние на промышленное производс-
тво. Особо остро стоит экологический аспект, который включает 
в себя последствия изменения климата1 [Макаров, Чернокульский 
2023; Abbass et al. 2022; Kirchengast, Pichler 2025; Grant et al. 2025; 
Azagoun et al. 2025], усугубление проблемы загрязнения среды 
[Awewomom et al. 2024; Chen, Cheng 2017] и нерациональное исполь-
зование природных богатств [Huo, Peng 2023]. Как следствие, коле-
бания климата меняют привычную погоду, что негативно сказыва-
ется на эффективности производства [Parker et al. 2025; Atanasova, 
Naydenov 2025], стабильности поставок сырья и работе логистиче
ских систем. Это заставляет компании искать способы адаптации 
к новым реалиям [Wang, Yang 2025; Wang et al. 2024]. Рост загрязне-
ния окружающей среды, в свою очередь, усиливает давление со сто-
роны общества и государства, вынуждая промышленные предпри-
ятия внедрять меры по снижению экологического вреда. 

В таких условиях особую актуальность приобретают принципы 
зеленой экономики, направленные на переход к устойчивым и эко-
логически безопасным производственным моделям. 

Хотя мировое сообщество признало необходимость смены 
парадигмы экономического роста в пользу устойчивого развития 

1	 Меры по борьбе с изменением климата // ООН. Официальный сайт. 
URL: https://www.un.org/ru/climatechange (дата обращения 15 августа 2025).
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(то есть поиска баланса между экономикой, социальной сферой 
и экологией)2, спустя двадцать лет после Саммита Земли пришлось 
констатировать: прогресс в этой области недостаточен. Внедрение 
соответствующих принципов в национальные стратегии тормозит-
ся из-за слабых институтов, дефицита финансирования и проблем 
с интеграцией. Ответом на этот вызов стала поддержка инициатив 
международных организаций, продвигающих концепции «зеленой» 
экономики, «зеленого» роста и инклюзивного «зеленого» роста. Эти 
концепции, углубляя понимание устойчивого развития, предлагают 
более прагматичные пути его достижения в современных условиях3.

Целью данного исследования является изучение возможностей 
и разработка направлений повышения эффективности промыш-
ленных предприятий за счет интеграции «зеленых» практик в про-
изводственные процессы. Исследование проведено на примере 
ООО «Эрман» – российского подразделения германского молоч-
ного концерна Ehrmann.

Для достижения поставленной цели необходимо решить следу-
ющие задачи:

–	проанализировать основные направления развития «зеле-
ной» экономики и выявить сопутствующие этому процессу 
проблемы;

–	проанализировать имеющийся опыт внедрения указанных 
принципов в компании ООО «Эрман», выявить имеющиеся 
ограничения внедрения;

–	определить уровень энергетического менеджмента компании 
с помощью матрицы энергетического менеджмента;

–	с учетом выявленного потенциала развития и проведенного 
SWOT-анализа предложить направления внедрения принци-
пов «зеленой» экономики в компании;

–	описать эффективность предлагаемых направлений внедре-
ния принципов «зеленой» экономики.

Методологическую базу исследования составляют общенауч-
ные принципы познания, включающие системность, объективность, 
детерминизм и единство теории и практики. В исследовании при-
менялись теоретические и эмпирические методы научного анализа.

2	 Повестка дня на XXI век. Принята Конференцией ООН по окружаю-
щей среде и развитию, Рио-де-Жанейро, 3–14 июня 1992 г. URL: https://www.
un.org/ru/documents/decl_conv/conventions/agenda21_ch2.shtml (дата обра-
щения 15 августа 2025).

3	 Конференция ООН по устойчивому развитию, 20–22 июня 2012 г. Рио-
де-Жанейро. URL: https://www.un.org/ru/conferences/environment/rio2012 
(дата обращения 15 августа 2025). 
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Теоретические методы:
–	анализ и синтез научной литературы, нормативно-правовых 

актов и корпоративной документации;
–	индукция и дедукция при формулировании выводов;
–	сравнительный анализ практик энергетического менеджмен-

та и корпоративной социальной ответственности;
–	системный подход для оценки взаимосвязей между экономи-

ческими, экологическими и социальными аспектами деятель-
ности предприятия.

Эмпирические методы:
–	статистический анализ данных по энергоэффективности 

и экологическим показателям ООО «Эрманн»;
–	SWOT-анализ для оценки возможностей и рисков внедрения 

принципов «зеленой» экономики;
–	экспертные оценки при интерпретации результатов исследо-

вания.

Основные направления развития «зеленой» экономики 
и ключевые проблемы ее развития в промышленности

Концепция «зеленой» экономики дополняет традиционные 
модели устойчивого развития, предлагая конкретные инструменты 
для промышленности.

«Зеленые» отрасли экономики направлены на создание новых 
точек роста за счет рационального использования природных ресур-
сов и внедрения экологичных технологий в производство товаров 
и услуг. Тем не менее ключевые системные проблемы остаются 
нерешенными: высокая энергоемкость производства и потребле-
ния, ухудшение экологической ситуации и низкая эффективность 
национальной экономики. Сохраняется сырьевая модель развития, 
что выражается в зависимости от волатильности внешних рынков 
и преобладании экспорта сырья над развитием современных про-
изводств, инфраструктуры и восстановлением природных систем.

Переход к экологически устойчивым практикам требует зна-
чительных инвестиций. Внедрение зеленых технологий и мето-
дов ресурсоэффективного производства позволит предприятиям 
повысить производительность и рентабельность, сократив затраты 
энергии и сырья, а значит, уменьшив вредное воздействие на окру-
жающую среду.

Промышленность  – один из ключевых секторов, где необхо-
димы новые подходы к экономическому росту, позволяющие сни-
зить нагрузку на окружающую среду и сократить использование 
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невозобновляемых ресурсов. На ее долю приходится около трети 
мирового энергопотребления и почти 40% выбросов углекислого газа.

Концепция «Зеленой промышленности», разработанная 
ЮНИДО (Организацией ООН по промышленному развитию), 
предполагает устойчивое развитие этого сектора: увеличение 
выпуска продукции и предоставление услуг при одновременном 
снижении потребления материалов и энергии.

Опыт внедрения принципов «зеленой экономики»  
компании ООО «Эрман»

Компании внедряют принципы зеленой экономики с разной 
степенью эффективности. В качестве примера компании, после-
довательно и успешно внедряющей рассматриваемые принципы, 
нами выбрано ООО «Эрманн». История этого производителя 
берет начало в 1929 г. на юге Германии. Уже в 1960-х гг. компания 
Ehrmann стала первопроходцем на национальном рынке, запустив 
производство йогуртов с фруктовыми кусочками – продукта, заво-
евавшего огромную популярность. Благодаря динамичному разви-
тию предприятие быстро приобрело известность по всей Германии, 
а в 1987 г. вышло на европейский уровень. В 1994 г. начались пос-
тавки продукции в  Россию и страны СНГ, где высокое немецкое 
качество сразу нашло своего потребителя. К 1997 г. оборот компа-
нии в России достиг 100 млн немецких марок, что побудило собс-
твенников принять решение о локализации производства. В сен-
тябре 1998 г. в Раменском районе началось строительство завода, 
и уже через полтора года, в марте 2000-го, была выпущена первая 
продукция4.

В настоящее время предприятие продолжает работу в России, 
специализируясь на производстве молочной продукции. Анализ 
результатов деятельности компании за 2022–2024 гг. выявил при-
рост выручки в 2023 г. по сравнению с 2022 г. на 21,8% и 2024 г. по 
сравнению с 2023 г. на 17,4%. Показатель чистой прибыли вырос 
в 2023 г. на 18,6% к 2022 г., однако в 2024 г. наблюдалось снижение 
на 2,5% по сравнению с 2023 г. Тем не менее компания получила 
3 020 625 тыс. руб. чистой прибыли. Рентабельность продаж соста-
вила 10,3%, рентабельность активов  – 19,8%. Приведенные пока-
затели говорят об устойчивом финансовом положении компании 
и наличии у нее возможностей для дальнейшего развития.

4	 О компании. Официальный сайт. URL: https://www.ehrmann.ru/
company/ 
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Реализуя стратегию перехода к низкоуглеродной и ответс-
твенной модели, ООО «Эрманн» последовательно развивает свою 
бизнес-модель. В фокусе внимания компании ряд перспективных 
«зеленых» технологий и организационных решений, однако их при-
менение сдерживается определенными ограничениями. Детальный 
анализ этих возможностей и сопутствующих им ограничений при-
веден в табл. 1.

Таблица 1 

Направления использования принципов «зеленой» экономики 
в ООО «Эрманн» и соответствующие им ограничения

Направление Перспективы Ограничения

1 2 3

Бережливое 
производство

Возможность дальнейшего 
улучшения рабочих 
процессов за счет внедрения 
новых идей и поиска 
скрытых резервов.

Большая часть 
очевидных улучшений 
уже реализована; для 
прорывных инноваций 
и принципиальных 
изменений требуются 
значительно более 
серьезные инвестиции.

Интеграция 
цепочек 
поставок

Формирование 
замкнутого жизненного 
цикла продукции, что 
позволит практически 
полностью исключить 
негативное воздействие 
на окружающую среду.

Реализация требует 
масштабных усилий 
и сталкивается 
с объективными 
сложностями: недостаточным 
уровнем развития 
технологий и значительной 
удаленностью поставщиков.

Оптимизация 
транспорта

Снижение расхода топлива 
благодаря построению более 
эффективных маршрутов 
и оптимизации загрузки 
транспортных средств.

Существующие 
цифровые решения для 
управления грузопотоками 
и логистикой пока имеют 
ограниченный функционал 
и не позволяют достичь 
идеала.

Модернизация 
очистных 
сооружений

Повышение эффективности 
очистки и улавливания 
вредных веществ 
непосредственно в местах 
выбросов.

Основной объем 
углеродного следа 
формируется не на этапе 
очистки, а на этапе 
генерации энергии;  
очистка воды эффективна, 
но пока не гарантирует 
100%-го результата.
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Окончание табл. 1
1 2 3

Альтернативная 
энергетика

Сокращение затрат 
на электроэнергию 
и минимизация воздействия 
на окружающую среду 
за счет возобновляемых 
источников.

Дефицит свободных 
площадей для размещения 
генерирующих мощностей 
(солнечных панелей 
и др.), а также высокая 
стоимость первоначальных 
инвестиций.

Новые 
упаковочные 
материалы

Переход на биоразлагаемые 
материалы позволит 
сократить объем отходов и 
предотвратить загрязнение 
территорий.

Жесткие требования 
пищевой безопасности 
и стандартов качества 
продукции существенно 
ограничивают возможности 
применения экологичных 
материалов.

Электро
транспорт

Снижение выбросов CO₂ 
при перевозках, а также 
упрощение и удешевление 
сервисного обслуживания 
автопарка.

Ограниченная 
инфраструктура зарядных 
станций, значительные 
расстояния перевозок 
и длительное время зарядки 
делают полный переход 
затруднительным.

Источник: составлено автором

С 2019 г. компания успешно внедряет принципы бережливого 
производства, создавая фундамент для инновационного развития 
и оптимизации логистики. Однако текущая реализация интегриро-
ванного управления цепочками поставок сталкивается с вызовами: 
высокой нагрузкой на автотранспорт и нестабильностью внешней 
среды.

Экологизация цепочки поставок включает:
–	переход на экологичные упаковочные материалы;
–	внедрение системы переработки использованной тары;
–	организацию вторичного использования производственных 

отходов;
–	разработку механизма утилизации просроченной молочной 

продукции
В качестве приоритетных направлений экологизации произ-

водства компанией выбраны следующие:
–	оптимизация энергопотребления;
–	снижение выбросов в окружающую среду;
–	совершенствование системы очистки сточных вод;
–	создание комплексной системы управления отходами;
–	развитие рециклинга производственных отходов.
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Энергетическая стратегия компании сочетает:
–	модернизацию существующих котельных;
–	пилотные проекты по внедрению альтернативной энергетики 

(с учетом ограниченных площадей);
–	постепенный переход на энергоэффективные технологии.
При разработке энергетической стратегии необходимо учиты-

вать специфику российского рынка: относительно низкая стои-
мость традиционных энергоресурсов в стране приводит к тому, что 
экономический эффект от внедрения альтернативных генераторов, 
скорее всего, окажется положительным, но весьма скромным.

В табл. 2 приведены распределение использования энергии 
и выбросы CO₂ по имеющимся данным за 2022 г.

Таблица 2

Распределение использования энергии  
и выбросы CO₂ в 2022 г.

Энергоносители
Годовое 

потребление энергии
Выбросы 

СО₂,  
тонн/годмвт*час %

Электроэнергия (системы 
обеспечения) 6994 18,3 3227

Природный газ (котлы) 31292 81,7 5759
Общее потребление энергии 38286 100 8986
Водоснабжение (м3) (город) 2671 1,4
Водоснабжение (м3) (скважина) 187675 98,6

Примечание: поставки электроэнергии определяются в квт/час, а природ-
ного газа в м3, однако, чтобы провести сравнение и распределение, оба энерго-
носителя показаны в таблице в мвт/час, исходя из расчета, что 1 тонна топлив-
ного эквивалента равна 11,63 мвт/час, а 1 м3 природного газа – 11,16 квт/час

Источник: составлено автором по данным предприятия

К резервам сокращения энергопотребления можно отнести воз-
можность оптимизации некоторых помещений, например, зоны 
сушения молока. Также целесообразна замена и модернизация 
устаревшего оборудования в пользу более экономичного, напри-
мер, за счет лучшей теплоизоляции и устранения потерь.

Анализ текущего уровня энергетического менеджмента 
в  ООО  «Эрманн» был выполнен с использованием матрицы 
энергетического менеджмента (табл. 3). Результаты показали, что 
компания соответствует второму уровню с соответствующими 
характеристиками.



106

ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2026, no. 2

Людмила Н. Коршунова
Та

бл
иц

а 
3

М
ат

ри
ца

 эн
ер

ге
ти

че
ск

ог
о 

ме
не

дж
ме

нт
а

У
ро

-
ве

нь
Э

не
рг

ет
ич

ес
ка

я 
по

ли
ти

ка
О

рг
ан

из
ац

ия
М

от
ив

ац
ия

И
нф

ор
ма

ци
он


ны

е с
ис

те
мы

М
ар

ке
ти

нг
И

нв
ес

ти
ци

и

4
Э

не
рг

ет
ич

ес
ка

я 
по

ли
ти

ка
, п

ла
н 

де
йс

тв
ий

 и
 р

е
гу

ля
рн

ое
 и

с
сл

ед
ов

ан
ие

 
яв

ля
ю

тс
я 

об
яз

ан


но
ст

ям
и 

вы
сш

ег
о 

ру
ко

во
дс

тв
а 

ка
к 

ча
ст

ь 
эк

ол
ог

ич
ес

ко
й 

ст
ра

те
ги

и

Э
не

рг
ет

ич
е

ск
ий

 м
ен

ед
ж


ме

нт
 п

ол
но

ст
ью

 
ин

те
гр

ир
ов

ан
 

в 
ст

ру
кт

ур
у 

уп
ра

вл
е

ни
я.

 Ч
ет

ко
е 

де
ле

ги
ро

ва
ни

е 
от

ве
тс

тв
ен

но
ст

и 
за

 п
от

ре
бл

ен
ие

 
эн

ер
ги

и

Ф
ор

ма
ль

ны
е 

и 
не

ф
ор

ма
ль


ны

е к
ан

ал
ы

 
св

яз
и 

ре
гу

ля
рн

о 
ис

по
ль

зу
ю

тс
я 

ме
не

дж
ер

ом
 

и 
эн

ер
ге

ти
че

ск
им

 
пе

рс
он

ал
ом

 в
се

х 
ур

ов
не

й

К
ом

пл
ек

сн
ая

 
си

ст
ем

а 
ус

та
на

в
ли

ва
ет

 ц
ел

и,
 

ко
нт

ро
ли

ру
ет

 
по

тр
еб

ле
ни

е, 
вы

яв
ля

ет
 

не
до

ст
ат

ки
, 

ко
ли

че
ст

ве
нн

о 
оц

ен
ив

ае
т 

сб
ер

еж
ен

ия
 

и 
об

ес
пе

чи
ва

ет
 

от
сл

еж
ив

ан
ие

 
бю

дж
ет

а

М
ар

ке
ти

нг
 

це
нн

ос
ти

 
эн

ер
го

эф


ф
ек

ти
вн

ос
ти

 
и 

эф
ф

ек
ти

вн
ос

ти
 

уп
ра

вл
ен

ия
 

эн
ер

ги
ей

 
ка

к 
вн

ут
ри

 
ор

га
ни

за
ци

и,
  

та
к 

и 
за

 ее
 

пр
ед

ел
ам

и 

А
кц

ен
т 

в 
по

ль
зу

 
«з

ел
ен

ы
х»

 с
хе

м 
с 

по
др

об
но

й 
ин

ве
ст

иц
ио

нн
ой

 
оц

ен
ко

й 
вс

ех
 н

ов
ы

х 
во

зм
ож

но
ст

ей
 

ст
ро

ит
ел

ьс
тв

а 
и 

ре
ко

нс
тр

ук
ци

и

3
Ф

ор
ма

ль
на

я 
эн

ер
ге

ти
че

ск
ая

 
по

ли
ти

ка
, н

о 
не

т 
че

тк
их

 о
бя


за

нн
ос

те
й 

со
 

ст
ор

он
ы

 в
ы

сш
ег

о 
ру

ко
во

дс
тв

а

Э
не

рг
ом

ен
ед

ж
ер

 
по

до
тч

ет
ен

 
эн

ер
ге

ти
че

ск
ой

 
гр

уп
пе

, 
пр

ед
ст

ав
ля

ю
щ

ей
 

вс
ех

 
по

ль
зо

ва
те

ле
й 

по
д 

на
ча

ло
м 

чл
ен

ов
 

пр
ав

ле
ни

я

Э
не

рг
. г

ру
пп

а 
ис

по
ль

зу
ет

ся
 

ка
к 

ос
но

вн
ой

 
ка

на
л 

на
ря

ду
 

с 
не

по
ср

ед


ст
ве

нн
ы

м 
ко

нт
ак

то
м 

с 
ос

но
вн

ы
ми

 
по

ль
зо

ва
те

ля
ми

О
тч

ет
ы

 п
о 

мо
ни

то
ри

нг
у 

и 
пл

ан
ир

ов
ан

ие
 

дл
я 

от
де

ль
ны

х 
по

ме
щ

ен
ий

 
ос

но
вн

ы
х 

по
тр

еб
ит

ел
ей

, 
по

ка
за

те
ли

 
сб

ер
еж

ен
ия

 н
е 

до
но

ся
тс

я 
до

 
по

ль
зо

ва
те

ле
й 

П
ро

гр
ам

ма
 

по
вы

ш
ен

ия
 

ос
ве

до
мл

ен


но
ст

и 
пе

рс
он

ал
а 

и 
ре

гу
ля

рн
ы

х 
ре

кл
ам

ны
х 

ка
мп

ан
ий

П
ри

ме
ня

ю
тс

я 
та

ки
е ж

е 
кр

ит
ер

ии
 

ок
уп

ае
мо

ст
и,

 
ка

к 
дл

я 
вс

ех
 

ос
та

ль
ны

х 
ин

ве
ст

иц
ий



107

ISSN 3033-7216 • Вестник РГГУ. Серия «Экономика и управление». 2026. № 2

Повышение эффективности промышленного производства...

У
ро

-
ве

нь
Э

не
рг

ет
ич

ес
ка

я 
по

ли
ти

ка
О

рг
ан

из
ац

ия
М

от
ив

ац
ия

И
нф

ор
ма

ци
он


ны

е с
ис

те
мы

М
ар

ке
ти

нг
И

нв
ес

ти
ци

и

2
Н

е у
тв

ер
ж

де
на

 
эн

ер
ге

ти
че

ск
ая

 
по

ли
ти

ка

Д
ол

ж
но

ст
ь 

эн
ер

го
ме

не
дж

ер
а, 

по
до

тч
ет

но
го

 
вр

ем
ен

но
й 

гр
уп

пе
, и

ли
 

не
по

ср
ед


ст

ве
нн

ы
й 

ме
не

дж
ме

нт
, 

но
 п

ол
но

мо
чи

я 
не

 о
че

ви
дн

ы

К
он

та
кт

 
с 

ос
но

вн
ы

ми
 

по
ль

зо
ва

те
ля

ми
 

че
ре

з 
сп

ец
иа

ль
ну

ю
 

гр
уп

пу
 п

од
 

на
ча

ло
м 

ст
ар

ш
ег

о 
ме

не
дж

ер
а 

от
де

ла

О
тч

ет
ы

 п
о 

мо
ни

то
ри

нг
у 

и 
пл

ан
ир

ов
ан

ие
 

на
 о

сн
ов

е д
ан

-
ны

х 
сч

ет
чи

ко
в 

по
ст

ав
щ

ик
ов

 
эн

ер
го

ре
су

рс
ов

. 
Э

не
рг

. с
лу

ж
ба

 
пр

ин
им

ае
т 

уч
ас

-
ти

е в
 ф

ор
ми

ро
ва

-
ни

и 
бю

дж
ет

а

Н
ек

от
ор

ы
е 

сп
ец

иа
ль

ны
е 

тр
ен

ин
ги

 п
о 

по
вы

ш
ен

ию
 

кв
ал

иф
ик

ац
ии

 
пе

рс
он

ал
а

И
нв

ес
ти

ци
и 

то
ль

ко
 п

о 
кр

ит
е-

ри
ям

 к
ор

от
ко

го
 

ср
ок

а 
ок

уп
а

ем
ос

ти

1
Н

еп
ис

ан
ны

й 
на

бо
р 

ин
ст

ру
кц

ий

Э
не

рг
ет

ич
ес

ки
й 

ме
не

дж
ме

нт
 

не
 я

вл
яе

тс
я 

по
ст

оя
нн

ой
 

де
ят

ел
ьн

ос
ть

ю

Н
еф

ор
ма

ль
ны

е 
ко

нт
ак

ты
 м

еж
ду

 
ин

ж
ен

ер
ом

 
и 

не
ск

ол
ьк

им
и 

по
ль

зо
ва

те
ля

ми

О
тч

ет
но

ст
ь 

о 
за

тр
ат

ах
 н

а 
ос

но
ва

ни
и 

 
сч

ет
ов

-ф
ак

ту
р,

 
ин

ж
ен

ер
 с

ос
та

в-
ля

ет
 о

тч
ет

ы
 д

ля
 

вн
ут

ре
нн

ег
о 

по
ль

зо
ва

ни
я 

Н
еф

ор
ма

ль


ны
е к

он
та

кт
ы

 
ис

по
ль

зу
ю

тс
я 

дл
я 

по
вы

ш
ен

ия
 

эн
ер

го
эф

ф
ек

ти
в

но
ст

и

Ре
ал

из
ую

тс
я 

то
ль

ко
 н

ед
ор

ог
ие

 
ме

ро
пр

ия
ти

я

0
О

тс
ут

ст
ви

е 
че

тк
ой

 п
ол

ит
ик

и
О

тс
ут

ст
ву

ет
 

эн
ер

го
ме

-
не

дж
ме

нт
 и

ли
 

ф
ор

ма
ль

но
 

де
ле

ги
ро

ва
на

 
от

ве
тс

тв
-т

ь 

О
тс

ут
ст

ву
ю

т 
ко

нт
ак

ты
 

с 
по

ль
зо

ва
те

ля
ми

О
тс

ут
ст

ву
ю

т 
ин

ф
ор

ма
ци

он


ны
е с

ис
те

мы
 и

 
уч

ет
 п

от
ре

бл
ен

ия
 

эн
ер

ги
и

О
тс

ут
ст

ву
ю

т 
ме

ро
пр

ия
ти

я 
по

 р
аз

ви
ти

ю
 

эн
ер

го
эф


ф

ек
ти

вн
ос

ти

О
тс

ут
ст

ву
ю

т 
 

ин
ве

ст
иц

ии
  

в 
по

вы
ш

ен
ие

 
эн

ер
го

эф
ф

ек
ти

в-
но

ст
и 

по
др

аз
д.

И
ст

оч
ни

к:
 с

ос
та

вл
ен

о 
по

 д
ан

ны
м 

пр
ед

пр
ия

ти
я

О
ко

нч
ан

ие
 т

аб
л.

 3



108

ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2026, no. 2

Людмила Н. Коршунова

Как видно из проведенной оценки, у предприятия есть значитель-
ный потенциал для улучшения энергоэффективности, а также для 
дальнейшего развития системы энергетического менеджмента и аудита

Важным условием внедрения принципов «зеленой» экономики 
в ООО «Эрманн» является формирование экологической культу-
ры среди сотрудников. 

Цель политики корпоративной социальной ответственности 
компании в отношении персонала  – обеспечение безопасности, 
сохранение здоровья и развитие квалификации сотрудников. 

Проведенный анализ особенностей функционирования, отдельных 
аспектов производственной деятельности и реализации принципов 
«зеленого» производства обобщим с помощью SWOT-анализа (табл. 4).

Таблица 4 

SWOT-анализ деятельности ООО «Эрманн»

Сильные стороны Возможности
–	наличие единственного собственни-

ка, обеспечивающее независимость 
и быстроту решений;

–	минимальный уровень бюрократии 
при принятии ключевых решений;

–	сильные и узнаваемые торговые 
марки;

–	профессиональная команда; 
–	высокое качество продукции; 
–	 четкая стратегия развития компании;
–	короткий цикл «разработка – вывод 

продукта на рынок».

–	выход на новые рыночные ниши 
(безлактозная продукция, детское 
питание);

–	развитие партнерства с отечествен-
ными поставщиками сырья и мате-
риалов; 

–	 использование технологических инно-
ваций в сфере переработки молока;

–	применение современных интернет-
технологий для привлечения потре-
бителей и оптимизации маркетин-
говых бюджетов.

Слабые стороны Угрозы 
–	недостаточная эффективность кор-

поративной системы менеджмента;
–	слабое взаимодействие между биз-

нес-единицами;
–	 низкая вовлеченность сотрудников в 

реализацию экологической стратегии;
–	недостаточный уровень энергоэф-

фективности производства и сла-
бый энергоменеджмент;

–	отсутствие комплексного подхода 
к  обеспечению экологичности про-
дукции на всех этапах жизненного 
цикла;

–	репутационный риск, связанный 
с  восприятием продукции как «ис-
кусственной»;

–	низкий уровень коммуникации с ко-
нечными потребителями.

–	рост цен на сырое молоко и молоч-
ные ингредиенты;

–	усиление конкуренции со стороны 
белорусских производителей с низ-
кой себестоимостью;

–	общее усиление конкурентного дав-
ления на рынке;

–	высокие затраты на поддержание 
качества и производства;

–	снижение покупательной способ-
ности населения и смещение спроса 
в низкий ценовой сегмент (дискаун-
теры);

–	копирование продуктов и техно-
логий основными конкурентами 
(Danone, PepsiCo);

–	отток квалифицированных кадров.

Источник: составлено по данным предприятия
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В табл. 5 выполнен перекрестный SWOT-анализ деятельности 
ООО «Эрманн».

Таблица 5 

Перекрестный SWOT-анализ деятельности ООО «Эрманн»

Внешние благоприятные 
факторы Внешние угрозы

–	выход на новые рынки 
(безлактозная, детская 
продукция);

–	поиск контактов 
с отечественными 
поставщиками;

–	развитие технологий 
переработки молока;

–	развитие интернет-
технологий для 
маркетинга.

–	рост цен на сырье;
–	экспансия белорусской 

продукции;
–	рост конкуренции;
–	высокие затраты на 

производство;
–	снижение уровня 

платежеспособного 
спроса;

–	копирование продуктов 
конкурентами;

–	кадровый голод.
Внутренние 

сильные стороны
Стратегия  

«Сила и возможности»
Стратегия  

«Сила и угрозы»
–	единственный 

собственник, 
минимальная 
бюрократия;

–	сильные бренды, 
высокое качество;

–	четкая стратегия 
и сильная 
команда;

–	быстрый вывод 
продуктов на 
рынок.

1.	Использовать гибкость 
управления и короткий 
цикл разработки для 
быстрого выхода 
в ниши безлактозной 
и детской продукции

2.	Задействовать 
репутацию сильных 
брендов и высокое 
качество для 
удержания лояльных 
потребителей 
в условиях падения 
спроса, делая акцент 
на ценности, а не 
на цене

3.	Применять 
административный 
ресурс единого 
собственника для 
ускоренного внедрения 
технологических 
инноваций 
и поиска надежных 
отечественных 
поставщиков

1.	Использовать сильные 
бренды и качество 
как барьер для 
конкуренции с более 
дешевой (белорусской) 
продукцией

2.	За счет короткого цикла 
разработки оперативно 
адаптировать 
ассортимент под 
меняющийся спрос 
и противодействовать 
копированию, выводя 
обновленные версии 
продуктов

3.	Инвестировать 
в развитие и удержание 
ключевых сотрудников, 
используя сильную 
корпоративную 
культуру и лидерский 
потенциал команды
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Окончание табл. 5
Внутренние слабые 

стороны
Стратегия «Слабость 

и возможности»
Стратегия  

«Слабость и угрозы»
–	слабый 

менеджмент 
и отсутствие 
взаимодействия 
между 
подразделениями;

–	низкая лояльность 
персонала 
к экоповестке;

–	низкая энергоэф-
фективность;

–	репутация 
«искусственных» 
продуктов 
и слабая 
коммуникация 
с потребителем.

1.	Отсутствие интеграции 
между бизнес-
единицами может 
затормозить вывод 
новых продуктов 
(безлактозных, 
детских) на рынок.

2.	Низкая 
энергоэффективность 
снижает выгоду от 
модернизации, так как 
значительная часть 
ресурсов продолжит 
тратиться впустую.

3.	Репутационные риски 
и слабая коммуникация 
могут свести на нет 
усилия по выходу 
в новые сегменты, 
если потребитель не 
будет информирован 
о свойствах продукта

1.	Рост цен на сырье 
в сочетании с низкой 
энергоэффективнос-
тью приведет к еще 
большему удорожанию 
себестоимости и потере 
ценовой конкурентос-
пособности.

2.	Низкая вовлеченность 
персонала 
в экологические 
инициативы не 
позволит реализовать 
программы 
экономии, что 
усилит отставание 
от конкурентов.

3.	Слабый менеджмент 
и плохая 
коммуникация 
с потребителем на 
фоне агрессивного 
маркетинга 
конкурентов приведут 
к дальнейшему 
размыванию 
лояльности к бренду.

Источник: составлено по данным предприятия

Проведенный анализ позволяет сделать вывод, что компания 
обладает рядом сильных сторон, создающих основу для развития. 
Однако текущая ситуация характеризуется наличием серьезных 
внутренних проблем, особенно в области экологической и энерге-
тической эффективности, а также в сфере взаимодействия с персо-
налом и потребителями. Именно эти слабые стороны делают ком-
панию уязвимой перед лицом таких угроз, как рост цен на сырье 
и  усиление ценовой конкуренции. Перекрестный анализ пока-
зывает, что фокус стратегии развития должен быть направлен на 
превращение экологических и управленческих слабостей в зоны 
роста, используя для этого гибкость управления и инновационный 
потенциал.
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Рекомендации по внедрению «зеленых» принципов

С учетом вышеописанных направлений совершенствования 
деятельности компании, можно сказать, что рекомендации по внед-
рению «зеленых» принципов могут быть разделены на технологи-
ческие и управленческие. 

Ключевым технологическим направлением является модер-
низация производства. В частности, ООО «Эрманн» планиру-
ет закупку нового оборудования для переработки сухого молока 
и молочного сахара. В настоящее время при действующей техноло-
гии масса сыворотки составляет 80% от массы нормализованного 
молока при производстве твердых сыров и 75% – при производстве 
мягких. Ежегодно на предприятии высвобождается 26826,2 тонны 
сыворотки. Частично она передается фермерам, частично реали-
зуется в виде концентрата по цене 105 руб./т. Более современные 
технологии обеспечат сокращение срока подготовки производства, 
дадут более полное использование сырья, что позволит произво-
дить высококачественную продукцию в более короткие сроки, 
и в перспективе снизит себестоимость продукции.

Вторым важным технологическим направлением является 
повышение эффективности системы энергоменеджмента и реали-
зация энергосберегающих мероприятий. Оценка по матрице энер-
гетического менеджмента показала, что в этой сфере у компании 
есть значительный потенциал для улучшения. Как показывает 
практика, реализация оптимизационных мероприятий позволяет 
экономить от 5% до 10% энергоресурсов. В ООО «Эрманн» пла-
нируется внедрение автоматизированной системы энергомонито-
ринга (АСЭМ). Ожидаемый потенциал экономии от внедрения 
системы оценивается на уровне 2%. Кроме того, перспективным 
направлением является рекуперация тепла при сушке молока и на 
теплогенераторе. Экономия в этом случае может достигать 46% от 
уровня потребления газа, а годовой эффект будет определяться 
разницей между стоимостью тепла от газа и от теплового насоса. 
Важно отметить, что все энергосберегающие проекты дают не толь-
ко экономический, но и экологический эффект за счет сокращения 
вредных выбросов.

Управленческие рекомендации связаны с развитием персонала 
на принципах социальной ответственности и экологически ориен-
тированного управления. 

В качестве направлений реализации стратегии выделяются сле-
дующие важные блоки:

1)	 образовательные программы: проведение тренингов, семи-
наров и лекций по экологической тематике;
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2)	 внедрение стандартов: использование международных стан-
дартов в области экологического менеджмента и социальной 
ответственности;

3)	 ресурсосбережение: реализация внутренних программ по 
экономии ресурсов, продвижение концепции «Зеленого 
офиса»;

4)	 вовлечение и инициативы: поддержка волонтерских проек-
тов, участие в экологических акциях, формирование иници-
ативных групп из числа сотрудников.

Предлагаемая стратегия управления развитием персонала 
представляет собой комплексный подход, интегрирующий эколо-
гическую повестку во все аспекты работы с сотрудниками. Прак-
тическая реализация данной стратегии предполагает внедрение 
таких элементов, как медицинское страхование, раздельный сбор 
отходов, развитие волонтерства и поддержка баланса между рабо-
той и личной жизнью. Ключевым шагом на этом пути должно стать 
принятие концепции «Зеленой компании», начинающейся с сис-
темной сортировки отходов на предприятии и последовательно 
расширяющей свое влияние на все бизнес-процессы.

Концепция «Зеленого офиса» представляет собой модель кор-
поративного управления, направленную на минимизацию нега-
тивного антропогенного воздействия и оптимизацию ресурсоп-
отребления. Для ее практической реализации в ООО «Эрманн» 
целесообразно внедрить поэтапную систему селективного сбора 
отходов.

Для этого, во-первых, необходима организация инфраструкту-
ры для раздельного накопления отходов, включающая:

–	установку специализированных контейнеров для макулату-
ры в рабочих зонах и местах расположения оргтехники;

–	размещение емкостей для сбора пластика, стекла и алюминия 
в хозяйственных помещениях;

–	оснащение кухонных зон диспоузерами (измельчителями) 
для утилизации пищевых отходов.

–	создание системы временного хранения и обработки вторич-
ного сырья:

–	оборудование специализированных площадок для накопле-
ния отходов;

–	применение прессового оборудования для уменьшения объ-
ема накапливаемых отходов;

–	заключение договоров со специализированными организаци-
ями по вывозу вторсырья.

Во-вторых, потребуется разработка и внедрение программы 
экологического просвещения персонала:
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–	проведение информационных кампаний о целях и задачах 
экологической политики компании;

–	демонстрация экономических и экологических выгод от внед-
рения принципов ресурсосбережения;

–	регулярное информирование сотрудников через корпоратив-
ные каналы коммуникации;

–	размещение наглядных материалов в ключевых зонах офис-
ного пространства;

–	организация образовательных мероприятий с привлечением 
экспертов в области экологии.

Как показывают исследования, внедрение принципов «Зеле-
ного офиса» способствует повышению производительности труда5 
[MacNaughton 2017]. Есть удачные примеры внедрения и в рос-
сийской практике6. Для достижения устойчивых результатов необ-
ходимо закрепить положения об экологической ответственности 
в стратегических документах компании, что обеспечит системный 
подход к реализации природоохранных инициатив.

Внедрение принципов корпоративной социальной ответствен-
ности оказывает комплексное воздействие на все сферы деятель-
ности предприятия, выходящее за рамки экономической эффек-
тивности. Данные эффекты носят синергетический характер 
и способствуют формированию устойчивой модели корпоративно-
го развития, интегрирующей экономические, социальные и эколо-
гические параметры функционирования предприятия.

Заключение

Итоги проведенного анализа позволяют утверждать, что внед-
рение принципов «зеленой» экономики создает для промышлен-
ных предприятий эффект синергии, объединяя экологическую 
ответственность и экономическую выгоду. Практическая реали-
зация этих принципов выражается в снижении ресурсоемкос-
ти и  энергозависимости, минимизации отходов и сокращении 

5	 Официальный сайт World Green Building Council. New Report Links 
Office Design with Staff Health and Productivity. URL: https://worldgbc.org/
article/new-report-links-office-design-with-staff-health-and-productivity/ (дата 
обращения 15 августа 2025).

6	 Ефремова М. «Зеленые» офисы: экотехнологии для деловых центров, 
тренды и эффекты. URL: https://journal.ecostandard.ru/esg/keysy/zelenye-
ofisy-ekotekhnologii-dlya-delovykh-tsentrov-trendy-i-effekty/ (дата обращения 
15 августа 2025).
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вредных воздействий, что в конечном счете повышает операцион-
ную эффективность и укрепляет рыночные позиции.

Для ООО «Эрманн» ключевыми направлениями оптимизации 
жизненного цикла продукции должны стать: рациональное энер-
гопотребление, экологичная утилизация упаковки, ограничение 
выбросов и вторичная переработка производственных отходов. 
Особого внимания требует создание прозрачного и безопасного 
механизма утилизации просроченной продукции, изымаемой у дис-
трибьюторов. Именно комплексное «озеленение» всего жизненного 
цикла товаров становится в современном мире не просто предпо-
сылкой лидерства, а стандартом устойчивого развития бизнеса.

Реализация предложенных мер позволит ООО «Эрманн» 
достичь экономических и экологических целей: снизить затраты, 
повысить конкурентоспособность и минимизировать воздействие 
на окружающую среду.
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Аннотация. В настоящем исследовании авторы сделали попытку оце-
нить возможности финансовой культуры как драйвера развития креатив-
ных индустрий в городском пространстве через призму характеристик 
финансовой культуры и структурных элементов креативных индустрий. 
Исследователи с использованием коэффициентного подхода, методов 
оценки динамики, факторного анализа, интегральных индексов изучили 
городское пространство как среду развития креативной экономики с уче-
том финансовых знаний населения. Новизна работы состоит в проведении 
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Федерации на динамику численности предпринимательских элементов, 
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секторами экономики в городском пространстве.
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Abstract. In this study, the authors made an attempt to assess the possibilities 
of financial culture as a driver of the development of creative industries in 
urban space through the prism of the characteristics of financial culture and 
structural elements of creative industries. Using a coefficient approach, dynamic 
assessment methods, factor analysis, and integral indices, researchers studied 
urban space as an environment for the development of the creative economy, 
taking into account the financial knowledge of the population. The novelty of 
the work consists in assessing the degree of influence of financial literacy of 
the population of the Russian Federation on the dynamics of the number of 
entrepreneurial elements employed in the creative industry. The information 
obtained in the course of the work will allow not only to assess the current 
state, but also to develop strategies to enhance the synergy between financial 
culture and creative sectors of the economy in the urban space.
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Введение

Одна из характеристик цивилизаций, которая дает отличитель-
ные черты последней, согласно цивилизационному подходу, это куль-
тура. Культура – понятие многогранное, скрепляющее остов социума 
и  дающее через преемственность поколений и ассимиляцию новых 
контекстов то, что позволяет индивиду идентифицировать себя 
в мире и обществе, а также создавать определенные новые продукты 
интеллектуальной собственности. Финансовая культура как часть 
этого глобального пласта является подвижной, пластичной и при этом 
больше подверженной внешнему воздействию, нежели иные. 
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Еще одной цивилизационной характеристикой выделим тренд 
на повсеместную урбанизацию, сопровождающийся в том числе 
зафиксированным агломерационным ростом. Ядром любой агло-
мерации является город, чье население является как средой, так 
и ресурсом развития экономики и урбанистики. Вызовы цифро-
визации, трансформирующие все процессы, меняющие подходы 
к экономике, реформирующие коммуникации и готовящие новые 
фокусировки на проблематику городского социума, серьезно воз-
действуют на социально-экономический городской ландшафт. 

Все активнее в зарубежных и отечественных научных и проектно-
управленческих дискуссиях о городской среде идет речь об экосистем-
ном подходе, где есть место и креативным индустриям и требованиям 
к финансовой культуре горожан, которые и есть ядро всего происхо-
дящего в экосистеме города. В работах Lusardi & Mitchell [Lusardi, 
Mitchell 2014, p. 5] финансовая культура рассматривается как сово-
купность знаний, навыков и установок, позволяющих эффективно 
управлять личными и бизнес-финансами. В контексте креативной 
индустрии это включает: финансовую грамотность (понимание нало-
гов, кредитов, инвестиций), управление денежными потоками (осо-
бенно важно для фрилансеров и малых креативных предприятий), 
долгосрочное финансовое планирование (пенсии, страхование). 
Ibrushi, D., Diaz, M.P. и Wang, S. [Ibrushi et al. 2026, p. 94], анализируя 
результаты Национального исследования финансовой грамотности 
за 2024 г., выводят связи уровня финансовой грамотности с осведом-
ленностью о появляющихся новых финансовых продуктах и предло-
жениях. Z. Xiang, X. Xue, Q. Yin, X. Wang и Z. Liu [Xiang et al. 2026, 
p. 107] на основе данных Китайского панельного исследования семей 
выявили влияние финансовой грамотности на предпринимательскую 
устойчивость сельских домохозяйств, а также смягчающее влияние 
доступа к формальным и неформальным кредитам, что показательно 
и может быть экстраполировано на гипотезы данной работы. D. Kanth, 
A.R. Sinha с соавторами [Kanth et al. 2026, p. 45] в свою очередь отмеча-
ют, что финансовая культура напрямую зависит от внутренних убеж-
дений (установок) гражданина и при этом должна поддерживаться 
полноценной экосистемой городской комфортной среды. 

Концептуально интересны выводы исследования F. Kurniasari,  
E.D. Lestari и др. [Kurniasari et al. 2026, p. 45] о связи финансовой гра-
мотности с эффективностью управления малыми и средними иннова-
ционными предприятиями в странах с развивающейся экономикой. 
В то же время Throsby [Throsby 2010, p. 17], J.F. Moore [Moore 1993, 
p. 27] подчеркивают, что креативные работники часто пренебрегают 
финансовым планированием, фокусируясь на творческой составля-
ющей, что делает их уязвимыми к экономическим кризисам. 
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Работы таких авторов, как А.В. Смирнов, С.А. Дианов, Д.Д. Ба
харев [Смирнов и др. 2025, с. 3], Т.Е. Ривчун, О.И. Вапнярская, 
Н.А. Платонова [Ривчун и др. 2024, с. 51], К.А. Мызрова, Е.В. Рож-
кова, О.А. Чугунова [Мызрова и др. 2024, с. 4142] (10) показывают, 
что предприниматели в креативной индустрии с высокой финансо-
вой культурой:

–	эффективнее привлекают финансирование (краудфандинг, 
гранты, венчурные инвестиции);

–	лучше адаптируются к изменениям на рынке;
–	реже сталкиваются с банкротством.
В то же время М.А. Морданов [Морданов 2021, с. 41], Д.В. Ива-

нов, Н.С. Соловьева [Иванов, Соловьева 2025, с. 86] А.С. Шпи-
нева [Шпинева 2024, с. 31] отмечают, что в креативных класте-
рах (например, киноиндустрия, дизайн, музыка) финансовая 
культура способствует формированию устойчивых бизнес-моде-
лей. Т.В. Абанкина [Абанкина и др. 2021, с. 38], Е.В. Боровикова 
[Боровикова 2025, с. 32] в своих работах указывают, что в успеш-
ных креативных кластерах (например, Москва, Санкт-Петер-
бург, Екатеринбург) уровень финансовой культуры выше, что 
способствует:

–	привлечению инвесторов; 
–	выходу на международные рынки;
–	устойчивости бизнеса в кризисы.
Свидетельство значимости качественных финансовых пове-

денческих характеристик городского населения для развития кре-
ативной экономики городов актуализирует выбранную пробле-
матику. В качестве проблематики и гипотез, наиболее острых для 
затронутой темы, авторы выделили: (1) «города с развитой цифро-
вой инфраструктурой привлекают больше фрилансеров и IT-спе-
циалистов, что стимулирует креативную экономику», (2) «низкая 
долговая нагрузка населения коррелирует с ростом малого биз-
неса в креативных индустриях», (3) «доля финанасово грамотно-
го населения определяет размер разрабатываемых и реализуемых 
креативных проектов в городской среде». Однако в рамках данной 
работы в условиях ограниченного объема представляемых резуль-
татов предлагается более детальная проработка двух последних 
из перечисленных выше. Цель настоящей работы заключается 
в исследовании финансовой культуры как фактора развития креа-
тивных индустрий в городском пространстве.

Обозначенный целевой ориентир стал основой ряда задач 
исследования: раскрыть сущность финансовой культуры через ее 
понятийный аппарат и компоненты, определить структуру кре-
ативных индустрий и их роль в урбанистическом развитии, дать 



121

ISSN 3033-7216 • Вестник РГГУ. Серия «Экономика и управление». 2026. № 2

Финансовая культура как фактор развития креативных индустрий...

характеристику креативным кластерам городского пространства 
с позиции экономической составляющей и описать влияние степе-
ни финансовой культуры населения на динамику развития креа-
тивной индустрии. Прежде всего речь идет о проектах креативной 
городской экономики, основная отличительная черта которых 
в  новационности и высоком интеллектуальном потенциале. Это 
далеко не масштабное явление, однако ценность таких проектов 
в  насыщенном качественным интенсивом спектре дальнейшего 
развития городской среды. Проекты креативной городской эконо-
мики, являясь по сути своей энергией городского развития, выяв-
ляют потребность в соблюдении непременного условия. И акторы, 
и потребители конечных продуктов городской креативной индуст-
рии должны достигать определенной финансовой зрелости в при-
нятии любых решений. Таким образом, исследовательский дизайн 
данной работы включает следующий ключевой вопрос – возмож-
ность линейной зависимости развития креативного сектора и объ-
ема интеллектуальной продукции в отечественной городской среде 
от уровня финансовой культуры населения.

Финансовая культура горожан:  
понятие, компоненты 

Финансовые отношения современных горожан лишены камер-
ности, постоянно разветвляются из-за внедрения финтехрешений, 
и диктуют потребность в особенных поведенческих моделях для 
успешного функционирования городской среды. Отсюда финан-
совую культуру жителя городской агломерации отличает совокуп-
ность паттернов поведения, включающих высокую адаптивность 
к финтеху, цифровую финансовую грамотность, включая больший 
объем финансовых решений в цифровой финансовой среде, а также 
понимание в необходимости непрерывного процесса финансового 
образования (формирование и актуализация финансовых знаний, 
умений и навыков). Финансовая культура в  целом зиждется на 
хорошо измеримых и воспитуемых показателях финансовой гра-
мотности (знания, умения и установки о деньгах, операциях с ними, 
потреблении, сбережении, инвестициях, страховании, предприни-
мательстве, общественных финансах, цифровой среде и финансо-
вой безопасности всех указанных отношений). 

Официальные данные о финансовой грамотности в России на 
протяжении целого ряда лет собираются в рамках исследований 
НАФИ (Национальное агентство финансовых исследований Мин-
фина России), что приведено в табл. 1. 
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Таблица 1

Индекс финансовой грамотности населения РФ  
(Шкала: от 1 до 21 балла, где 14+ – высокий уровень) 

Год Городское население, 
средний балл по РФ

Сельское население, 
средний балл по РФ

2014 12,4 10,1
2016 12,7 10,5
2018 13,0 10,8
2020 13,3 11,2
2022 13,6 11,5
2023 13,9 11,8
2024 13,9 10,6

По данным табл. 1, наблюдается рост среднего балла индекса 
финансовой грамотности на 12% и с 12,4 до 13,9% у горожан. Сле-
дует отметить, что городское население по данному показателю на 
1,5–2 балла стабильно выше среднего значения сельских жителей. 
Представляется, что причиной тому вышеприведенные особеннос-
ти финансовой культуры горожан. Отметим, что основным орга-
низационным центром по исследованию и методическому обес-
печению расчета индекса финансовой грамотности в Российской 
Федерации выступает Банк России, который совместно с партнера-
ми, такими как Министерство финансов РФ и Агентство стратеги-
ческих инициатив (АСИ), ведет мониторинг и разработку методик 
оценки финансовой грамотности населения. В рамках аналитиче
ской компоненты проводятся регулярные всероссийские опросы 
и исследования населения с помощью стандартизированных анкет 
и опросов. Обработка полевых данных дает возможность форми-
рования указанного в табл. 1 индекса. Препарируя индекс финан-
совой грамотности населения, можно увидеть: базовые финансо-
вые знания населения (с научной градацией, блочно включенные 
в рамку компетенций), финансовое поведение, навыки и умения 
(в основном через статистику участия в потребительской сфере), 
финансовую мотивацию и готовность к обучению, финансовую 
безопасность и защиту прав потребителей. В целом индекс  – это 
агрегированный показатель, который позволяет проводить мони-
торинг динамики и выявлять зоны для улучшения финансовой 
культуры населения.

Иными словами, архитектоника финансовой культуры город
ского жителя включает множество элементов, формирующих ин
теллектуальные особенности восприятия финансовых продуктов 
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и  предполагающих определенные сценарии участия в финансо-
вых отношениях в рамках городской среды. Среди таковых выде-
лим базовые знания финансовой среды, поведенческие установки 
в условиях преемственности поколений, осознанное отношение 
к долгосрочному финансовому планированию, многофакторная 
оценка многообразия источников доходов и расходов, инвестици-
онное (предпринимательское) мышление, экологичность бережли-
вого планирования потребления, минималистичный подход в пот-
реблении и производстве с тяготением к качественных критериям 
более, нежели к количественным. 

Креативные индустрии: определение, структура, 
роль в урбанистическом развитии

Креативные индустрии, ориентированные на создание и ста-
бильную финансовую успешность современной интеллектуальной 
продукции в отечественной городской среде, способствуют вовле-
чению мультипликативно большего числа населения в создание 
и  поддержание культурных и образовательных продуктов, про-
дуктов экологичного рационального направления и связанных 
с трендами на здоровый образ жизни и культуру долголетия. Это 
позволяет говорить о трансформации городской среды и учиты-
вать не только общеэкономические тенденции, но и региональную 
специфику, элементы субкульутр и иные культурные традиции 
населения. Проекты креативной городской экономики становят-
ся новыми центрами притяжения для туристических потоков раз-
личного масштаба, инвестиционной привлекательности, создавая 
новые площадки для развития местных промыслов, локальных 
бизнес-идей. Это, несомненно, способствует росту доли ВВП, ста-
билизации рынка труда, поддержанию бюджетной и налоговой 
прогрессивной дисциплины территории города. Фактором успеха 
в данном случае будет тот, кому данные идеи откликаются, а имен-
но, финансово грамотный горожанин-потребитель и финансово 
грамотный предприниматель креативного проекта. Проекты кре-
ативной сферы зачастую высокорисковы и требуют вовлечения 
финансовых ресурсов через особые продукты финансовой среды, 
в частности, речь о кредитах. Отсюда количественная и качествен-
ная активизация креативных проектов горожан напрямую будут 
зависеть от доступности необходимых кредитных ресурсов. Одна-
ко креативный проект с привлеченным капиталом должен быть 
экономически успешным, иначе проявятся высокие показатели 
долговой нагрузки, что в данном случае определит неграмотное 
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финансовое планирование и нерациональное использование ресур-
сов. Последнее свидетельствует о невысоком уровне финансовой 
осознанности о грамотности актора. Стоит исследовать аргумен-
тированность тезиса, согласно которому успешные акторы проек-
тов креативных индустрий – носители установок высокого уровня 
финансовой культуры, а значит, имеют с одной стороны полноцен-
ный доступ к кредитным ресурсам, с другой – не допускают высо-
кой долговой нагрузки. Проверим данную гипотезу, используя ана-
литические данные. Выборка для этого взята широкая, исходя из 
того, что любой желающий горожанин может стать инициатором 
креативного проекта, используя заемные средства. Так, динамика 
долговой нагрузки городского населения РФ за последние 10 лет 
представлена в табл. 2.

Таблица 2

Общий объем кредитов городского населения РФ

Год
Всего 

кредитов 
трлн руб. 

(прирост, %)

Потребительские 
кредиты
трлн руб. 

(удельный вес 
в общей сумме, %)

Ипотека
трлн руб.

(удельный вес 
в общей сумме, %)

Автокредиты
трлн руб.

(удельный вес 
в общей сумме, %)

2014 9,8 5,2 (53) 2,9 (30) 1,1 (11)
2015 10,5 (+7) 5,5 (52) 3,2 (30) 1,2 (11)
2016 11,9 (+13) 6,1 (51) 3,9 (33) 1,4 (12)
2017 14,2 (+19) 7,1 (50) 5,0 (35) 1,6 (11)
2018 16,3 (+15) 7,9 (48) 6,3 (39) 1,7 (10)
2019 18,5 (+13) 8,8 (48) 7,5 (41) 1,8 (10)
2020 21,3 (+15) 10,1 (47) 8,9 (42) 2,0 (9)
2021 25,1 (+18) 11,5 (46) 10,9 (43) 2,3 (9)
2022 27,9 (+11) 12,7 (46) 12,4 (44) 2,4 (9)
2023 30,5 (+9) 13,7 (45) 14,0 (46) 2,5 (8)
2024 30,6 (+1) 13,8 (45) 14,2 (46) 2,6 (8)

Сведения табл. 2 свидетельствуют о положительной динамике 
роста совокупной характеристики закредитованности населения 
в рассматриваемой ретроспективе. Наибольший удельный вес на 
протяжении изучаемого десятилетия закрепляется за характерис-
тиками потребительского кредитования (в среднем порядка 50%), 
затем ипотечного (порядка 33%) и автокредитования (10%). Таким 
образом, комплементарное сравнение динамики роста финансо-
вой грамотности горожан и ситуации с расширением кредитова-
ния городского населения свидетельствует о все более уверенном 
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планировании и распределении возможных ресурсов. Следователь-
но, один из устойчивых трендов в сфере закредитованности – это 
ускоренный рост долга: за 10 лет объем кредитов вырос в 3,1 раза 
(с 9,8 до 30,5 трлн руб.). При этом доля ипотеки выросла с 30% 
до 46%, а доля потребительских кредитов снизилась с 53% до 45%. 
В табл. 3 представлена динамика долговой нагрузки населения РФ 
за 2014–2024 гг.

Таблица 3

Долговая нагрузка и просроченная задолженность  
городского населения в РФ (% платежей к доходам) 

Год

Долговая нагрузка Просроченная задолженность

Средний 
показатель

Максимальный
в регионах

Объем 
просрочки 

(трлн. руб.)
Доля от общего 

долга

2014 8,5 11 (Москва) 0,42 4,3
2015 9,1 12 0,51 4,9
2016 9,3 13 0,58 4,9
2017 9,7 14 0,63 4,4
2018 10,2 15 0,71 4,4
2019 10,5 16 0,78 4,2
2020 12,0 18 0,85 4,0
2021 11,2 17 0,92 3,7
2022 13,1 20 1,15 4,1
2023 10,8 16 1,30 4,3
2024 11,0 17 1,26 4,1

Приведенные в табл. 3 характеристики позволяют выделить 
ряд пиковых кризисных ситуаций:

–	2014–2015: рост нагрузки после девальвации рубля;
–	2020: пик нагрузки из-за пандемии;
–	2022: максимальные показатели из-за санкций.
Наибольшая налоговая нагрузка проявляется в городских агло-

мерациях: Москва (14%), Санкт-Петербург (13%), города-мил-
лионники (12–13%), в свою очередь, наименьшая: Севастополь 
(7,5%), Грозный (6,8%), города Северного Кавказа. 

Анализируя информацию, представленную в таблицах 1–3, 
наблюдаем рост индекса финансовой грамотности горожан и объ-
емов кредитования, но при этом и рост долговой нагрузки. Выявлен-
ная зависимость свидетельствует о том, что, хотя есть положитель-
ные тренды в формировании финансовой грамотности городского 
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населения, однако в целом элементы функциональной финансовой 
культуры находятся на начальной стадии закрепления в установках 
горожан. Последующая гармонизация финансовой модели пове-
дения горожан при создании креативных проектов должна быть 
в  русле баланса между доступностью финансовых инструментов 
и  ответственным кредитованием, а также при поддержке финан-
совой грамотности и предпринимательской инициативы. Объемы 
кредитования населения и уровень долговой нагрузки напрямую 
влияют на развитие креативных индустрий, которые опираются 
на малые предприятия с ограниченным доступом к традицион-
ным капиталам и инвестиционным решениям. С одной стороны, 
более доступные и разумные кредитные продукты для населения 
могут стимулировать рост финансовой устойчивости творческих 
предпринимателей, позволяя им вкладываться в развитие проек-
тов, технологии и маркетинг, что способствует увеличению числа 
субъектов креативного сектора. Обратная сторона данного факта 
заключается в формировании серьезных финансовых уязвимос-
тей для городских креативных предпринимателей, не позволяя им 
гармонизировать финансовые потоки для своих предприниматель-
ских процессов. А учитывая несомненную высокорисковость кре-
ативных проектов в целом, для успешного решения и баланса от 
горожан требуется стабильно высокий уровень финансовых знаний 
и поведенческих моделей, чтобы отрицательные последствия дол-
говой зависимости нейтрализовывались стабильным управлением 
принятыми на себя финансовыми обязательствами. 

Городское пространство как среда для креативной экономики 

Инвестиционные потоки, предпринимательские проекты, с од
ной стороны, государственное регулирование и управление обще-
ственными финансами  – с другой, и поступательная подготовка 
более финансово грамотного городского населения  – с третьей, 
служат той средой, которая благоприятствует развитию креатив-
ной индустрии в городской среде. Поэтому городское пространство, 
несомненно, имеет преимущество, в том числе в инфраструктурном 
плане. Так, тщательно рассмотрев институциональную и платфор-
менную среду, предоставляемую урбанизируемой средой креатив-
ным пространствам, можно увидеть широкий спектр для создания 
новых подобных проектов. Речь идет о городских кластерах, неком-
мерческих объединениях, коворкингах, форумах, нетворкинговых 
встречах и прочих вариантах поддержки и сопровождения при 
создании городского креативного проекта. И  в  данном контексте 
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не обойтись без качественной оценки финансовой культуры тех, кто 
задействован в указанных процессах. Только участник, имеющий 
требуемые финансово-грамотные установки, способен как создать 
рабочий проект, так и сопроводить его. Потому потребность в акту-
альных и постоянно обновляемых финансовых компетенциях среди 
всех акторов проектов городских креативных индустрий долж-
ны выйти на первый план. И речь не только и не столько о самих 
предпринимателях, хотя предпринимательское мышление вкупе 
с быстро адаптирующимися инновационными решениями – имен-
но то, что лежит в основе успешных проектов городской креативной 
экономики. Население города, на которое прежде всего направле-
ны усилия по предоставлению конечного продукта, также должно 
иметь нужный ценностный каркас, включающий способность оце-
нить личные и  общественные финансовые выгоды и последствия 
принятия нового для себя продукта. 

Проверим наш тезис о зависимости благоприятного развития 
финансовой грамотности городского населения и активности про-
ектов городской креативной экономики. Для этого следует снача-
ла оценить динамику новых продуктов-стартапов, а также измене-
ние в  количестве малых инновационных предприятий как одной 
из основных организационных форм сопровождения креативных 
бизнес-проектов. И стоит отметить, что ключевые факторы влия-
ния, объясняющие представленную в табл. 4 динамику, следующие:

–	2016–2019 гг.  – золотая эра: поддержка Фонда Бортника 
и РВК (гранты до 20 млн руб.). Успехи геймдева (Pixonic, 
Playrix) и EdTech;

–	2020–2021 гг. – пандемийный бум: рост спроса на цифровой 
контент (+47% по данным Mediascope);

–	2022–2024 гг. – перестройка: уход зарубежных инвесторов 
(снижение сделок на 60%). переориентация на Азию (напри-
мер, маркетплейс «Черри» для дизайнеров).

Таблица 4

Динамика стартапов в креативных индустриях РФ (2014–2023) 

Год
Количество 

новых 
стартапов

Ключевые тренды

1 2 3
2014 ~500 Зарождение экосистемы: первые IT-стартапы 

(геймдев, EdTech)
2015 ~700 (+40%) Рост после кризиса: бум мобильных приложений 

и digital-агентств



128

ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2026, no. 2

Екатерина М. Медякова, Оксана Д. Притула

Окончание табл. 4
1 2 3

2016 ~900 (+29%) Пик инвестиций в геймдев (например, Playrix)
2017 ~1,1 (+22%) Расцвет EdTech (Skyeng, Учи.ру) и AR/VR-проектов
2018 ~1,3 (+18%) Активное развитие креативных кластеров (Сколково, 

ИЦ «Сколково»)
2019 ~1,6 (+23%) Выход на международные рынки (например, 

приложение «Живые фото» от MSQRD)
2020 ~1,4 (-13%) Падение из-за пандемии, но рост в подкастах 

и онлайн-кинотеатрах (Start, More)
2021 ~1,8 (+29%) Рекордные инвестиции ($1.4 млрд в IT + креатив), 

бум NFT-стартапов
2022 ~1,2 (-33%) Обвал из-за санкций, уход международных платформ 

(например, Etsy)
2023–
2024

~1,5 (+25%) Адаптация: рост в B2B-сегменте (дизайн, 
3D-визуализация для промышленности)

Примечательна и региональная диверсификация проектов ин
новаций – стартапов в креативной городской экономике за послед-
ний из рассмотренных финансовых периодов: Москва (55% старта-
пов); Санкт-Петербург (20%); Новосибирск, Екатеринбург, Казань 
(15%), другие города (10%). 

Показатели иллюстрируют нелинейную, но вполне очевидную 
зависимость динамики новационных креативных бизнес-проектов, 
рост которых комплементарен росту показателей финансовой гра-
мотности городского населения. Представляется, что измеримые 
данные о количестве рождающихся креативных стартапов город
ской экономической среды не могут восприниматься сепарировано 
от финансово культурного поведения всех участников креативной 
городской экономической среды. Это, в свою очередь, при комп-
лексном подходе демонстрирует более качественные результаты 
для урбанизационной экосистемы. 

Влияние финансовой культуры  
на креативные индустрии города

Ранее был аргументирован тезис о высокой потребности в адап-
тивной финансовой культуре для каждого из участников-акторов 
креативной городской экономической среды – для предпринимате-
лей, для потребителей, для системы управления и контроля. Пред-
ставляется, что акторы, располагающие высоким знаниевым интел-
лектом в области финкульта, способны лучше ориентироваться 
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в потенциальных инвестиционных источниках, в том числе и циф-
ровых финансовых активах, более подготовлены к участию в гран-
товых проектах, успешнее работают на краудфандинговых плат-
формах, привлекая сторонников и со-финансирующих горожан 
к  реализации своих креативных идей. Ввиду того, что креатив-
ные проекты городской экономической среды в экономическом 
плане высокорисковы и не всегда способны привлечь традицион-
ное финансирование и только значительный уровень финансовой 
грамотности акторов такого проекта сможет дать широкую перс-
пективу выбора – от создания цифровых финансовых активов до 
всевозможных краудсорсинговых сборов, от грантовой корпора-
тивной поддержки до проектов регионального и муниципального 
инициативного партисипаторного толка. Таким образом, стано-
вится очевидным, что реальный шанс для развития есть у тех про-
ектов креативной городской экономической среды, чьи создатели 
видят данную панораму, обладая высоким знаниевым интеллектом 
в области финкульта. 

Обратимся к статистическим показателям, позволяющим про-
анализировать данные теоретические тезисы. Так, в табл. 5 пред-
ставлена динамика отечественных предприятий малого и среднего 
предпринимательства (МСП), задействованных в креативном сек-
торе, за последнее десятилетие.

Таблица 5

Количество предприятий МСП  
в креативных индустриях в РФ 

(Малые и микропредприятия, включая ИП) 

Год
Всего МСП

в креативных индустриях
единиц (прирост, %)

Годовой 
прирост

Доля
в общем числе 
МСП РФ, %

2014 ~120 000 – ~3,1
2015 ~135 000 (+12,5) +15 000 3,3
2016 ~155 000 (+14,8) +20 000 3,6
2017 ~180 000 (+16,1) +25 000 3,9
2018 ~210 000 (+16,7) +30 000 4,2
2019 ~240 000 (+14,3) +30 000 4,5
2020 ~225 000 (−6,3) −15 000 4,1
2021 ~260 000 (+15,6) +35 000 4,8
2022 ~245 000 (−5,8) −15 000 4,4
2023 ~270 000 (+10,2) +25 000 ~5,0
2024 ~271 000 (+1,0) −1000 1,2
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По данным табл. 5 можно констатировать рост количества пред-
приятий МСП, занятых в креативных индустриях на 125% за 10 лет 
(со 120 тыс. до 271 тыс. предприятий). Данный факт свидетель
ствует прежде всего о высокой актуальности проектов креативной 
городской экономической среды. При этом наблюдался спад в 2020 
и 2022 гг. из-за пандемии и санкций, за чем последовало восстанов-
ление к 2024 году. В целом же доля креативного сектора в общем 
МСП увеличилась с 3.1% до 5% – креативный сектор растет дина-
мично.

Воспользуемся данными табл. 1 и 5 и реализуем оценку степени 
корреляции между показателями «индекс финансовой грамотности 
населения РФ» – факторный признак (Х) и «количество предпри-
ятий МСП, занятых в креативных индустриях» –результативный 
признак (R). Выбор результативного признака обусловлен тем, что 
использование динамики МСП для анализа влияния финансовой 
культуры на создание и развитие бизнеса в креативных индустриях 
позволяет получить более устойчивые и значимые результаты за 
счет того, что сегмент МСП имеет ряд преимуществ – инвестици-
онная активность, разнообразие форм и масштабов деятельности, 
наличие достоверной статистической информации. Следует отме-
тить, что характеристику степени влияния развития уровня финан-
совой культуры на динамику развития сектора креативных индус-
трий возможно получить и характеризуя динамику численности 
индивидуальных предпринимателей (ИП), чей вклад сосредото-
чен в большей степени в индустриях «программное обеспечение», 
«реклама и пиар», «мода». Данные по ИП отражают более узкую 
и часто менее устойчивую часть бизнеса, что ограничивает возмож-
ности для их комплексного анализа. С учетом имеющейся малой 
информационной выборки 2014–2024 гг. рассчитаем коэффициент 
ранговой корреляции Спирмена (по данным табл. 1 и 5), для чего 
воспользуемся формализованным подходом:

где n – количество наблюдений
d – разница рангов Rанга(X) − Rанга(Y) для каждой пары признаков.

Подставим значения в формулу:
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По имеющимся аналитическим данным за 2014–2024 гг. зна-
чение коэффициента ранговой корреляции Спирмена равно 0,976, 
что свидетельствует об очень сильной положительной корреляции 
между уровнем финансовой грамотности (фактором) и динамикой 
создания хозяйствующих субъектов в секторах креативной эконо-
мики (численностью МСП в креативных индустриях (результа-
том) в России) за период 2014–2024 гг. 

Изучая качественные характеристики участников финансо-
вых отношений в креативных проектах в рамках городской среды, 
стоит остановиться также на таких активных участниках рассмат-
риваемых процессов, как креативные предприниматели горо-
да. Вопросы их финансовой грамотности кажутся очевидными; 
компоненты финансовой культуры, перечисленные ранее, к ним 
применимы в полной мере. Благодаря естественно выработанной 
в довольно агрессивной конкурентной среде креативных предпри-
нимателей, потребности в высоком уровне финансовой грамотнос-
ти, заложенной уже на уровне установок, достигается финансовая 
устойчивость при сопровождении жизненного цикла современно-
го интеллектуального креативного продукта. Но стоит выделить 
и  некоторые перманентно необходимые для восполнения ком-
поненты финансовой культуры горожан. Так, следует усиливать 
такие компоненты, как бюджетная грамотность, связанная прежде 
всего с вопросами общественных финансов, например, грамотное 
построение своей линии бизнес-стратегии может позволить выйти 
на конкурсную и грантовую поддержку, предлагать проекты ини-
циативного (партисипаторного) бюджетирования, ориентировать-
ся в иных мерах поддержки. Также стоит упомянуть потребность 
в высоких критериях налоговой грамотности, которые должны 
демонстрировать креативные предприниматели, ведь это сущест-
венно влияет на качество их стратегических финансовых решений.

Заключение

Качество городского населения, его финансово-культурные 
характеристики передают важные поведенческие особенности 
креативному ландшафту городской среды, в том числе его эконо-
мической компоненте. Горожане одновременно выступают в роли 
потребителей предлагаемых креативных продуктов, которым 
необходима быстрая финансовая адаптация, и в роли инициато-
ров бизнес-проектов развития, которым не быть успешными без 
предпринимательского мышления, и в роли экспертов, которым не 
обойтись без знаний эталонных финансовых решений. 
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Рассматривая два гипотетических утверждения («низкая дол-
говая нагрузка населения коррелирует с ростом малого бизнеса 
в  креативных индустриях», «доля финансово грамотного насе-
ления определяет размер разрабатываемых и реализуемых креа-
тивных проектов в городской среде»), авторы приходят к выводу, 
что статистические данные подтверждают указанные гипотезы. 
Проекты креативных индустрий показывают комплементарность 
к параметрам кредитных продуктов и долговой нагрузке, и к уров-
ню финансово грамотного городского населения. Компоненты 
последнего служат вектором для благоприятного восприятия кре-
ативных проектов. Таким образом, финансовая культура горожан 
может быть определена как определенный катализатор инноваций 
креативных индустрий для урбанизирующейся среды. Ее разви-
тие, поддержание, оценка, мониторинг, несомненно, требуют сис-
темного подхода и институационализации, что видится в необхо-
димости грамотного стратегического сочетания управленческого, 
образовательного и воспитательного треков. Одним из драйверов 
развития креативных индустрий в городской среде видится именно 
финансовая культура городского населения. Приведенные данные 
и расчеты демонстрируют корреляцию между уровнем финансовой 
грамотности городского населения и поступательным движением 
показателей малых и средних предприятий (МСП) в креативном 
секторе. Что, в свою очередь, означает осознанную и грамотную 
активность таких предпринимателей, которые способны сориен-
тироваться в  требуемых источниках финансирования проектов, 
выбирают удобный налоговый режим и используют меры госу-
дарственной и корпоративной поддержки, гибко адаптируются 
к быстро меняющейся конъюнктуре рынка, умело минимизиру-
ют риски банкротства. Выявленные успешные примеры крупных 
городских агломераций проявляют синергию финансовой грамот-
ности городского населения, роста интеллектуальных площадок 
и предприятий, государственной поддержки. Эффект синергии 
видится в формировании режима благоприятствования интеллек-
туальному бизнес-развитию в городской среде, создающему основу 
для стабильного поступательного развития креативной экономики 
в целом. 
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Аннотация. В статье рассмотрены различные подходы к оценке соци-
ально-экономического развития российских регионов, представлена автор
ская методика на основе социолого-статистического анализа, рассмотрена 
динамика основных показателей социально-экономического и цифрового 
развития регионов. Продемонстрировано, что различия в подходах к оцен-
ке регионального развития определяются целью исследования.

Анализ статистических показателей регионального развития поз-
волил описать демографические характеристики территорий, уровень 
жизни, рынок труда, показатели образования, здравоохранения и эколо-
гии, культуры. Выявлены существенные различия в региональных показа-
телях: лидируют регионы Центрального, Северо-Западного федерально-
го округов, в ряде случаев – Приволжского и Уральского, в аутсайдерах 
регионы Северо-Кавказского и Южного федеральных округов по всем 
показателям, кроме демографических (здесь указанные регионы сохраня-
ют лидирующие позиции).

В условиях цифровой экономики территориальное планирование 
и анализ показателей осуществляются с помощью федеральных и регио-
нальных информационных систем и сервисов, часть из которых доступна 
для свободного изучения. Дальнейшее развитие цифровых технологий 
обеспечит возможности предикативного моделирования будущего регио
нов, реализации концепции «Цифровое качество жизни» и «Цифровой 
регион», формирования единого цифрового пространства.
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Abstract. This article examines various approaches to assessing the 
socioeconomic development of Russian regions, presents a proprietary 
methodology based on sociological and statistical analysis, and examines the 
dynamics of key indicators of regional socioeconomic and digital development. 
It demonstrates that differences in approaches to assessing regional development 
are determined by the purpose of the study.

An analysis of statistical indicators of regional development allowed us 
to describe the demographic characteristics of territories, standard of living, 
labor market, education, healthcare, environmental, and cultural indicators. 
Significant differences in regional indicators were identified: regions in the 
Central and Northwestern Federal Districts, and in some cases the Volga and 
Ural Federal Districts, lead the way, while regions in the North Caucasus and 
Southern Federal Districts trail in all indicators except demographic indicators 
(where these regions maintain their leading positions).

In the context of the digital economy, territorial planning and indicator 
analysis are carried out using federal and regional information systems and 
services, some of which are freely available for review. Further development of 
digital technologies will enable predictive modeling of the future of regions, the 
implementation of the “Digital Quality of Life” and “Digital Region” concepts, 
and the formation of a unified digital space.

Keywords: socio-economic development of regions, digital economy, digital 
region, digital quality of life, digital potential of the region.
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Введение

Социально-экономическое развитие регионов представляет 
собой воспроизводство, качественные и структурные изменения 
экономики и социальной сферы; процесс достижения социально-
экономических целей, главная из которых  – повышение качест-
ва жизни населения. Этот процесс охватывает как объективные 
параметры (объем ВРП, вложения в человеческий капитал), так 
и субъективные аспекты (рост качества жизни населения). Ученые 
выделяют помимо экономической и социальной сферы также эко-
логическую, духовную, пространственную, политическую. 
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Управление социально-экономическим развитием территории 
может осуществляться на основе различных подходов, наиболее 
известные среди них  – территориально-проблемный (выделяются 
ключевые проблемы региона и разрабатываются пути их решений); 
системный, системно-институциональный (регион рассматривается 
как система, совокупность взаимосвязанных элементов, воздействие 
на каждый из которых влечет изменение в системе и наоборот), про-
цессный (выделяются ключевые процессы регионального развития, 
производится их оптимизация), программно-целевой (формируются 
государственные программы), проектный (формируются националь-
ные проекты), ресурсный (достижение региональных целей рассмат-
ривается исходя из ресурсов, которыми располагает регион), ситуа-
ционный (применяется в чрезвычайных ситуациях), рефлексивный 
(является дополнением других подходов и предполагает анализ полу-
ченных результатов с целью корректировки решений и оптимизации 
будущих), кластерный (выделяет «пучки» социально-экономического 
роста на основе интеграции промышленных, сельскохозяйственных 
и иных структур), типологический (предполагает выделение групп 
регионов по различным критериям с целью последующего управления 
ими), маркетинговый (направлен на достижение конкурентоспособ-
ности территории), ценностно-ориентированный (нацелен на реализа-
цию интересов стейкхолдеров регионального развития в лице бизнеса, 
общественных организаций, населения, различных структур влияния, 
государства и пр.) [Оборин 2023; Миролюбова, Родионова 2023].

В качестве ключевых показателей социально-экономического 
развития региона чаще всего рассматриваются ВРП в абсолютном 
и относительном выражении, реальные доходы населения, продол-
жительность жизни, уровень здоровья (на основе показателей забо-
леваемости и других индикаторов), образования (доля учащихся 
на различных ступенях образования в абсолютном и относитель-
ном выражении в расчете на численность населения), потребление 
материальных благ и услуг, продовольственная обеспеченность, 
обеспеченность населения медицинской помощью (количествен-
ные и качественные параметры медицинских учреждений, доста-
точность врачей и младшего медицинского персонала, экология). 
Далее различные исследователи добавляют индикаторы в большей 
вариации (развитие бизнеса, равенство возможностей, богатство 
культурной и социальной жизни людей, противодействие преступ-
ности и пр.) [Sorokozherdyev, Efimov 2023; Панкратов и др. 2021].

Управление социально-экономическим развитием региона 
можно представить как систему с наличием субъекта и объекта 
управления, входящими информационными потоками, блоками 
целей и задач, принципов, функций и методов [Карцева и др. 2020]. 
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Процесс управления социально-экономическим развитием региона 
завершается оценкой эффективности управления. Задачи управле-
ния социально-экономическим развитием региона заключаются 
в конструировании стратегии, определении законодательной базы, 
регламентации параметров социально-экономического развития, 
обеспечения согласованности действий федеральных, региональ-
ных и муниципальных органов власти, разработки и применения 
системы оценки эффективности реализованных решений [Мухачё-
ва 2025; Акулов и др. 2021].

Ведущую роль в обеспечении сбалансированного и устойчивого 
развития территорий выполняет Департамент регионального разви-
тия Минэкономразвития, формирующий механизмы стимулирова-
ния региональной политики. Стратегия пространственного развития 
регионов России (старая версия была утверждена распоряжением 
Правительства Российской Федерации от 13.02.2019 № 207 р, новая 
версия – Распоряжением Правительства Российской Федерации от 
28 декабря 2024 г. № 4146-р) и отдельные программные документы 
являются важными документами, регламентирующими социально-
экономическое развитие регионов РФ [Гапонова и др. 2020].

Подходы к измерению социально-экономического положения 
субъектов РФ

Рассмотрим различные точки зрения авторов к определению 
уровня социально-экономического развития субъектов России 
[Суховей и др. 2020; Нестеренко 2025].

Таблица 1 

Подходы к измерению  
социально-экономического развития регионов

Авторы 
методик

Краткое содержание 
методики

Цель разработки  
методик

1 2 3
ООН, 
Т.Н. Мацкевич 
и др. 

Рассчитывается индекс 
развития человеческого 
потенциала (индекс 
человеческого развития) 
на основе интеграции 
данных об ожидаемой 
продолжительности 
жизни, образования, 
доходов населения 

Измерение степени 
сбалансированности 
общественного 
развития как индикатор 
благосостояния
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Продолжение табл. 1
1 2 3

Методика 
Правительства 
РФ (утв. в 2001 г.)

Методика оценки 
основывается 
на 13 ключевых 
показателях, отражающих 
производственный, 
инвестиционный 
и бюджетный потенциал 
территории

Оценка потребности 
регионов 
в дополнительном 
финансировании из 
федерального бюджета

С.Н. Яшин
Е.Н. Пузова

Авторы используют 
8 агрегированных 
групп индикаторов, 
7 из которых раскрывают 
ресурсный потенциал, 
а 1 – характеризует риски 
субъектов.

Определение степени 
экономической 
безопасности субъектов, 
то есть их способности 
противостоять внутренним 
и внешним вызовам.

Т.В. Погодина 
С.А. Бренчагова 

7 индикаторов, 
характеризующих 
промышленность, сельское 
хозяйство, инвестиции, 
строительство. 

Выявление 
конкурентоспособных 
и неконкурентоспособных 
отраслей субъектов РФ.

Совет  
по изучению  
производитель-
ных сил

Методика сформирована 
из 40 показателей, 
сгруппированных 
в 9 блоков. В методике 
применяется 
ранжирование регионов по 
указанным показателям

Выявление 
конкурентоспособных 
и неконкурентоспособных 
отраслей, а также сфер 
жизнедеятельности 
субъектов.

В.В. Педанов Производится оценка 
трех ключевых сфер 
регионального развития: 
экономическая, 
финансовая и социальная.

Измерение уровня 
экономической 
безопасности регионов

М.А. Исакин Основывается на 
показателях качества 
жизни населения 
(выделено 21 индикатор)

Оценка эффективности 
проводимых 
преобразований в регионах 
с точки зрения целостного 
представления развития 
территории

О.В. Баканач 
и К.В. Гаус 

Оценивает абсолютные 
величины отгруженных 
товаров, объемы 
производства, 
рентабельность, долю 
работников промышленных 
предприятий.

Измерение потенциала 
промышленных отраслей 
региона. Промышленность 
рассматривается 
как движущая сила 
регионального развития.
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Продолжение табл. 1
1 2 3

Л.М. Григорьева 
Ю.В. Урожаева 

Производится оценка 
ВВП на душу населения, 
отраслевая структура 
экономики региона, его 
географическое положение, 
институциональные 
особенности и пр.

Типы регионов: лидеры 
(Москва, Санкт-Петербург, 
экспортирующие сырье); 
развитие (присутствует 
сервисная экономика, ин-
формационные технологии, 
диверсификация отраслей, 
добыча сырья); средние по 
уровню развития (с преоб-
ладанием промышленности 
и сектора АПК), неразви-
тые (депрессивные с сы-
рьевой направленностью, 
традиционно аграрные). 

Е.А. Абрамова Производится оценка 
на душу населения 
с нормированием по 
среднероссийскому 
уровню инвестиций 
в развитие региона, 
доходов и расходов 
населения, ВРП, оборот 
розничной торговли.

Типы регионов: регионы 
с высоким уровнем разви-
тия (Москва, Санкт-Пе-
тербург, экспортирующие 
сырье); развитые (имеющие 
финансово-промышленные 
центры, объемный сектор 
промышленности или 
АПК); средние по уровню 
развития (с преобладанием 
промышленности и секто-
ра АПК), менее развитые 
(депрессивные с сырьевой 
направленностью, традици-
онно аграрные), слабораз-
витые (потенциал регионов 
не реализован, высокий уро-
вень изоляции от центра)

Б. Бутс 
С. Дробышевский 
О. Кочеткова и др.

Учитывают уровень жиз-
ни, инвестиционной ак-
тивности, формирование 
и реализацию экономиче
ского потенциала.

Акцент на инвестиционно-
финансовом аспекте 
развития региона.

Проект ТАСИС 
«Анализ развития 
регионов России»

Включает 6 групп 
показателей: общие, 
развития демографии, 
уровня жизни, экономики 
в целом, финансовые, 
показатели отраслевой 
структуры экономики.

Оценивает способнос-
ти региона к адаптации 
в периоды необходимой 
трансформации. Различия 
регионов оцениваются через 
показатели неоднородности 
производства, динамики вы-
пуска отраслей промышлен-
ности, доходы населения.
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Окончение табл. 1
1 2 3

Методика 
организации 
ИНДЕМ

Наиболее комплексная 
методика, включающая 
230 показателей регио-
нального развития, отра-
жающего уровень запасов 
полезных ископаемых, 
географическое положение 
и климатические условия, 
социальные проблемы 
(«язвы»), уровень доходов 
и общего благосостояния 
населения, развитие сис-
темы охраны здоровья, 
культурного развития 
и патриархальности, реги-
ональной специализации, 
экономического потенци-
ала, дотационности, раз-
вития ВЭД, организации 
власти и институциональ-
ной структуры.

Многоаспектное 
и глубокое изучение 
социально-экономического 
развития регионов по 
различным направлениям.

Методика Мин-
регионразвития, 
упраздненного 
8 сентября 2014 г.

Производится оценка 
уровня ВРП, объема 
инвестиций и экспорта, 
удельного веса в нем 
материального 
производства, услуг, 
вложения в основной 
капитал, инновационной 
активности, образования, 
уровня урбанизации, 
охраны правопорядка, 
благоустройства и ЖКХ

Типы регионов: 
«локомотивы 
роста» (мировые 
«столицы»), опорные 
регионы (сырьевые, 
старопромышленные), 
депрессивные регионы 
(фоновые, кризисные), 
спецтерритории (особые).

Автор и коллеги сформировали собственную методику оценки 
социально-экономического развития регионов на основе анали-
за 5  блоков показателей (включают 78 индикаторов): населения, 
экономики, производства, финансов, цен, инфраструктура, труд, 
наука и инновации, социальная сфера, преступность. Интеграция 
статистических показателей производится в несколько уровней на 
основе метода анализа иерархий Т. Саати. Статистические оцен-
ки по муниципалитету и региону сворачиваются с интегральными 
данными социологического опроса по авторской методике, вклю-
чающего ответы населения и экспертов. Применение методики 
позволяет получить всестороннюю максимально полную оценку 
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уровня социально-экономического развития региона на основе 
объективных и субъективных данных [Мухачёва 2025; Акулов 
и др. 2021].

Также рейтинговое агентство «Риарейтинг» публикует рейтин-
ги регионов по социально-экономическому положению на основе 
блоков масштаба, эффективности экономики, развития бюджетной 
и социальной сферы. По итогам 2024 г. Ямало-Ненецкий автоном-
ный округ, г. Москва и г. Санкт-Петербург возглавили топ реги-
онов по показателям социальной, экономической и финансовой 
сферы [Акулов и др. 2021].

Динамика показателей социально-экономического развития 
регионов РФ

Обратимся к анализу основных показателей экономического 
положения регионов РФ. Естественный прирост в 2005–2022 гг. 
стабильно положительный только в регионах Северо-Кавказ
ского федерального округа (4,5–8,7 промилле в 2005–2022 гг.). 
Максимальное положительное сальдо миграции зарегистри-
ровано в  ЦФО, ЮФО, СЗФО (4–36 на 10  000 чел. в 2022 г.), 
наибольший отток населения наблюдается в регионах ДВФО, 
СФО (от 20 до 47 чел. на 10 000 чел. населения в 2022 г.). В целом 
по России за 2015–2022 гг. наблюдается положительное саль-
до миграции с существенным уменьшением показателя в 2022 г. 
Средняя продолжительность жизни в России в 2022 г. составила 
72,73 года, наиболее высокие значения показателя зафиксирова-
ны в СКФО.1.

Наибольшие значения ВРП на душу населения традиционно 
фиксируются в регионах Уральского, Северо-Западного и Цент-
рального федеральных округов (1356,3–1193,3 тыс. руб. на душу 
населения в 2021 г.), тогда как минимальные показатели харак-
терны для Северо-Кавказского и Южного округов (270–483 тыс. 
руб. на душу населения). Самые значительные инвестиции в основ-
ной капитал в 2022 г. вложены в регионах ДВФО и УФО (317–
332 тыс. руб. на душу населения), наименьшие – СКФО и ЮФО 
(86–108 тыс. руб. на душу населения). В целом уровень инвести-
ции в  России ежегодно растет. Наибольший объем совокупной 
прибыли предприятий приходится на регионы ЦФО и СЗФО 

1	 Регионы России. Основные характеристики субъектов Российской 
Федерации. 2024: Стат. сб. / Росстат. М., 852 с
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(сальдированный финансовый результат в указанных федераль-
ных округах составляет 7612–14 118 млн руб.) 2.

В 2022 г. индекс промышленного производства в целом по Рос-
сии составил 100,6%, что свидетельствует о сохранении объемов 
производства на уровне предыдущего года. При этом региональная 
динамика оказалась разнонаправленной: увеличился он в регионах 
ЦФО (109), СФКО (106,5), ЮФО (105,3), сократившись при этом 
в ДФВО (98,5). Примечательно, что в регионах ЮФО и ДВФО 
в  2022 была зафиксирована наиболее высокая рентабельность 
добычи полезных ископаемых (71,7% и 61%, соответственно)3.

Среднедушевые денежные доходы населения выше всего 
в регионах ЦФО (59 461 руб. в 2022 г.), СЗФО (50 214 руб.), ДВФО 
(48 613 руб.). Самые низкие значения данного показателя наблюда-
ются в регионах СКФО (29 567 руб.), ПФО (35 467 руб.). Прак-
тически во всех регионах России наблюдается снижение реальных 
доходов (в сопоставимых ценах) в 2015, 2022 гг. В 2022 г. данный 
индикатор составил 98,5%, в большей степени доходы сократились 
в СЗФО (96,7%)4. 

Уровень бедности в России снизился с 2005 г. и составил 9,8% 
в 2022 г. Наибольшая доля лиц, чьи доходы не превышают прожи-
точного минимума, наблюдается в СФО (15,7%), ДВФО (12,8%), 
ЮФО (12,4%). Наименьшая доля бедности зарегистрирована 
в  регионах ЦФО (9,2%), СЗФО (10,6%). Уровень безработицы 
в  2022 г. составил 3,9% против 5,8% в 2020 г. Выраженные про-
блемы с безработицей наблюдаются в регионах СКФО (10,3%), 
наименьшее количество безработных в ЦФО (3%), СЗФО (3,2%), 
УФО, ПФО (3,3%).

Таким образом, региональная дифференциация регионов Рос-
сии остается достаточно высокой в части социально-экономическо-
го развития и его отдельных компонент. Экономические показате-
ли и ряд сопряженных с ними социальных выше в регионах ЦФО, 
СЗФО, ниже – в регионах СКФО, ЮФО, ДВФО. Демографиче
ские и экологические показатели имеют лучшие значения в регио-
нах СКФО, ЮФО. Медицина, согласно статистике, лучше развита 
в регионах СЗФО, однако в этом федеральном округе существенно 
выше заболеваемость.

2	 Регионы России. Основные характеристики субъектов Российской 
Федерации. 2024: Стат. сб. / Росстат. М., 852 с

3	 Там же.
4	 Там же.
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Цифровизация данных социально-экономического развития 
регионов

Цифровизация внесла свои коррективы в стратегическое пла-
нирование регионального развития  – Стратегия пространствен-
ного развития РФ будет реализовываться с помощью специаль-
ной цифровой платформ, обеспечивающей классификацию и учет 
опорных населенных пунктов, механизмов поддержки регионов, 
систематизацию данных об имеющихся и планируемых объектах 
региональной инфраструктуры, инвестпроектах, обратной связи 
с  населением и бизнесом. Цифровая платформа опирается на 
ранее произведенные разработки, в том числе на ФГИС «Единая 
цифровая платформа “Национальная система пространственных 
данных”».

Ставка в инструментальном обеспечении целей стратегии про-
странственного развития РФ делается также на дистанционные 
технологии оказания социальных услуг, развитие информационно-
телекоммуникационной инфраструктуры отрасли, высокоскорост-
ной передачи данных, ускоренное развитие цифровых технологий, 
и отечественных разработок в этой области. Охват сетью Интернет 
будет достигаться в том числе за счет территорий, непривлекатель-
ных для операторов сотовой связи. Развитие информационно-ком-
муникационной связанности территорий будет обеспечиваться 
в  т. ч. с помощью программ по сокращению цифрового неравен
ства, цифровизации новых субъектов РФ, развития электросвязи 
и телефонных линий, в т. ч. в районе Арктического Севера и Север-
ного морского пути. 

В целях территориального планирования в регионах использу-
ется также ФГИС ТП (федеральная государственная информацион-
ная система территориального планирования) – информационно-
аналитическая система для открытого доступа органов власти 
различного уровня, населения и бизнеса, других заинтересованных 
сторон к планируемым и достигнутым результатам пространствен-
ного развития регионов, зафиксированным в документах и отчетах. 
Также данная система используется для автоматизации государ
ственных функций для подготовки и исполнения стратегических 
документов территориального планирования.

Согласно приоритетным направлениям развития экономи-
ки данных в РФ развитие ФГИС ТР связано с другими государ
ственными ИАС, ГИС и сервисами, системами (Росреестра 
(ЕГРН, ЕЭКО), ФППД, ГИСОГД РФ, ФГИС ЕЦП ЕСПД, Рос-
стат. Пользователями являются органы власти и местного само-
управления, юридические лица, физические лица, разработчики 
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(проектировщики). Структура ФГИС включает единый портал, 
ГИС-подсистему, модуль личных кабинетов, аналитические моду-
ли, подсистему информационного взаимодействия, подсистему 
хранения информации. Подсистема хранения информации содер-
жит фактографические (атрибутивные), пространственные (век-
торные), растровые, текстовые и электронные копии информации 
в соответствии с Градостроительным кодексом РФ. Единый портал 
призван объединять все компоненты системы, функции и точки 
доступа к информации. Аналитические модули позволяют форми-
ровать дашборды (визуальные графики и отчетные данные). 

В настоящее время существуют рейтинги регионов по эффек-
тивности внедрения информационных и цифровых технологий. 
Одним из таких инструментов является рейтинг субъектов РФ 
по уровню развития информационного общества. Он делит все 
регионы на пять групп в зависимости от уровня региональной 
информатизации по инфраструктурным (человеческий капи-
тал, экономическая среда, ИКТ-инфраструктура и управление 
информатизацией) и отраслевым показателям (внедрение инфор-
мационных технологий в отрасли электронного правительства, 
образования, здравоохранения, культуры, предпринимательства 
и торговли, сельского хозяйства, транспорта, социального управле-
ния, ЖКХ и др.). 

Система «Электронный регион», разработанная Министерс-
твом цифрового развития, связи и массовых коммуникаций, вклю-
чает в себя ряд функциональных блоков, слагающих основу пас-
портов информатизации субъектов Российской Федерации на 
основе интегрированных данных, анализа межведомственных вза-
имодействий, реестра госуслуг, данных ЕМИСС, ситуационного 
центра электронного правительства. АИС «Электронный регион» 
предназначена для консолидации цифровых данных о региональ-
ном развитии в цифровой сфере, автоматизированного формиро-
вания рейтингов регионов по уровню развития информатизации 
(в  т.  ч. в визуальном выражении) и подготовки аналитических 
отчетов. 

На текущий момент актуализируется развитие концепций 
«Цифровой регион» и «Цифровое качество жизни» на основе фор-
мирования и реализации цифрового потенциала региона, едино-
го цифрового пространства территории с учетом специфических 
особенностей его цифрового профиля. Также необходимо изучать 
положительные и отрицательные экстерналии цифрового разви-
тия региона в социальной сфере для формирования адаптивных 
программ регионального цифрового развития.
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Заключение

Социально-экономическое развитие регионов по-прежнему 
сохраняет актуальность в части научных исследований ввиду раз-
нообразия территорий РФ. Анализ показателей социально-эконо-
мического развития базируется преимущественно на статистичес-
ких индикаторах, в редких случаях подключаются субъективные 
данные социологических исследований и цифровых следов, а также 
комбинированные подходы социолого-статистической оценки. 

Цифровизация позволит более эффективно управлять социаль-
но-экономическим развитием регионов на основе внедрения геоин-
формационных систем территориального планирования, цифро-
вых моделей территорий, применения предикативной аналитики. 
В этой связи актуализируется реализация концепции «цифровой 
регион» на базе цифрового потенциала и цифрового профиля 
региона, с учетом его цифровых ресурсов и потребностей. Поми-
мо положительных экстерналий цифровизации социальной сферы 
существуют также отрицательные, которые следует учитывать при 
формировании адаптивных программ регионального развития.
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