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В работе рассмотрены современные модели и методы 

управления взаимодействием с потребителями в гостиничном 

сервисе. Проведено исследование научных работ, в которых 

раскрывается тема потребительских предпочтений, а 

также удовлетворённость потребителей гостиничными 

услугами. Предложены основные действия для эффективного 

функционирования системы обслуживания гостей.  

Разработана модель исследования удовлетворённости 

потребителей. Исследование по оценке удовлетворённости 

потребителей подходит предприятиям, которые могут 

достичь своих целей, поддерживая уже имеющихся 

потребителей, довольных их услугами. Необходимо измерять 

удовлетворённость потребителя, результат которой 

способствует выявлению областей, где необходимо провести 

улучшения. Специфика гостиничного бизнеса позволяет 

применять количественные методы, а именно: наблюдение, 

эксперимент, опрос и интервьюирование. 

The article discusses modern models and methods of 

managing interaction with consumers in the field of 

hotel service. Scientific papers which disclose the 

problem of consumer preferences, as well as consumer 

satisfaction with hotel services were studied. The main 

activities for effective functioning of guest service 

system are suggested.  

A model to study customer satisfaction was developed. 

Customer satisfaction survey can be used by companies 

that can achieve their goals preserving the existing 

customers who are satisfied with their services. The 

assessment result of customer satisfaction allows 

identifying the areas to be improved. The specifics of  

hotel business allows using quantitative method of 

observation, experiment, questionnaire and 

interviewing. 
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Введение  

Потребительские предпочтения – это область, формирующаяся из отношения гостей к предостав-

ленным услугам, которые являются необходимыми для потребителей гостиничных услуг. Чтобы не терять 

стабильных позиций на рынке, гостиницам и гостиничным предприятиям необходимо не только поддер-

живать существующие услуги на высоком уровне, но и внедрять и развивать новые услуги для удобства 

потребителей. 

Диверсификация гостиничного продукта, понимание того, каким должен быть сервис и уровень об-

служивания, требуют четкого формулирования гостиничным менеджментом требований к персоналу и 
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организации его работы. Перспективное внедрение необходимых дополнительных услуг в деятельность 

гостиничного предприятия, а также поддержание заявленного уровня предоставления уже имеющихся 

услуг повысит уровень конкурентного преимущества гостиничного предприятия посредством удовлетво-

ренных гостей.  

 

Методы и методика исследования  

Теоретические положения по изучению потребительских предпочтений отражены в работах отече-

ственных и зарубежных исследователей, таких как Н. Ковалева, Е. Никольская, А. Чудновский, М. Жу-

кова, Ю. Вахрина, Е. Мазилкина, Л. Баумгартен, Д. Хескетт, У. Сассер, Л. Шлезингер, П. Шварц, В. Левы-

кин, В. Джевон, М. Джонсон, А. Густаффсон. 

Основы теорий управления конкурентоспособностью гостиничного предприятия раскрыты в трудах 

Э. Черкесова, В. Гайдатова, А. Козлова, Е. Бреусова, О. Бабанчикова, А. Жуков, М. Эджибия, О. Лебедь.  

Исследование научных работ, в которых раскрывается тема потребительских предпочтений, а также 

удовлетворенность потребителей гостиничными услугами, показало необходимость дальнейшего углуб-

лённого изучения особенностей обслуживания гостей и способов реализации их предпочтений с целью 

удовлетворения гостей. 

Концепция построения цепочки связи между услугой и прибылью (serviceprofitchain) – это концеп-

ция, которая привязывает прибыль и рост компании к постоянству, удовлетворенности и производитель-

ности труда сотрудников, а также к постоянству и удовлетворенности потребителей. Но что не менее 

важно, – она привязывает все это к стратегии компании. Создатели этой концепции – профессор Д. Хес-

кетт, профессор У.Э. Сассер и профессор Л. Шлезингер – утверждают, что концепция построения цепочки 

связи между услугой и прибылью концентрирует внимание руководства лишь на двух основных идеях: 

1) сделать всё необходимое для того, чтобы определить потребности и обеспечить удовлетворен-

ность, а также постоянство тех потребителей, которые являются целью предприятия; 

2) добиться этого, предоставляя работникам компании свободу действий и поддержку, которая им 

необходима для обеспечения высокого качества оказания услуг для потребителей [10]. 

Существуют также методики оценки потребительских ценностей в гостиницах, позволяющие вы-

явить предпочтения гостей в качественных и количественных показателях системы обслуживания. Неко-

торые методики, используемые при оценке удовлетворенности гостей, позволяют в дальнейшем повысить 

конкурентоспособность предприятий гостеприимства [15]. 

 

Результаты и обсуждение  

Постоянство потребителя строится при каждом контакте его с предприятием. В сфере обслужива-

ния услуга имеет два измерения: основное содержание – то, чего ищет потребитель, и опыт получения 

услуги на момент потребления [13]. Исходя из этого, гостиница нуждается в квалифицированной, имею-

щей высокую мотивацию рабочей силе, способной предоставить потребителю действительно качествен-

ные услуги.  

Постоянный гость более выгоден гостинице, так как он склонен пользоваться услугами конкретного 

средства размещения, не пытаясь найти более выгодные цены либо большее количество дополнительных 

услуг в аналогичных местах пребывания. 

По мнению П. Шварца: «Удовлетворенность потребителя – мнение потребителей о товарах или 

услугах организации, основанное на опыте своего общения с этой организацией, а также по сравнению с 

тем, что они слышали или видели об услугах других копаний или организаций» [10]. Удовлетворенный 

гость больше работает на репутацию гостиницы, так как удовлетворение – это то, о чём люди охотно рас-

сказывают и что советуют. 

За последние два десятилетия становится все более очевидным, что существует прочная связь 

между лояльными гостями и прибыльностью бизнеса [3; 4].  

В исследованиях М. Джонсона и А. Густаффсона определено, что через создание комплексной си-

стемы работы с потребителями, основная цель которой заключается в повышении качества услуг, удовле-

творении запросов потребителей и их постоянства, можно получить заметное улучшение основных фи-

нансовых показателей. Кроме того, удовлетворенность гостей и их постоянство невозможно разделить. В 

центре данной системы лежит обслуживание гостей, для эффективного функционирования которого необ-

ходимо выполнять следующие действия: 

1) собирать отзывы потребителей о том, какие услуги они ценят, пытаться понять более абстракт-

ные последствия и преимущества, вытекающие из этих качеств, и определить те ценностные представле-

ния человека, которым они служат; 

2) доводить эту информацию до сведения всего персонала; 

3) использовать эту информацию для того, чтобы сохранять и улучшать качество товаров, 

услуг, процессов и модернизировать их для повышения уровня удовлетворенности и постоянства по-

требителей [14]. 
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Привлечение новых потребителей обходится намного дороже, чем сохранение уже имеющихся. Од-

нако развитие предприятия подразумевает привлечение новых потребителей. В этом немалую роль играет 

маркетинг.  

Маркетинг нацелен на построение бренда, лояльности потребителей к осуществлению сделки, уста-

новление устойчивой ассоциации между брендом и удовлетворенной потребностью потребителей. Лояль-

ность гостей достигается неизменно высоким качеством услуг, ценовой политикой, программами лояль-

ности, инновационными приемами. 

Процесс поиска и привлечения новых гостей идентичен для многих предприятий, обобщенно он 

изображен на рисунке 1 [5]. 

Источник: составлено авторами на основе [7] 

 

Рисунок 1 – Процесс поиска и привлечения нового потребителя гостиничной услуги 

 

Огромное количество исследовательских агентств заявляют, что определенная модель или подход 

предоставят предприятиям конкурентное преимущество. Многие из этих моделей включают следующие 

элементы: 

1. Уровень восприятия или удовлетворенности сотрудников предприятия; 

2. Уровень удовлетворенности потребителей; 

3. Имидж бренда; 

4. Цена и стоимость в денежном выражении; 

5. Пропаганда и приверженность;  

6. Конкурентный сравнительный бенчмаркинг. 

Среди таких моделей выявлены две основные, представленные на рисунках 2 и 3, отображенных по 

источнику [10]. 

Источник: составлено авторами 

 

Рисунок 2 – Модель исследования удовлетворенности потребителей 
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Исследование по оценке удовлетворенности потребителей подходит предприятиям, которые могут 

достичь своих целей, поддерживая уже имеющихся потребителей удовлетворенными их услугами [7]. 

Необходимо измерять удовлетворенность потребителя, результат которого позволяет выявлять области, в 

которых необходимо провести улучшения. Любой сбор информации об удовлетворенности гостей – не-

большое маркетинговое исследование.  

 

Источник: составлено авторами на основе [10] 

 

Рисунок 3 – Более сложная модель исследования удовлетворенности гостей 

 

Специфика гостиничного бизнеса позволяет применять количественные методы, а именно: наблю-

дение, эксперимент, опрос и интервьюирование. В зависимости от цели, стоящей перед исследованием, 

можно выбрать один из следующих приведенных методов исследования удовлетворенности потребителей, 

отображенных в таблице 1.  

Например, целью отеля является привлечение как можно большего числа деловых туристов. 

Прежде всего, устанавливается, кто делает заказ на проживание бизнес-туристов и при помощи каких ту-

ристских фирм.  

Данные исследования постоянных гостей отеля относительно источников резервирования: самосто-

ятельно – 60 %; через секретаря или помощника – 20 %; коммерческое агентство путешествий – 15 %; 

собственное агентство путешествий – 3 %; другие способы – 2 % [1].  

Таким образом, используя результаты такого опроса, управляющий отеля может планировать и про-

водить какие-то конкретные акции для привлечения новых гостей. 

Существуют также различные инструменты исследований [11]. При сборе первичных данных часто 

используется различного вида анкеты.  

Анкета – опросный лист для получения каких-либо сведений о том, кто его заполняет, или для по-

лучения ответов на вопросы, составленные по определенной программе [2]. 

Чаще всего гости заполняют анкеты в эмоционально приподнятом состоянии, например в гневе, 

раздражении, то есть неудовлетворенности услугами, или наоборот, в хорошем настроении, с позитивным 

настроем. В обоих случаях действия гостя часто руководствуются эмоциями, которые, в свою очередь, 

могут дать не совсем правильный ответ. Это означает, что гости могут преувеличивать любые проблемы 

или преимущества отеля. Поэтому задача каждого управляющего – побудить всех гостей заполнить анкету 

и оставить свои отзывы. В этом случае можно получить реальную картину происходящего в отеле. 
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Таблица 1 – Методы исследования гостей отеля 

Наблюдение Наблюдение – один из способов сбора первичных данных, когда исследователь 

ведет непосредственное наблюдение за людьми и обстановкой. Наблюдение 

лучше всего подходит для поисковых исследований, тогда как опрос – один из 

наиболее трудоемких способов сбора первичной информации – наиболее удобен 

при проведении описательных исследований. Часто наблюдение ведут в 

условиях анонимности 

Опрос Опросы проводятся обычно для выявления предпочтений гостей о качестве или 

ассортименте предоставляемых услуг. Это позволяет предприятию определиться 

в выборе маркетинговых воздействий 

Эксперимент Эксперимент подходит для выявления причинно-следственных связей 

Метод 

интервьюирования 

Интервью бывает структурированным (ответы только «да» или «нет») и 

неструктурированным (в зависимости от ответов интервьюер управляет 

вопросами и их очередностью). Самое важное в применении такого метода – это 

привлечение для проведения интервью высококвалифицированных 

интервьюеров и грамотные, четко составленные вопросы. Интервью может 

осуществляться следующими способами:  

– по телефону. Это самый быстрый и гибкий способ сбора информации, 

наиболее популярный сегодня, и множество гостиниц сегодня предлагают 

подобную услугу проведения телефонных опросов. Call-центры составляют 

интервью в зависимости от требуемой цели и проводят опрос в кратчайшие 

сроки; 

– по почте. По почте в классическом ее понимании проводить 

интервьюирование сегодня не столь эффективно. Но вот электронная рассылка 

анкет положительно зарекомендовала себя. Хотя процент возвращенных анкет не 

высок, этот метод позволяет собрать большой объем информации.  

Личное интервью – наиболее эффективный метод, но требующий больших 

затрат. Может быть проведено в любом месте и позволяет получать более 

точные, конкретные и развернутые ответы респондентов 
Источник: составлено авторами на основе [1; 8; 9] 

 

В начале процесса измерения удовлетворенности гостей необходимо сформулировать основные во-

просы будущей анкеты на основе мнений потребителей гостиничных услуг. Вопросы должны быть сосре-

доточены на основных потребностях потребителей, чтобы определить, происходит ли удовлетворение гос-

тей услугами. Как правило, анкета состоит из ряда вопросов, на которые респондент должен ответить. 

Нежелательно включать такие вопросы, на которые у гостей не будет желания ответить [6].  

Оценка степени удовлетворенности потребителей качеством гостиничных услуг представляет со-

бой процесс, включающий следующие этапы:  

1) составление перечня критериев оказываемых гостиничных услуг, которые влияют на степень 

удовлетворенности и разработку бланка анкеты для проведения опроса;  

2) проведение оценки степени удовлетворенности потребителя гостиничными услугами;  

3) обработка, анализ и оформление результатов оценки [1]. 

 

Заключение  

Таким образом, на основе нашего исследования можно проследить четкую взаимосвязь между по-

ниманием уровня удовлетворенности гостей и важностью получения информации о гостях и их мнений о 

предоставляемых услугах. 

Только измеряя удовлетворенность гостей, предприятие может получить необходимое понимание 

потребностей своих гостей и организовать бизнес таким образом, чтобы удовлетворить их, а также полу-

чить адекватную информацию об удовлетворенности, позволяющую улучшить и повысить степень удо-

влетворенности и постоянства гостей. 
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Геополитическая напряжённость, глобализация с 

одновременными санкционными ограничениями и цифровые 

преобразования сформировали новые условия ведения 

внешнеэкономической деятельности (ВЭД) для Российской 

Федерации, в которых компании и организации вынуждены 

пересматривать ориентацию ВЭД на взаимодействие с 

дружественными странами, при этом выстраивая свою 

деятельность в соответствии с положениями реализуемой 

в стране политики импортозамещения. Пермский край 

традиционно является одним из промышленных центров 

РФ, в котором на основе богатейшей природно-ресурсной 

базы сформирован мощный промышленный сектор, 

производящий уникальную по мировым меркам продукцию, 

экспортируемую в различные страны мира.  

В статье проведен обзор экспорта Пермского края, 

определён перечень наиболее перспективных промышленных 

предприятий и компаний, способных составить экспортный 

потенциал региона, а также рассмотрены меры поддержки 

и перспективы развития экспортного потенциала в новых 

условиях исходя из особенностей промышленного комплекса 

региона. Проведённые научные изыскания позволяют 

сделать вывод о том, что промышленный комплекс 

Пермского края ориентирован на экспортное производство 

и обладает значительным потенциалом для его 

наращивания, причём ввиду богатства и разнообразия 

природно-ресурсной базы региона состав экспорта 

достаточно разнообразен. Однако в новых экономических 

условиях требуется значительная переориентация 

экспортных связей, а также наращивание несырьевого 

экспорта, для успешной реализации которых необходимы 

действенные меры государственной поддержки. В 

исследовании использованы методы сравнения, 

систематизации и анализа данных. 

 

Geopolitical tensions, globalization with simultaneous 

sanction restrictions and digital transformations have 

created new conditions for external economic activity 

(EEA) for the Russian Federation, under which the 

companies and organizations are forced to reconsider 

orientation of external economic activity and interact 

with friendly countries, while building their activities in 

accordance with the provisions of import substitution 

policy implemented in the country. Perm Krai is 

traditionally one of the industrial centers of the Russian 

Federation, where powerful industrial sector has been 

formed on the basis of the richest natural resource base 

producing unique products according to world standards 

that are exported to various countries of the world.  

The article provides an overview of Perm Region export, 

defines a list of the most promising industrial enterprises 

and companies that can make up export potential of the 

region, and considers support measures and prospects 

for the development of export potential under new 

conditions based on characteristics of industrial 

complex of the region. The conducted scientific research 

allows making a conclusion that industrial complex of 

Perm Region is focused on export production and has a 

significant potential for its expansion. Due to the 

richness and diversity of natural resources of the region 

the exports structure is quite diverse. However, under 

new economic conditions, significant reorientation of 

export ties is required as well as increase in non-primary 

exports. To implement them successfully effective 

measures of state support are necessary. Methods of 

comparison, systematization and data analysis are used 

in the research. 

                                                 
© Глезман Л.В., Щеглов Е.В., 2022 
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Уральского отделения Российской академии наук 

Введение 

Глобализация экономики и тотальная цифровизация обусловили актуализацию развития внешне-

экономической деятельности. Однако геополитический кризис и санкционная политика в отношении 

нашей страны со стороны ряда стран предопределяют необходимость пересмотра существовавших ранее 

внешнеэкономических связей. В первую очередь с новыми вызовами столкнулись предприятия, производ-

ство которых ориентировано на экспорт в недружественные страны. Пермский край относится к регионам, 

чья внешняя торговля ориентирована прежде всего на дальнее зарубежье (89,7 % экспорта в 2021 году). 

Фундамент экономики Пермского края составляет промышленное производство, причём флагманские от-

расли региона: нефтехимия, машиностроение, добыча минеральных удобрений – сформировались истори-

чески на основе уникальной природно-ресурсной базы. Таким образом, актуальной и практически значи-

мой представляется задача выявления и анализа перспективных предприятий промышленного комплекса 

региона, способных составить основу внешнеэкономической деятельности и сформировать экспортный 

потенциал Пермского края в новых условиях. 

 

Теоретические и методические аспекты исследования 

Материалами исследования послужили научные публикации российских ученых-экономистов, по-

свящённые проблематике внешнеэкономической деятельности как в разрезе регионов, так и в отраслевом 

срезе. В научной литературе последних лет освещён широкий спектр проблем развития экспортного по-

тенциала, обусловленных современными условиями ведения внешнеэкономической деятельности и циф-

ровизацией экономики [1]. Учёными исследуется роль государства в формировании экспортного потенци-

ала страны [4], факторы развития экспортного потенциала организаций [7], решаются задачи трансформа-

ции экспортного потенциала под воздействием цифровых условий ведения внешнеэкономической дея-

тельности [2].  

С позиции регионального аспекта интерес представили научные изыскания коллективов авторов 

И. В. Косяковой и Ю. Н. Горбуновой [5], исследующих экспортный потенциал региональной экономики, 

и М. В. Владыки, Е. И. Горбуновой и Ф. М. Ермаченко [3], изучающих взаимосвязь экспортного потенци-

ала и конкурентоспособности региона, а также Н. М. Шум [11], рассматривающего основные проблемы 

формирования и развития экспортного потенциала, препятствующие устойчивому развитию внешнетор-

говой деятельности региона, и пути их решения.  

В отраслевом срезе важность промышленности, в частности машиностроительной отрасли, в росте 

экспортного потенциала и модернизации экономики России в целом, исследуется Т. М. Софроновой [9]. 

Коллектив авторов Ж. Ш. Кыдырова и Г. Ш. Толепова рассматривают механизм управления экспортным 

потенциалом промышленных предприятий [6]. 

Обзор научной литературы свидетельствует о многоплановости и разноаспектности проводимых 

научных разработок, однако исследований промышленного комплекса региона с позиций формирования 

и развития экспортного потенциала в современных условиях явно недостаточно [14; 15; 16]. 

При проведении исследования применялись методы обобщения, группировки и классификации, 

синтеза и анализа, отдельные задачи были решены с использованием методов статистического и сравни-

тельного анализа, табличной и графической визуализации статистических и аналитических данных. 

 

Результаты и обсуждение 

В рамках проводимого исследования для решения поставленных задач важным представляется ана-

лиз показателей промышленного производства Пермского края. Ключевые показатели, характеризующие 

деятельность промышленного комплекса региона, представлены в таблице 1 и на рисунке 1. 

Представленные данные свидетельствуют об устойчивом росте промышленного производства в ре-

гионе, при этом в общем объёме отгруженной продукции обрабатывающих производств существенную 

долю занимает производство химических веществ и химических продуктов (43,1 %). 
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Таблица 1 – Ключевые характеристики функционирования промышленного комплекса Пермского края в 

2021 году 

Показатели В 2021 г. в % к 2020 г. 

Индекс промышленного производства (ИПП) 105,3 

В разрезе видов экономической деятельности: 

ИПП в добыче полезных ископаемых 101,2 

ИПП в обрабатывающих производствах 107,6 

Лидеры в разрезе отраслей: 

производство компьютеров, электронных и оптических изделий  142 

резиновых и пластмассовых изделий 133,1 

одежды 129,6 

Объем отгрузки промышленной продукции, 1,86 трлн руб. 124 
Источник: составлено авторами по данным Аналитического центра «Эксперт» [8] 

 

 
Источник: составлено авторами по данным [10]  

 

Рисунок 1 – Структура отгрузки обрабатывающих производств Пермского края в 2021 г., в % 

 

Объем экспорта Пермского края (рисунок 2) за 2021 год составил 7,95 млрд долл. США. Пермский 

край занимает 14 место среди регионов-экспортеров РФ с долей 1,4 %. 

 
Источник: составлено авторами по данным [12]  

 

Рисунок 2 – Объем экспорта Пермского края за 2021 год, в млн долл. США 
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Среди традиционных экспортеров Прикамья лидируют производители химической промышленно-

сти (54,2 %), минеральных продуктов (31,7 %), древесины и целлюлозно-бумажных изделий (7 %), а также 

машиностроительной продукции (3,3 %) (рисунок 3).  

 
Источник: составлено авторами по данным [12]  

 

Рисунок 3 – Структура экспорта Пермского края за 2021 год, в млн долл. США 

 

Анализ стран-экспортеров (рисунок 4) выявил, что в структуре экспорта Пермского края из 938 

стран-экспортеров 2021 года лидером является Бразилия (11,2 %), на втором месте – Китай (10,6 %). 

 
Источник: составлено автором по данным [12]  

 

Рисунок 4 – Структура экспорта Пермского края по странам, доля страны в экспорте в % 

 

Товарооборот Пермского края в 2021 году составил 8,8 млрд долл. США, из которых объем экспорта 

7,95 млрд долл. США, а объем импорта 0,85 млрд долл. США. Поскольку в структуре экспорта Пермского 

края с существенной долей преобладает продукция промышленного производства, соответственно про-

мышленный комплекс Пермского края является экспортно ориентированной отраслью. При этом значи-

тельная доля экспорта принадлежит Нидерландам, США и ряду европейских стран, таким как Франция, 

Польша, Бельгия и другим «недружественным» странам. Что обусловило рекомендации АО «РЭЦ» про-

вести пересмотр взаимодействия участников ВЭД с ориентацией на следующие приоритетные страны для 

развития экспортной деятельности: 
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1. Казахстан, Узбекистан, Азербайджан, Беларусь; 

2. Китай, Индия, Вьетнам, Турция, Египет, Алжир, Иран; 

3. Мексика, Бразилия, ЮАР, Бангладеш, ОАЭ, Индонезия, Нигерия, Сирия, Таиланд, Филиппины, 

Аргентина, Ирак, Малайзия, Израиль, Пакистан; 

4. Марокко, Ангола, Куба, Монголия, Гана, Эфиопия, Венесуэла, Афганистан, Кот-д’Ивуар. 

Еще одной проблемой является сырьевая направленность экспорта Пермского края, которая в то же 

время может рассматриваться как точка роста при условии развития перерабатывающих производств на 

территории региона. Наиболее перспективными отраслями в данном направлении видятся лесоперера-

ботка и нефтехимия.  

В свете изложенного актуальной задачей является формирование пула перспективных промышлен-

ных предприятий, продукция которых может представлять интерес как для российских потребителей, так 

и для зарубежных стран-экспортеров. Исследование возможностей формирования экспортного потенци-

ала на основе перспективных предприятий промышленного комплекса выполнено на основе результатов 

рейтинга «ТехУспех – 2020», который представляет собой ежегодный мониторинг перспективных быст-

рорастущих и инновационных компаний, обладающих высокими перспективами роста как на российском, 

так и на глобальном рынках [13]. В категории экспортного потенциала в 2020 году представлены следую-

щие пермские компании: 

- 1 место среди наиболее перспективных крупных компаний заняла ООО «Пермская химическая 

компания», выпускающая продукцию тонкой и специализированной химии. Компания экспортирует про-

дукцию в Китай, Республику Корея, Японию, США; 

- 7 место у компании АО ГК «НОВОМЕТ», специализирующейся на разработке и производстве 

полнокомплектных установок ЭЦН для машиностроения, нефтегазового и промышленного оборудования. 

Компания экспортирует продукцию в такие страны, как Эквадор, Колумбия, Аргентина, США, Турция; 

- 23 место заняло Публичное акционерное общество «Пермская научно-производственная приборо-

строительная компания» (ПАО «ПНППК»), которое является одним из ведущих российских разработчи-

ков и производителей навигационных приборов и систем. Экспортерами компании являются Дания, Ки-

тай, Нидерланды. 

В группу наиболее перспективных средних компаний с позиций экспортного потенциала вошло 

ООО Научно-производственное предприятие «ТИК» (НПП «ТИК»), заняв 11 место. Предприятие специа-

лизируется на разработке и производстве приборов и систем мониторинга, диагностики и противоаварий-

ной защиты (ПАЗ) промышленного оборудования по параметрам вибрации. Компания экспортирует свою 

продукцию в Италию и Казахстан. 

В группу наиболее перспективных малых предприятий вошли: 

- 5 место у компании «PROMOBOT» – крупнейшего производителя автономных сервисных роботов 

в России, Северной и Восточной Европе. Экспорт компании осуществляется в Польшу, Индию, США, 

Российскую Федерацию, ОАЭ; 

- 59 место у компании DURAY, производящей профессиональные светодиодные светильники 

DURAY™ и экспортирующей их в Узбекистан, Белоруссию, Армению, Казахстан; 

- 60 место у ООО «Инверсия-Сенсор», являющегося одним из лидеров отрасли волоконно-оптиче-

ских систем мониторинга в России и экспортирующего продукцию в Казахстан, Португалию, США. 

На основе предприятий, вошедших в рейтинг «ТехУспех», может быть сформирован базис экспорт-

ного потенциала Пермского края, однако в условиях новой экономической реальности для сохранения до-

стигнутых экспортных преимуществ и формирования новых экспортных взаимодействий необходимо уча-

стие и поддержка предприятий на государственном уровне. В связи с чем для координации мер поддержки 

экспортно ориентированных предприятий Пермского края создан Центр поддержки экспорта, в рамках 

которого реализуются меры поддержки федерального и регионального уровня, в числе последних кон-

сультации, помощь в поиске иностранного покупателя, правовая экспертиза и сопровождение контракта, 

транспортировка, организация выставок за рубежом, электронная торговля, помощь в получении сертифи-

кации и разрешительной документации, маркетинговые и патентные исследования, защита интеллекту-

альной собственности и др.  

Одной из важнейших задач региональной поддержки экспортно ориентированных компаний пред-

ставляется развитие внутрирегиональной и внешней промышленной кооперации в целях расширения рын-

ков сбыта продукции предприятий регионального промышленного комплекса с акцентированным внима-

нием на наиболее перспективные в части экспортного потенциала компании. В промышленную коопера-

цию вовлечено более 500 предприятий региона, которые взаимодействуют с 25 российскими и зарубеж-

ными гигантами, такими как «Газпром», «ЛУКОЙЛ», «Транснефть», «Фосагро», «Уралкалий», «СИБУР 

Холдинг», «ММК», «Метафракс» и др. Региональное правительство обеспечивает «стыковку» пермских 

компаний с федеральными, помогает пройти сертификацию, получить аккредитацию, принять участие в 

тендерных процедурах, т. е. оказывает сопровождение на всех этапах заключения экспортного контракта 

компаний региона с потенциальными заказчиками. 
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Заключение 

Пермский край является экспортно ориентированным регионом, основу экспорта которого состав-

ляет продукция промышленного производства. Промышленные компании Пермского края обладают су-

щественным экспортным потенциалом, основанным на природно-ресурсном потенциале региона. Ряд ком-

паний, обладающих наибольшим экспортным потенциалом, входит в группу наиболее перспективных экс-

портных компаний Российской Федерации. Правительство Пермского края уделяет значительное внима-

ние развитию внешнеэкономической деятельности и переориентации взаимодействий экспортирующих 

компаний региона на работу с новыми заказчиками из дружественных стран, реализуя в данном направле-

нии целый комплекс мероприятий и мер. Всё вышеперечисленное способствует укреплению экспортных 

позиций Пермского края как на российском рынке, так и на мировой арене, что в перспективе обеспечит 

устойчивость социально-экономического развития региона в новых условиях.  
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Статья посвящена рассмотрению отдельных факторов и 

ситуаций, связанных с проектной деятельностью России в 

современных условиях. Проектная деятельность является 

движущим рычагом развития отраслей производства и 

экономической системы в целом. В целях прогресса 

инвестиционной активности осуществляются как частные, 

так и национальные проекты в РФ. Ввиду значимости 

указанной деятельности для страны проанализировано 

состояние проектов в условиях обострившейся 

геополитической обстановки. Из-за санкционного давления 

со стороны стран Запада положение ведущих проектов 

может измениться. Некоторые российские производители 

стремятся найти альтернативных поставщиков и услуги, 

соответственно для многих российских компаний 

единственным эффективным способом уменьшить влияние 

иностранных санкций является укрепление собственных 

научно-исследовательских проектов. 

The article considers certain factors and situations 

related to project activity of Russia under modern 

conditions. Project activity is a driving development 

lever of industries and economic system as a whole. To 

develop investment activity, both private and national 

projects are being implemented in the Russian 

Federation. In view of the importance of these activities 

for the country, the situation with projects under 

conditions of aggravated geopolitical situation is 

analyzed. Due to sanctions pressure from Western 

countries the position of the leading projects may 

change. Some Russian manufacturers seek to find 

alternative suppliers and services, so the only effective 

way to reduce the impact of foreign sanctions for many 

Russian companies is to strengthen their own research 

projects. 
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В начале 2022 г. события на геополитической арене во многом повлияли и продолжают влиять на 

экономику России. Страна столкнулась с новыми трудностями, которые привели к новому потоку санкций. 

Под угрозой оказалась и проектная деятельность Российской Федерации. Так, после того как США ввели 

санкции в отношении проекта газопровода «Северный поток–2», проект приостановился. Европейский 

союз ввел секторальные санкции в отношении российских компаний, производящих ракеты «Союз» и 

«ЦНИИмаш». Прямой реакцией на это стало прекращение участия России в космодроме во Французской 

Гвиане. Все российские специалисты вернулись на родину с космодрома Куру. Кризиса отношений не 

избежал даже чисто научный космос. Германия в одностороннем порядке отозвала один из двух своих 

телескопов, находящихся в составе Объединенной космической обсерватории. Однако главной угрозой в 

сфере международного сотрудничества является то, что европейцы отказываются совместно планировать 

сентябрьскую миссию ExoMars с Россией и европейским марсоходом, который был предоставлен Роскос-

мосом, с ракетой и посадочной площадкой.  

В результате санкций была фактически приостановлена научная деятельность Российской Федера-

ции в крупных международных проектах, например в проекте «Большой адронный коллайдер», а также в 

совместных проектах с Немецким центром по исследованию ионов и антипротонов FAIR. Тем не менее, 
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планируется развитие проектной деятельности с другими странами, например: в отношениях между Рос-

сией и Китаем очевидна положительная взаимосвязь. Индия также планирует совместную проектную де-

ятельность, и уже ведутся переговоры. 

В условиях введения санкций и запрета ввоза импортных товаров на территорию России необхо-

димо сохранить устойчивость экономики в целом и проектной деятельности страны. Основными отрас-

лями экономики в 2022 г., в первую очередь нуждающимися в налаживании импортозамещения, являются 

электронная промышленность, производство отечественного программного обеспечения, промышлен-

ность, медицинское и фармацевтическое производства, а также продолжение реализации национальных 

проектов и государственных программ. На рисунке 1 представлена динамика общего объема финансиро-

вания проектов в сравнительном анализе за 2016–2021 гг. 

 

 
Рисунок 1 – Динамика общего объёма финансирования российский проектов 

 

Стоит отметить, что санкции тем или иным способом сказались на реализации национальных про-

ектов в Российской Федерации. Предполагается, что из-за санкций они могут быть кардинально изменены, 

в том числе ряд целей, задач, целевых показателей могут быть пересмотрены либо вовсе исключены из 

паспорта национального проекта, что серьезно скажется на развитии Российской Федерации. Однако су-

ществующие санкции могут дать толчок для развития тех сфер в Российской Федерации, которые были 

наиболее отсталыми. Тем самым, это позволит ускорить процесс импортозамещения. Так, например, не-

давно было анонсировано о том, что достаточно большие средства будут выделены для развития креатив-

ной индустрии. Помимо прочего Российская Федерация стремится помогать бизнесу в условиях санкций, 

выделяя необходимые гранты, субсидии, льготы и прочее, для того чтобы развивать наиболее жизненно 

важные сферы.  

Что касается новых проектов, ЦБ РФ совместно с Правительством разработали программы льгот-

ного кредитования в целях поддержки российских организаций и граждан из-за санкционного давления со 

стороны Запада. В частности, предлагается предоставление льготного инвестиционного кредита на сумму 

1 млн руб. на срок до 3 лет. Новые проекты или расширение имеющегося производства – эти и другие 

инвестиционные цели могут быть одобрены для получения такого кредита. Данная мера позволит не «за-

тормаживать» идеи проектов до лучших времен, а наоборот, активизировать их [5, с. 107]. 

На базе Государственной информационной системы промышленности принято решение о создании 

сервиса «Биржа импортозамещения», который позволит напрямую взаимодействовать поставщикам и за-

казчикам. Этот продукт был создан Минпромторгом России, благодаря которому российские производи-

тели смогут быстрее освоить ниши санкционной продукции или использовать в своей работе необходимые 

аналоги отечественной продукции. С помощью сервиса Россия быстрее закроет пробелы в тех сферах тор-

говли, откуда ушли зарубежные компании [17]. 

Согласно таблице 1 первые получат возможность предлагать заказчикам удобные для них цены без 

посредников, а следственно, и без дополнительных затрат, вторые же смогут размещать необходимые за-

просы об аналогах зарубежной продукции и получать предложения по ним.  

 

Таблица 1 – Преимущества сервиса «Биржа импортозамещения»  

Достоинства для поставщиков Достоинства для заказчиков 

Поиск новых клиентов, увеличение объема продаж, 

расширение рынков сбыта 

Быстрый поиск зарубежных товаров, быстрый поиск 

поставщиков 

Для производителей-поставщиков размещение 

товаров может производиться в неограниченном 

количестве, для поставщиков – до 10 бесплатных 

продуктов с указанием конкретного импортного 

товара-заменителя 

Выбор позиций из удобного каталога товаров, 

замещающих импортные 

Упрощенная процедура поставки продукции Упрощенная процедура закупки продукции 
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2 марта 2022 г. Президентом РФ был подписан указ «О мерах по обеспечению ускоренного развития 

отрасли информационных технологий в Российской Федерации». Теперь новые проекты в IT-сфере могут 

реализовываться путем обеспечения льготных кредитов, ставка по которым составит не выше 3 %. Также 

предусматривается поддержка таких организаций в области стимулирования закупок существенных оте-

чественных проектов и разработок в сфере информационных технологий. Помимо указанных мер преду-

смотрена поддержка организаций в области налогового регулирования, в частности это налоговые льготы 

для организаций, которые получают доходы от рекламирования, установки или пробного тестирования 

российских программных решений в IT-области. Кроме того, действующие сотрудники IT-компаний в 

возрасте до 27 лет получат отсрочку от призыва на военную службу. Сотрудникам IT-компаний также 

будет доступна льготная ипотека [18]. 

Помимо этого, государство увеличило размеры вознаграждений – грантов выплачиваемых в резуль-

тате реализации проектов в сфере информационных технологий. Так, особо значимые проекты могут по-

лучать гранты в размере до 6 млрд руб. Особо значимые проекты означают основные или ключевые раз-

работки, решения которых помогут исключить риски и угрозы от воздействия ограничительных мер, а 

также создадут условия для ускоренного развития сферы информационных технологий. Изменения вклю-

чили в себя установление нижней и верхней границы грантов – не менее 20 млн рублей и не более 500 млн 

рублей. Еще одно изменение коснулось срока проектов: если получатель вознаграждения предоставит 

обоснование продления срока реализации проекта, то будет возможность для его продления не более чем 

на 6 мес. [12]. 

Минэнерго РФ предложило в марте текущего года осуществлять отбор проектов по строительству 

электростанций при помощи возобновляемых источников энергии до 30 сентября 2022 года. Отбор проек-

тов в такой срок позволит регионам и заинтересовавшимся инвесторам провести качественную подготовку 

заявок. Гидро-, ветро- и солнечная энергетика – это основной по популярности источник неиссякаемой 

энергии в России, а предприятия, реализующие указанные виды деятельности, являются системообразую-

щими в отрасли электроэнергии. Поэтому указанные мероприятия позволят компенсировать потери элек-

тросетевых организаций [9]. 

Для поддержки электроэнергетики Минэнерго предлагает ввести положение о том, что компаниям 

с госучастием в данной отрасли предоставится возможность направлять прибыль, полученную за 2021 г., 

на реализацию инвестиционных программ без выплаты дивидендов [14]. Тем не менее, существующие 

санкции могут дать толчок для развития тех сфер в Российской Федерации, которые были наиболее отста-

лыми. Тем самым это позволит ускорить процесс импортозамещения. Так, например, недавно было анон-

сировано о том, что достаточно большие средства будут выделены для развития креативной индустрии [12].  

В 2022 г. Правительство решило установить особый порядок исполнения национальных проектов. 

На фоне санкций изменены из паспорта нацпроектов их цели, целевые показатели и задачи, определенные 

указом Президента РФ от 07.05.2018 № 204. Такая возможность появилась в связи с принятием Постанов-

ления Правительства РФ от 09.04.2022 № 628 «Об особенностях реализации национальных проектов (про-

грамм) федеральных проектов, ведомственных проектов и региональных проектов в условиях геополити-

ческого и санкционного давления на развитие российской экономики». Установлены случаи, когда можно 

не планировать ежемесячные показатели национальных, федеральных и региональных проектов на 2022 г. 

по решению проектного комитета. 

Также не подлежат продлению сроки реализации и планирования паспортов нацпроектов (про-

грамм), федеральных, ведомственных и региональных проектов, выходящих за пределы финансового года 

и планового периода. Исключение: федеральные проекты (их рабочие планы) при условии, что их паспорта 

соответствуют инициативам, установленным распоряжением Правительства РФ от 06.10.2021 № 2816-р. 

Установлена отличная от действующей процедура принятия национальных, федеральных, региональных 

проектов [13]. 

Новые санкции, введенными западными странами, могут послужить толчком к развитию страны в 

целом. В частности, Сибирь должна стать флагманом для развития экономики – так высказались предста-

вители власти и бизнеса на Красноярском экономическом форуме (КЭФ–2022). Комплексный инвестици-

онный проект под названием «Енисейская Сибирь» (2018–2027) включает в себя множество менее мас-

штабных проектов, которые будут содействовать социально-экономическому развитию регионов Енисей-

ской Сибири путем привлечения и реализации ключевых инвестиционных, спортивных, социальных и де-

ловых проектов [16].  

Ввиду богатства природных ресурсов (платина, свинец, молибден, никель), а также концентрации 

научно-исследовательских центров данный регион становится приоритетной территорией для развития 

проектов. Значимый инвестиционный проект в рамках КИП это строительство биотехнологического ком-

плекса в Богучанском районе (Красноярский край) с объемом инвестиций более 150 млрд рублей. Резуль-

татом реализации проекта станет создание около 3,5 тысяч рабочих мест, построен новый благоустроен-

ный жилой район с детским садом, школой и физкультурно-оздоровительным комплексом. В результате 
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принятых соглашений работодатели сформируют список кадровой потребности инвестиционных проек-

тов на время строительства, эксплуатации и инфраструктурного обеспечения объектов [15]. 

Что касается культурной деятельности, Правительство России выделит порядка 1 млрд руб. на под-

держку проектов деятелей культуры, оказавшихся под иностранным давлением. Средства будут инвести-

рованы в культурные проекты, имеющие непосредственную связь с культурно-историческим единством, 

а также в целях поддержки культурных деятелей, подвергшихся давлению со стороны недружественных 

стран в виде санкций [10]. 

Немаловажным фактором является продолжение реализации национальных проектов на террито-

рии страны. Национальные проекты уже оказали существенное влияние на развитие регионов страны, и 

Правительство РФ продолжает активную работу в данном направлении. 

Правительство РФ в целях поддержки промышленной отрасли страны постановило субсидировать 

региональные фонды развития промышленности за счет средств государства на сумму 4,3 млрд руб. Зна-

чимыми проектами, несмотря на санкционное давление, остается Арктика и Дальневосточный федераль-

ный округ. Территория Арктики является важнейшим полем для решения социальных, экономических, 

инфраструктурных решений. Регионы Дальневосточного федерального округа и Арктической зоны РФ в 

2022 г. получат 860,8 млн рублей (табл. 2) [7]. 

 

Таблица 2 – Финансирование инвестпроектов территорий ДФО и Арктической зоны за счет федеральных 

средств, млн руб. [7] 

Территория Субсидии 

Якутия 173,4 

Забайкальский край 152,8 

Еврейская автономная область 90 

Хабаровский край 80 

Республика Бурятия 50 

Архангельская область 130,1 

Республика Коми 94,46 

Республика Карелия 90 

Всего 860,8 

 

Таким образом, можно отметить, что, несмотря на все сложности, возникшие в связи с введением 

ограничительных мер по отношению к России, проектная деятельность стала развиваться более быстрыми 

темпами. Это касается многих отраслей экономики, но наиболее значимой на первоначальном этапе явля-

ется сфера электронной промышленности, которую государство поддерживает рассмотренными выше ме-

рами. Создаются специальные сервисы, такие как «Биржа импортозамещения», помогающие отечествен-

ным производителям выйти на рынок ввиду отсутствия конкуренции со странами Запада. Соответственно, 

стоит отметить, что ограничительные меры дали импульс к развитию импортозамещения и поддержки 

отечественных производителей. 

Некоторые российские производители стремятся найти альтернативных поставщиков и услуги, по-

этому для многих российских компаний единственным эффективным способом уменьшить влияние ино-

странных санкций является укрепление собственных научно-исследовательских проектов. Однако стоит 

предполагать, что с основными трудностями страна столкнется в ближайшие несколько месяцев. Поэтому 

необходимо принимать меры для корректировки существующей проектной деятельности. 
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Введение 

На сегодняшний день такое направление, как цифровизация экономики, приобретает все большую 

актуальность. Активное внедрение цифровых технологий ставит перед государством новые цели. Уже дол-

гие годы Россия совершенствуется для создания новых благоприятных условий для улучшения и упроще-

ния жизни. Прокладывает путь к созданию новых возможностей. Сектор IT-технологий в России рос опе-

режающими темпами, увеличивалась также и его зависимость от импорта. Санкции в отношении России 

создают угрозы для развития технологий, в первую очередь промышленных.  

Цифровая экономика представляет собой экономическую деятельность, основанную на цифровых 

и электронных разработках, в числе которых сервисы по оказанию онлайн-услуг, краудфандинг, интернет-

трейдинг, система электронных платежей и т. д. Данное понятие включает в себя все сферы жизни обще-

ства. Постоянная модернизация и внедрение информационных технологий во все сферы деятельности по-

рождают трансформацию сформировавшегося жизненного уклада, а также ставят перед государством но-

вые задачи по обеспечению необходимых условий для быстрого научно-технического усовершенствова-

ния, содействующего инновационному развитию экономики страны. Распространение информационных 

разработок увеличивает спектр возможностей быстрого и эффективного взаимодействия всех участников 

социально-экономических отношений на качественно новом, инновационном уровне. Вследствие этого 

особую значимость приобретает увеличение темпов цифровизации, а также усовершенствование эконо-

мики страны, приводящее к существенным усложнениям в условиях расширяющихся антироссийских за-

падноевропейских санкций [12; 13].  
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Методы и методика исследования  

Сфера научной деятельности, охватывающая проблемы фундаментального и прикладного харак-

тера цифровизации экономических процессов, является для отечественных ученых относительно новым 

направлением. Особенно данная тема обретает свою актуальность в условиях санкционного давления на 

экономику страны. Значительный вклад в изучение генезиса, эволюции, процессов и тенденций цифрови-

зации экономики внесли А. В. Бабкин [1], Ю. В. Вейс [2], А. В. Грузин [4], С. Плуготаренко [8] и др. На 

содержании экономических санкций концентрируют свое внимание Н. Н. Шмиголь [15], E.H. Christle [17]. 

В ряде отечественных и зарубежных исследований рассмотрены вопросы цифровизации промыш-

ленного производства, а также подходы к внедрению инновационных механизмов развития экономиче-

ских систем с использованием цифровых технологий [16; 18].  

Тем не менее, несмотря на активизацию в последние годы научных исследований в области цифро-

вой трансформации экономики, вопросы санкционного влияния остаются дискуссионными. 

 

Результаты и обсуждение 

Введенные против России западными странами экономические санкции, такие как ограничение на 

поставки высокотехнологичной продукции и временное прекращение деятельности на российском рынке 

ведущих иностранных компаний, ставят под сомнение выполнение планов по достижению национальной 

цели по цифровой трансформации до 2030 года. Если рассматривать состояние России в ИТ-отрасли на 

момент разработки стратегических целей в области цифровой трансформации государственного управле-

ния, то можно отметить, что страна занимала восьмое место по объему вложений и сильно отставала в 

доле ВВП (табл. 1) [10]. 

 

Таблица 1 – Затраты на исследования и разработки (НИОКР) [10] 

Страна 
Затраты на исследования и раз-

работки, млрд долл. 

Процент НИОКР в 

ВВП, % 

США 397,34 2,83 

Китай 213,14 1,99 

Япония 134,2 3,31 

Германия 83,23 1,91 

Республика Корея 61,04 4,303 

Франция 44,32 2,23 

Великобритания 35,62 1,651 

Россия 24,41 1,131 

Канада 21,69 1,649 

Италия 20,28 1,18 

Австралия 18,02 2,19 

Испания 15,87 1,18 

Нидерланды 13,17 2,19 

Швеция 11,28 3,38 

Израиль 9,06 4,21 

Финляндия 6,14 3,54 

Источник: OECD Factbook 2015 

 

Для достижения уровня высоко развитых стран следует прибегнуть к увеличению доли НИОКР в 

ВВП. В России государством созданы все необходимые меры и условия поддержки для развития высоко-

технологичных и наукоемких технологий [7; 9; 10]. 

В 2021 году российский ИТ-рынок показывает положительную динамику – рост составил более 

15 %, а объем более 2 трлн рублей (рис. 1). Причинами всему этому стала пандемия Covid-19. За её суще-

ствование произошла массовая цифровизация организаций, переход на гибкий график работы, увеличение 

спроса на решения в сфере информационной безопасности. Также заметно увеличился спрос на отече-

ственные ИТ-решения. 

В условиях геополитической напряжённости экономика страны находится под угрозой. Ситуация, 

сложившаяся в стране, привела к введению странами запада жестких, широкомасштабных санкций, кото-

рые оказали существенное воздействие на российский ИТ-сектор. По прогнозам специалистов, к концу 

2022 года западные ограничения могут затронуть более 70 % поставок высокотехнологичной продукции в 

стране. По состоянию на сегодняшний день Россия находится в сильной зависимости от высокотехноло-

гичных разработок. За последнее время российскому ИT-сектору свойственны высокие темпы роста, од-

нако зависимость от импорта никуда не исчезла.  
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Рисунок 1 – Динамика российского ИТ-рынка, трлн руб. [11] 

 

 

Ограничения, наложенные странами Запада по отношению к России, создают опасность планам 

цифровой трансформации российской экономики. Доля импорта в этой отрасли составляет более 80 %. 

Более 50 % – зависимость от стран Европы, около 20 % из США, от Китая приходится около 10 % общего 

объема импорта. В 2021 году импорт иностранных высокотехнологичных товаров на территорию РФ со-

ставил 20 млрд долларов в год – 6,8 % от всего российского импорта (295 млрд долл.). Ввоз наукоемких 

товаров из стран ЕС насчитывает примерно 10 млрд долларов – это летательные аппараты и их компо-

ненты, биотехнологии, информационно-коммуникационные технологии. С Китая на территорию РФ по-

ставлялись в основном оптоэлектронные технологии. Согласно данным Росстата, в 2021 году на террито-

рию РФ приходится 75 % импорта высокотехнологичных товаров. При этом на страны, которые ввели 

антироссийские ограничения, проходится более половины всего импорта – 51,5 %. Если же еще учесть и 

услуги, которые приобретались из западноевропейских стран, а это около 65,7 % от общего импорта услуг, 

то добавится еще около 50 млрд долл. [3; 7; 11; 14]. 

Доля высокотехнологичных и наукоёмких отраслей экономики в ВВП является одним из важней-

ших показателей динамики развития производства инновационной продукции в России.  Доля продук-

ции высокотехнологичных и наукоёмких отраслей в валовом внутреннем продукте составляет 21,6  %, 

что свидетельствует о необходимости инновационных разработок для экономики РФ. С 2011 года доля 

высокотехнологичной и наукоёмкой продукции в ВВП выросла на 3,4 %, достигнув к 2021 году 23 % 

(рис. 2) [9; 11]. 

 

 
 

Рисунок 2 – Доля продукции высокотехнологичных и наукоёмких отраслей  

в валовом внутреннем продукте (Данные по ОКВЭД 2), в % к итогу [5; 11] 

1,27

1,51
1,61

1,83

2,1

1,74

2,12

2,46

2,83

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

2017 2018 2019 2020 2021

IDC Руссофт

19,6 20,2 21 21,6 21,1 21,3 21,8 21,3 22,2
24,5

23

0

5

10

15

20

25

30

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021



 
РЕГИОНАЛЬНАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ ЭКОНОМИКА 
 

 

24 Вестник ОрелГИЭТ. 2022. № 3 (61)  

 

В условиях политической нестабильности США выдвинули ограничения на импорт в РФ без спе-

циальной лицензии высокотехнологичных и наукоемких товаров для оборонной, судостроительной и аэро-

космической отраслей. При этом подразумевается отказ на выдачу данной лицензии, за исключением тех 

товаров, которые предоставляются с целью обеспечения безопасности полетов и судоходства, гуманитар-

ных потребностей и др.  

На сегодняшний день постоянно расширяется список компаний, попавших под западные санкции 

[8]. Помимо этого, с введением антироссийских санкций многие иностранные ИТ-компании объявили о 

приостановлении своей деятельности на территории России либо же полностью отказались работать на 

российском рынке [6]. Первыми, кто объявил о приостановлении своей деятельности, стала крупная ком-

пания по производству серверного оборудования и программного обеспечения Oracle. Следом за ней по-

следовали и компании Microsoft, SAP, NSMC и др. Если ограничения не будут сняты в ближайшее время, 

то российским компаниям придётся искать новых поставщиков и уменьшать количество выпускаемой про-

дукции.  

Компьютерные технологии и софт поступают на российский рынок по большей части с западного 

рынка – основными поставщиками является Германия, доля которой составляет более 15 %, США – около 

10 % и Нидерланды с долей, равной примерно 9 %. Ввоз на территорию РФ импортной электроники, обо-

рудования и прочих ИКТ-товаров более чем на 83 % осуществляется из азиатских стран, на Китай прихо-

дится около 60 % [12]. Таким образом большая часть импортных товаров, необходимых российскому 

рынку, приходится на западные страны, которые вправе накладывать санкции на их поставку в РФ.  

Санкции, вводимые странами запада по отношению к российской ИТ-отрасли, подвергают опасно-

сти и сквозные технологии, которые выступают фундаментом цифровой трансформации – искусственный 

интеллект, интернет вещей и сетей связи пятого поколения – 5G. Так, для совершенствования искусствен-

ного интеллекта большую роль играют вычислительные мощности, использующие в своей работе разра-

ботки иностранных компаний – Intel, NVIDIA и др., многие из которых объявили о прекращении поставок 

на территорию РФ. Отрицательное воздействие на цифровизацию экономики для многих отраслей также 

могут оказать дефицит и существенное удорожание серверов, отсутствие импортного софта и инструмен-

тов разработки ПО.  

Одним из решений сгладить влияние санкций послужит параллельный импорт, который даст воз-

можность ввоза в страну импортных товаров без согласия правообладателя. Это послужит выходом не 

только для России, так как сейчас ни одна страна в мире не может сама полностью удовлетворять потреб-

ности в высокотехнологичных разработках. 

По данным Росстата, в 2021 году расходы на ввод и эксплуатацию наукоемких технологий россий-

скими компаниями увеличились более чем на 25 % по сравнению с предыдущим годом, однако уже в 2022 

году в связи с происходящими событиями есть вероятность снижения затрат не менее чем на 25 %, а к 

2023 году прогнозируется еще падение около 4,5 %, но уже к 2024 году ситуация изменится и покажет 

увеличение примерно на 6,5 % по сравнению с предыдущим годом – это произойдет в связи с активным 

использованием отечественного программного обеспечения, возобновлением поставок ИКТ-оборудова-

ния. Одной из самых значительных угроз от санкций является запрет на поставки полупроводников, про-

цессоров и в целом высокотехнологичных и наукоемких товаров для телекоммуникаций. Без этих приспо-

соблений невозможно сделать инфраструктуру связи. Решением в данной ситуации выступает импортоза-

мещение [6; 13].  

Кроме ограничений, коснувшихся ИКТ-импорта, западные санкции оказывают отрицательное вли-

яние и на экспортно ориентированные ИТ-компании, осуществляющие свою работу с иностранными за-

казчиками. В 2021 году на российском рынке на долю таких компаний приходится более 75 % экспорта 

информационных услуг, из них США занимает 35 %. Однако в России около трети ИТ-компаний работали 

на внешний рынок [11].  

В связи со сложившимися условиями сложности экономического положения, риски профессиональ-

ной изоляции (отключение от привычных глобальных ИТ-сервисов) и другие факторы вызывают про-

блему, связанную с миграцией высококвалифицированных работников ИТ-отрасли. Обостряет ситуацию 

то, что и ранее присутствовал существенный дефицит в данных кадрах. Однако теперь в стране возможен 

еще отток 40–95 тыс. разработчиков программного обеспечения [14].  

Сейчас отечественным компаниям придется адаптироваться к новым экономическим условиям: пе-

реносить разработки на доступные технологические платформы, выстраивать надежные производствен-

ные цепочки и обновлять партнерства. Это будет непросто, придется вносить дополнительные инвестиции, 

однако западные ограничения послужат стимулом планируемых в последние несколько лет процессов дег-

лобализации мировой экономики и технологических связей. Угроза для отрасли возникнет в том случае, 

если ничего не предпринимать и ждать, когда все само наладится. Сейчас необходимо приспосабливаться 

к сложившимся условиям, а также создавать новые партнерства с теми странами, которые не наложили 

антироссийские санкции. 
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Заключение 

Таким образом, санкции, введённые странами запада, оказывают значительное влияние на ИТ-от-

расль России. Российский ИТ-рынок претерпевает значительные изменения и переориентацию в сторону 

импортозамещения. Уход с российского рынка иностранных компаний оказывает не только негативное 

влияние, создавая угрозы внутреннему рынку информационных технологий, но и открывают возможности 

роста и развития для отечественных игроков. Теперь необходимо уделять больше внимания развитию по-

литики импортозамещения в сфере цифровых технологий с целью повышения конкурентоспособности 

национальных программных продуктов, роста популярности их среди населения, бизнеса и обеспечения 

кибербезопасности страны. 
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В статье обозначены причины дестабилизации туристской 

деятельности, представлены результаты анализа 

показателей динамики выездного туризма в 2019–2021 гг., 

охарактеризованы трансформации выработки и 

планирования подходов к рыночному позиционированию 

компаний. Обозначена проблема срыва программ 

обслуживания туристов в кризисные периоды и важность 

её своевременного решения. Проанализированы условия 

возврата денежных средств туристам за отменённые 

туры во время пика распространения коронавирусной 

инфекции и дестабилизации рынка туризма по причине 

введения западных санкций. Отмечено падение 

потребительского спроса и необходимость апробирования 

новых подходов к реализации туристской деятельности в 

турбулентных рыночных условиях. Представлен пример 

инновационных решений, позволивших туроператорам 

Пегас Туристик и Тез Тур нивелировать влияние 

турбулентности рыка – апробирование новых технологий 

«предварительного бронирования». Систематизированы и 

представлены основные и дополнительные условия 

реализации «предварительного бронирования», сроки 

активации акций. Отмечены ожидаемые положительные 

результаты применения. 

The article identifies the reasons for destabilization of 

tourist activity, presents the results of the dynamics 

analysis of exit tourism in 2019 – 2022, and 

characterizes transformation of development and 

planning of approaches to market positioning of 

companies. The problem of disruption of tourist service 

programs in crisis periods and the importance of its 

timely solution is outlined. Conditions of tourists funds 

return for canceled tours in the peak of coronavirus 

infection spread and destabilization of tourism market 

due to Western sanctions are analyzed. A drop in 

consumer demand and the necessity to test new 

approaches to tourism activities under turbulent 

market conditions are noted. The example of innovative 

solutions that allowed tour operators Pegas Touristik 

and Tez Tour to neutralize the impact of market 

turbulence is presented. It is testing of new 

technologies of pre-booking. The main and additional 

conditions of pre-booking and terms of promotions 

activation are systematized and presented. Positive 

results of application are noted. 

Ключевые слова: туризм, туристская деятельность, санкции, 

инновации, технологи, предварительное бронирование. 
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В нестабильной экономической, политической и эпидемиологической ситуации во всем мире важ-

ным и необходимым условием осуществления туристской деятельности является выработка и использо-

вание новых подходов и технологий, обеспечивающих повышение её эффективности [1; 2; 11]. Туристская 
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деятельность весьма сильно подвержена кризисным явлениям. Существенное влияние на её осуществле-

ние оказали негативные явления, произошедшие в последние три года. В 2020–2021 годах пандемия новой 

коронавирусной инфекции нанесла ощутимый экономический ущерб всем предприятиям туристской ин-

дустрии [4; 5]. Многие из них частично или полностью были вынуждены приостановить свою деятель-

ность. Далее, в 2022 году, из-за закрытия воздушного пространства западных стран российским туристам 

стали недоступны путешествия в ранее популярные регионы, а нестабильный курс валют привел к скач-

кообразному росту цен. Потенциал восстановления туристских потоков был ограничен следствиями про-

изошедших событий.  

В марте 2022 года субъекты предпринимательства в сфере туризма были вынуждены озаботиться 

формированием стратегии нивелирования эффектов западных санкций. Основной удар пришелся на дея-

тельность авиакомпаний и как следствие – на деятельность туроператорских организаций, функциониру-

ющих в сфере выездного туризма. Под угрозу конфискации попали зарубежные пассажирские самолёты, 

находящиеся в лизинге у российских авиаперевозчиков. Большая часть авиапарка отечественных авиаком-

паний состояла из лизинговых (взятых в долгосрочную аренду) самолётов иностранного производства (из 

980 пассажирских лайнеров в лизинге находились 777) [7].  

В начале 2022 года многие эксперты предполагали, что показатель выезда граждан Российской Фе-

дерации за рубеж с целью туризма вернется к его значению, отмеченному в пик пандемии новой корона-

вирусной инфекции в 2020 году (рис. 1) [3; 4; 6].  

 
Источник: составлено авторами с использованием статистических данных за 2019-2021 гг [10] и прогнозных оценок 

экспертов туриндустрии на 2022 г [6] 

 

Рисунок 1 – Выезд граждан Российской Федерации за рубеж с целью туризма  

за I полугодие 2019–2022 гг. (млн чел.) 

 

При этом основной поток выездов граждан Российской Федерации за рубеж с целью туризма в 2020 

г. приходился на первый квартал, поскольку во втором квартале был введён локдаун и выезды были при-

остановлены. В период дестабилизации курсов валют при сокращении количества авиарейсов потреби-

тельский спрос на выездной туризм значительно снизился. При этом уже к концу марта обозначился рост 

числа выезда в страны СНГ (рис. 2), для посещения которых гражданам Российской Федерации достаточно 

предъявить паспорт. 

 
Источник: составлено авторами с использованием статистических данных за 2019-2021 гг [10] и прогнозных оценок 

экспертов туриндустрии на 2022 г [6] 

 

Рисунок 2 – Выезд граждан Российской Федерации в страны СНГ с целью туризма  

за I полугодие 2019–2022 гг. (тыс. чел.) 
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В феврале-марте 2022 г. по данным предварительного бронирования у крупнейших туроператоров 

наблюдалось перераспределение числа планируемых на второй-третий кварталы выездов граждан Россий-

ской Федерации за рубеж с целью туризма. В условиях закрытия воздушного пространства над рядом 

стран Евросоюза туроператоры стали более активно использовать авиаузлы (хабы), расположенные в Тур-

ции и странах региона Персидского залива. Преодолевая санкционной давление, авиаперевозчики озабо-

тились перерегистрацией авиапарка в российском реестре авиационных судов и поддержанием лётной 

годности воздушных судов. Сокращение количества авиакомпаний, имеющих допуски на полеты в воз-

душном пространстве Российской Федерации и зарубежных стран, отразилось и на результатах деятель-

ности туристских организаций. Изменения полётных программ привели к многочисленным аннуляциям и 

перебронированиям пока несостоявшихся, но уже реализованных туров. Туристы были вынуждены изме-

нять даты, направления отдыха либо полностью отказываться от турпродуктов и ожидать возврата денеж-

ных средств.  

Авиакомпании предпринимали активные усилия, направленные на увеличение глубины продаж, 

стараясь покрыть убытки (акции, специальные предложения и т. д.). При этом представители Ассоциации 

туроператоров России настойчиво рекомендовали россиянам проверять анонсированную информацию о 

рейсах авиакомпаний в другие государства на сайтах аэропортов, Росавиации, в Минтрансе, Министерстве 

транспорта и туризма страны прилёта, поскольку продолжалась реализация авиабилетов в закрывающиеся 

или готовящиеся к закрытию для российских путешественников страны [8].  

Продажа авиабилетов и планирование полётной программы до получения допуска Росавиации осу-

ществлялись и туроператорскими организациями. Например, туроператором Пегас Туристик несколько 

раз анонсировалась и изменялась дата начала полётной программы в Шарм-эль-Шейх, в результате чего 

первично забронированные туристские продукты были аннулированы, а оплаченные денежные средства 

возвращались только после планируемой даты окончания тура. 

В ситуации срыва программы обслуживания, ставшей следствием введения санкций западных 

стран, особые (соответствующе ситуации) условия возврата денежных средств туристам законодатель-

ством не были своевременно обозначены, в отличие от ситуации вынужденной аннуляциями туристских 

продуктов в период распространения пандемии новой коронавирусной инфекции, когда незамедлительно 

было принято Постановление Правительства РФ от 20 июля 2020 г. N 1073 «Об утверждении Положения 

об особенностях на 2020–2022 годы исполнения и расторжения договора о реализации туристского про-

дукта, заключённого по 31 марта 2020 г. включительно, туроператором, осуществляющим деятельность в 

сфере внутреннего туризма, и (или) въездного туризма, и (или) выездного туризма, либо турагентом, реа-

лизующим туристский продукт, сформированный таким туроператором, включая основания, порядок, 

сроки и условия возврата туристам и (или) иным заказчикам туристского продукта уплаченных ими за 

туристский продукт денежных сумм или предоставления в иные сроки равнозначного туристского про-

дукта, в том числе при наличии обстоятельств, указанных в части третьей статьи 14 Федерального закона 

«Об основах туристской деятельности в Российской Федерации». 

Процедура возврата денежных средств по аннулированным турам из-за невозможности предостав-

ления услуг в связи с введением санкций государством не отрегулирована. Условия возврата самостоя-

тельно определяются туроператорскими организациями на основе действующего законодательства и ти-

повых подходов. Однако, ссылаясь на сложное финансовое положение и большую очередь, туроператоры 

самостоятельно устанавливают индивидуальный порядок возвратов. При этом, в отличие от подходов в 

период распространения новой коронавирусной инфекции, туристам не предлагается возможность пере-

носа туров на другой период времени с сохранением их стоимости или же замена направления туризма. 

Данное обстоятельство обусловлено стремлением нарастить массу оборотных средств. Особым условием 

возврата денежных средств за туры, аннулированные по причине введенных санкций, стал перевод на счёт 

плательщика за тур (на счёт турагентских организаций или же физического лица), а не на счёт непосред-

ственного заказчика туристского продукта, как это было в случае отмены туров во время пандемии. По-

вышение стоимости туров повлекло переориентацию спроса на внутренний туризм.  

Одним из инновационных решений, позволивших туроператорам в некоторой степени нивелиро-

вать влияние турбулентности рынка, стало апробирование новых технологий «предварительного брони-

рования». Данная услуга стала доступна на сайтах таких крупных компаний, как Пегас Туристик [9] и Тез 

Тур. В таблице 1 представлены основные условия этой акции у крупнейших российских туроператоров. 

Преимущество «предварительного бронирования» состоит в том, что, если в течение установлен-

ного правилами бронирования времени агентство не подтвердит заявку (не переведёт её из статуса пред-

варительно забронированной в активную) или не оплатит её, заявка будет автоматически аннулирована 

без выставления фактически понесённых затрат и неустоек агентству. 

Предварительное бронирование активно стало использоваться турагентствами для заявок, особенно 

бронируемых в вечернее время, когда оплата по безналичному расчёту перестаёт быть доступной по при-

чине прекращения работы банков. 
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Таблица 1 – Сравнительная оценка условии акции «предварительного бронирования» у туроператоров  

Наименование 

туроператорской 

организации 

Основные условия Срок активации Дополнительные условия 

Пегас Туристик 

- заявка фиксирует места в 

отелях и на рейсах; Цена 

фиксируется на срок от 12 до 24 

часов;  

- бронирование доступно за 7 и 

более дней до начала тура; 

- заявку необходимо 

активировать в личном 

кабинете; 

- предварительные заявки не 

отправляются поставщикам 

- 21 день и более 

до начала тура – 

24 часа на 

активацию; 

- от 7 до 20 дней 

до начала тура – 

12 часов на 

активацию 

- наличие достаточного количества 

свободных мест на рейсах; 

- сокращение срока активации для 

соответствия условиям подачи документов 

на визу 

Тез Тур 

- фиксация стоимости тура по 

действующему на момент 

бронирования тарифу; 

- снижение рисков 

необходимости оплаты штрафов 

в случае, если турист откажется 

от брони и не оплатит заявку 

срок тайм-

лимита 

определяется в 

пределах двух 

дней от момента 

бронирования 

заявки 

Предварительное бронирование 

невозможно, если на рейсе осталось 20 и 

менее свободных мест и при этом до вылета: 

- 21 день и менее для визовых стран отдыха; 

- 14 дней и менее для безвизовых стран; 

- количество одновременно посаженных на 

рейс людей в заявках с тайм-лимитом 

ограничено 10 % от количества свободных 

мест на рейсе 

 

Процедура предварительного бронирования позволяет оперативно зафиксировать заявку в личном 

кабинете и на следующий день активировать и оплатить её. Основным преимуществом технологий пред-

варительного бронирования является фиксация стоимости туристского продукта и курса валюты на опре-

делённый период времени. Технологии предварительного бронирования положительно зарекомендовали 

себя, позволяя фиксировать стоимость туристского продукта на определённое время, что актуально при 

резких скачках курсов валют, в нестабильных эпидемиологических и политических условиях, а также при 

дистанционных формах взаимодействий с потребителями туристских услуг (предварительная заявка активи-

руется менеджером сразу после получения оплаты от заказчика) и в целом активизировать поток клиентов. 

Новые технологии бронирования позволяют обеспечить адекватное и оперативное реагирование ра-

ботников турбизнеса на непредсказуемо изменяющиеся условия осуществления туроператорской деятель-

ности, поскольку направлены на нивелирование негативного влияния кризисных явлений на туристскую 

деятельность, способствуют развитию более эффективных форм её ведения.  
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Изменения, происходящие в настоящее время, требуют 

тщательного подхода к вопросам управления персоналом на 

уровне хозяйствующих субъектов. Главенствующая роль в 

системе управления персоналом в рамках кадровой работы 

принадлежит становлению и развитию кадрового 

потенциала организации на основе использования 

разнообразных управленческих и в первую очередь кадровых 

технологий. 

Данная статья раскрывает концептуальные аспекты 

кадровых технологий, а также структуру и факторы 

формирования и развития потенциала персонала 

организации. 

The changes taking place at the moment require a 

thorough approach to personnel management at 

business entities level. In the system of personnel 

management the dominant role in the framework of 

personnel work belongs to formation and development of 

the organization personnel potential based on various 

management technologies and, first of all, personnel 

ones. 

This article reveals the conceptual aspects of HR 

technologies, as well as the structure and factors of 

formation and development of theorganization personnel 

potential. 
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Совершенствование кадрового потенциала в любое время и в настоящее особенно имеет особую 

значимость и актуальность, поскольку события, происходящие в современном мире, характеризуются 

вхождением в новый миропорядок, в том числе основанный на принципиально ином типе общественно-

экономического развития. В связи с этим предприятия и организации как хозяйствующие субъекты для 

достижения социально-экономических целей должны максимально полно и динамично развивать внутри-

фирменный и в том числе кадровый потенциал [5; 12]. В кадровой работе социально-экономических субъ-

ектов важно не только рационально использовать всевозможные ресурсы, но и применять разнообразные 

технологии управленческого воздействия для последующего развития [1; 7; 21; 27]. 

Социальные технологии, имеющие свои особенности и способы воздействия на объект управления, 

способствуют становлению и развитию организационного потенциала, в том числе и кадрового потенци-

ала. Это обусловлено тем, что в процессе формирования и развития кадровых ресурсов организации учи-

тываются стратегические цели и задачи социально-экономической сферы хозяйствующих субъектов [6; 8; 

9; 11; 15; 17; 20].  
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Известно, что термин «технология» имеет греческое происхождение и означает взаимное сочетание 

методов и инструментов, способствующих реализации целей и достижению желаемого результата. В рам-

ках кадровых технологий находится совокупность компетенций (содержащих знания, умения, способно-

сти, навыки) относительно способов и средств осуществления кадровых процессов. Совершенствование 

кадровых процессов способствует изменению социально-экономических характеристик хозяйствующих 

субъектов, на которые и воздействуют те или иные управленческие технологии. 

В процессе социального планирования и проектирования формируются и используются кадровые 

технологии для последующей реализации не только кадровой, но и общекорпоративной стратегии на дол-

госрочную перспективу [4; 10]. Использование кадровых технологий в социально-экономической сфере 

позволяет рационально использовать кадровый потенциал [14; 21], совершенствовать и оптимизировать 

коммуникации и взаимоотношения в трудовом коллективе [18; 24], увеличивать производительность 

труда персонала в организации и т. д. В результате грамотное применение кадровых технологий приводит в 

целом к совершенствованию управления организацией как хозяйствующим субъектом и эффективному ру-

ководству сотрудниками. 

Кадровые технологии в системе управления персоналом, в кадровом менеджменте предполагают 

использование комбинации специальных процессов и воздействий; они позволяют качественно и эффек-

тивно управлять сотрудниками организации. В результате чего кадровые технологии направлены не 

только на развитие персонала, но и на развитие и совершенствование организации как социально-эконо-

мической системы. 

Содержание кадровых технологий в системе управления персоналом основано на совокупности по-

следовательно осуществляемых действий, принципов, операций и иных способов воздействия на сотруд-

ников организации. В результате на основе полученной информации относительно кадрового воздействия 

формируется информация о реальных и потенциальных возможностях персонала в части компетенций, 

профессиональных и деловых знаний, умений, навыков, способностей, наличия личностных качеств и т. д. 

[2; 13; 17], что в последующем дает возможность сформировать условия реализации соответствующих 

качеств [23; 26] либо скорректировать их в необходимом направлении [3; 25; 28; 29] исходя из организа-

ционных целей в рамках кадровых и корпоративных стратегий. 

Рисунок 1 демонстрирует содержательное воздействие кадровых технологий в организации как со-

циально-экономической системе. 

 

Рисунок 1 – Воздействие субъекта на объект в процессе применения и использования  

кадровых технологий в организации как социально-экономической системе 

 

Субъектом применения кадровых технологий выступает система управления персоналом, а объек-

том – сотрудники организации и их кадровый потенциал. В процессе применения и использования кадро-

вых технологий субъектом на объект осуществляется управленческое воздействие на поведение персо-

нала, в результате чего создается благоприятная социально-экономическая среда, дисциплина труда, орга-

низованность и т. д., способствующие реализации профессионального функционала сотрудника на основе 

его компетенций и способностей. Следствием воздействия субъекта на объект в процессе применения и 

использования кадровых технологий в организации как социально-экономической системе является фор-

мирование социального капитала. 

Очевидно, что для достижения стратегических целей кадровый менеджмент в организации нужда-

ется в специальных средствах воздействия на персонал и его кадровый потенциал. Такими средствами 

воздействия и выступают кадровые технологии, которые способствуют реализации общеуправленческих 

и специфических (с учетом особенностей организации, ее направленности, вида деятельности, формы соб-

ственности, размера и т. д.) функций (рис. 2). 

Общеуправленческие функции кадровых технологий связаны с развитием кадрового потенциала в 

целом и достижением стратегических целей организации. Специфические функции направлены на разви-

тие и совершенствование кадровых компетенций с учетом социальных и профессиональных ролей сотруд-

ников организации. При этом концептуальные аспекты кадровых технологий опираются на конкретные 

принципы их формирования и использования, процедурные особенности, а также критерии результатив-

ности и эффективности их применения.  
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Рисунок 2 – Основные группы функций кадровых технологий в системе управления  

персоналом организации 

 

Процедурный характер использования кадровых технологий в системе кадрового менеджмента 

обеспечивают организационно-распорядительные методы управления персоналом, в числе которых при-

казы, распоряжения, инструкции, планы, программы, положения и другие, являющиеся в данном случае 

кадровым инструментарием. 

Таким образом, применение кадровых технологий в системе управления персоналом в рамках кад-

ровой работы обусловлено тем, что по отношению к способностям сотрудников в организации необходимо 

осуществлять определенные управленческие действия, которые позволяли бы своевременно оценивать 

компетенции и уровень квалификации работников, производить кадровые перемещения в пределах долж-

ностей или рабочих мест с целью максимального использования кадрового потенциала и востребованно-

сти в организации, а также обеспечивать заинтересованность и мотивацию в совершенствовании трудовой 

деятельности. 

Структурно кадровый потенциал организации включает несколько видов потенциала: компетент-

ностно-квалификационный, творческий и интеллектуальный, психофизиологический и социально-демо-

графический потенциал, нравственно-мотивационный, административный, лидерский и коммуникацион-

ный. Данные составляющие кадрового потенциала организации и их разновидности могут быть востребо-

ваны в разной степени в зависимости от сферы, направления и вида деятельности, национально-культур-

ной и географической принадлежности, размера и особенностей организации как социально-экономиче-

ской системы. 

Кадровый потенциал выступает интегральной характеристикой комплекса компетенций, возможно-

стей и способностей персонала [19]. И в этой связи кадровый потенциал организации включает не только 

те или иные возможности (потенциал) совокупности сотрудников, но и потенциал их общего взаимодей-

ствия. Кадровый потенциал или возможности человеческих ресурсов организации определяют ее конку-

рентоспособность и стратегические преимущества. Поэтому руководство хозяйствующего субъекта заин-

тересовано в максимально эффективном и рациональном использовании его кадрового потенциала, кото-

рый взаимосвязан и взаимообусловлен с иными возможностями персонала в целом и отдельно взятого 

сотрудника. 

Взаимосвязь отдельных составных элементов кадрового потенциала представлена на рисунке 3. 

 

 

Рисунок 3 – Взаимосвязь элементов кадрового потенциала организации 
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На процессы формирования и использования кадрового потенциала организации оказывают влия-

ние многочисленные факторы, которые укрупненно можно разделить на внешние по отношению к соци-

ально-экономической системе и внутренние факторы. Важно подчеркнуть, что если внутренние факторы 

поддаются управленческому и кадровому воздействию, то внешние факторы являются независимыми, по-

этому их учет и оценка особенно важны. 

В системе управления персоналом имеются некоторые особенности, вызванные формированием и 

развитием кадрового потенциала организации. В данном случае также выделяются разнообразные фак-

торы, которые необходимо учитывать в процессе кадровой работы организации. 

Итак, на формирование кадрового потенциала организации влияют, в частности, ресурсы, резервы 

и возможности системы управления. Характеристики формирования кадрового потенциала основаны на 

количественной и качественной системе показателей. Например, количественная система включает такие 

показатели, как численность сотрудников, состав и структура персонала, соотношение категорий и групп, 

укомплектованность и текучесть кадров, состояние внутреннего и внешнего совместительства, стабиль-

ность персонала и т. п. Качественная система показателей состоит из следующих: условия и организация 

труда; профессиональные и квалификационные группы должностей; система и размер оплаты труда; тру-

довой стаж и уровень профессиональной подготовки; удовлетворенность трудом и работой в данной орга-

низации. 

На развитие кадрового потенциала оказывают влияние несколько групп факторов. Аналогично, это 

внешние относительно организации и внутренние факторы. При этом последние, внутренние факторы, в 

свою очередь, конкретизируются на внутриорганизационные (или общеорганизационные), внутрисистем-

ные и индивидуальные. В работе организации в целом отмеченные факторы существенным образом ска-

зываются на развитии кадрового потенциала. И также следует подчеркнуть, что внешние факторы непод-

властны организации, но учитывать их она обязана неуклонно. Остальные отмеченные факторы находятся 

в рамках организационного ведения и воздействия. Таким образом, внутренние факторы существенным 

образом влияют на количественные и качественные свойства и характеристики кадрового потенциала ор-

ганизации и его развития. Более того, важным условием эффективного и успешного функционирования 

организации является гармония кадрового потенциала с окружающей средой.  

Кадровый потенциал организации занимает доминирующее положение в механизме функциониро-

вания организации в целом, в связи с чем его формированию и развитию уделяется пристальное внимание 

(рис. 4). 

 

 

Рисунок 4 – Формирование и развитие кадрового потенциала в системе управления организацией 

 

Итак, формирование и развитие кадрового потенциала организации в значительной степени опре-

деляются внутрисистемными и индивидуальными факторами и качествами. При этом важным компонен-

том является способность системы кадрового менеджмента не только грамотно подобрать и использовать 

сотрудников, но и достоверно оценить их потенциал, что даст возможность обеспечить организации мак-

симальный уровень конкурентоспособности. В связи с этим кадровые решения должны приниматься ис-

ключительно на основе объективной и всесторонней оценки персонала и получения достоверных ее ре-

зультатов. 
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Таким образом, работа с кадровым потенциалом в системе управления персоналом должна способ-

ствовать развитию необходимых организации умений, навыков и компетенций сотрудников для достиже-

ния ее стратегических целей. 
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Введение 

Оценка эффективности управления экономическими системами является [1; 2] классической зада-

чей менеджмента и относится к категории экономических проблем управления, имеющих в институцио-

нальных условиях цифровой экономики и в инфраструктурных условиях Индустрии 4.0 социо-киберфи-

зическую природу.  

Традиционный подход к оценке эффективности управления, предложенный P. F. Drucker [12] 

(управление по целям) и R. L. Ackoff [11] (управление по результатам), получил сегодня широкое практи-

ческое применение в управленческих концепциях бизнеса Индустрии 3.0 и основан на введении разносто-

ронних и взаимосвязанных индикативных показателей в экономико-математический инструментарий 

внутрифирменного аудита, количественно и объективно характеризующих через параметризованные фи-

зические факторы производства организационно-экономические возможности и способности менедж-

мента к достижению показателей результативности (программно-целевым образом заданных значений 

мультипликаторов), как правило, соответствующих РСБУ (МСФО) и устанавливаемых в бизнес-процессах 

оперативного, тактического и стратегического планирования и подлежащих циклическому контролю. 
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Индикативные показатели образуют [6; 7] систему расчетных значений, объединяемых менеджмен-

том по общим признакам принадлежности к финансово-экономическим данным в группу SMART 

(Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound)-, CREAM (Clear, Relevant, Economic, Adequate, 

Monitorable)- или RACER (Relevant, Acceptable, Credible, Easy, Robust)-критериев (в частном случае редук-

ция к единственному критерию), необходимых и достаточных менеджменту для формирования корректи-

рующих воздействий в процессы управления, обеспечивающих переход экономической системы от теку-

щего к желаемому состоянию.  

Архитектура оценочных критериев зависит от внутренней структуры системы управления и в ме-

неджменте 4.0 (развитие инфоком-менеджмента Л. М. Мартынова [8]) определяется комбинацией ошибок 

управления, соотнесенных с фазами управленческих циклов, т. е. в динамике, в локальных и глобальном 

контурах экономического управления, использующих наряду с физическими и информационные факторы 

производства. Информационные факторы производства призваны устранить присущую многозвенной 

управленческой концепции бизнеса Индустрии 3.0 информационную асимметрию (неравномерно распре-

деленную информированность) иерархически организованного менеджмента, совместно выполняющего 

рациональные и осознанные управленческие действия в соответствии с собственным уровнем представле-

ния и понимания смысловых значений планово-директивных (контрактных) обязательств экономической 

системы, дифференцированных по приоритетам, расходуемым ресурсам, срокам, качеству и объемам вы-

пускаемой продукции [9]. 

 

Методы и методика исследования 

Авторская методическая позиция в отношении эффективности управления экономической систе-

мой основана на едином (сквозном) представлении исследователя о бизнес-процессах формирования при-

быльности хозяйствующего объекта и о вкладе операционной деятельности менеджмента в мультиплика-

торы, т. е. на концепции [4], учитывающей активность всех групп полисубъектного менеджмента и их 

компетенции. Теоретической базой позиции выступает подход к оценке эффективности управления, пред-

ложенный R. S. Kaplan & D. P. Norton [13] и предполагающий использование в расчетах данных, получен-

ных из календарных планов и стандартной системы бухгалтерской отчетности (итоговой результативно-

сти) бизнеса, сконцентрированной на финансах и создаваемой экономической системой ценности. 

Оценки эффективности управления, ранжированные по уровням иерархии менеджмента, образуют 

пирамиду эффективности C. J. McNair, R. L. Lunch & K. F. Cross [14], взаимно связывающую показатели 

результативности, характеризующие приближение (меру близости) бизнеса к желаемым значениям муль-

типликаторов экономической системы, и стратегию достижения бизнесом своих целей. Парадигма управ-

ления экономической системой в этом случае сводится к организации в системе управления упорядочен-

ных информационных потоков производственно-экономических данных, обеспечивающей передачу целе-

полаганий от вышестоящих субъектов управления нижестоящим и передачу ошибок управления (оценок 

экономической эффективности) от нижестоящих вышестоящим субъектам и объектам управления по ка-

налам прямых и обратных связей в замкнутых контурах системы экономического управления. 

Цикл управления в экономической системе в общем случае соответствует реальному масштабу вре-

мени и может быть дискретизирован на периоды контроля с опорными точками вычисления ошибок управ-

ления ежедневно, еженедельно, по итогам календарного месяца или отчетного квартала, от выбора кото-

рых зависят адаптационные способности бизнеса к воздействиям условий внешней и внутренней среды 

ведения хозяйственной деятельности [3; 5]. 

 

Основные результаты исследования 

Структура системы экономического управления синтезирована (см. рис. 1) в соответствии с меха-

нистической моделью [10] представления экономической системы производственного назначения, допол-

ненной киберфизическим контуром управления с бизнес-процессами преобразования информационных 

факторов производства. Логическая цепочка создания добавленной стоимости в экономической системе 

образована последовательностью связанных между собой по функциям управления и субъектно-объект-

ным полномочиям социо-киберфизических контуров управления и управленческих циклов, количе-

ственно определяющих степень достижения бизнесом целей управления, т. е. желаемого состояния эконо-

мической системы. 

Описание базового контура социо-киберфизического управления, входящего в состав экономиче-

ской системы и в дополненной информационными факторами производства механистической модели 

управления выступающего структурообразующим звеном, имеет вид [4]: 

,
лм лм лм лм лм лм

лм лм лм лм лм лм

ji ji ji ji ji ji ji ji ji ji ji

лм p лм p p лм лм c лм c c

ji ji ji ji ji ji ji ji ji ji ji

лм c лм c c лм лм p лм p p

      
 
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j
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ji

лмX
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+

+

+
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ji

лм

ji

лм
j

см

j

см

тм

тм

ЭСY

ЭС
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Рисунок 1 – Схема системы экономического управления высокотехнологичным бизнесом  

Индустрии 4.0 с иерархической для менеджмента и гетерархической для искусственного  

интеллекта организационной структурой 

 

где ji ji

лм лм,X V  – соответственно физические и информационные факторы производства на уровне линейного 

менеджмента (лм); ji ji

лм лм,Y W  – векторы экономических параметров (аддитивно-сепарабельные мультипли-

каторы), рассчитанные соответственно на физическом (р) и кибер-уровнях (с); 
лм лм

ji ji

p c,A A  – матрицы пара-

метров бизнес-процессов на физическом и киберуровнях экономического управления; 
лм лм

ji ji

p c,B B  – мат-

рицы параметров управления экономической системой и ее цифровым двойником; 
лм лм

ji ji

p c,U U  – векторы 

параметров экономических ресурсов, ,ji ji

лм лм   – векторы ошибок экономического управления по отдель-

ным показателям 
1 2 1 2, ,..., , , ,...,

лм лм лм лм лм лм

T T
ji ji ji ji ji ji ji ji

лм Kфиз лм Kинф         . 

Внутрифирменные данные, характеризующие менеджмент как субъектов управленческой деятель-

ности, в системе экономического управления разделены на агрегированные группы частных и обобщаю-

щих показателей, определяющих соответственно: 
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- операционную (на уровне линейного менеджмента и бизнес-процессов): 

   
2 2

1 1 1 1 1 1

ˆˆ , ,
физ инфлм лм

лм лм

K KN M N M
ji доп ji доп

лм k лм лм k лм

i j k i j k     

             (2) 

где i=1, 2,…, N – идентификатор менеджеров линейного звена управления, j=1, 2,…, M – идентификатор 

менеджеров среднего звена управления; 

- операционную (на уровне менеджмента среднего звена и бизнес-проектов): 

   
2 2

1 1 1 1

ˆˆ , ,
физ инфсм см

см см

K KM M
j доп j доп

см k см см k см

j k j k   

             (3) 

при условии, что 1 2 1 2, ,..., , , ,...,
см см см см см см

T T
j j j j j j j j

см Kфиз см Kинф         ; 

- системную (на уровне топ-менеджмента экономической системы и ее различных по дивизионам 

направлений экономической деятельности): 

   
2 2

1 1

ˆˆ , ,
физ инфтм тм

тм тм

K K

доп доп

тм k тм тм k тм

k k 

            (4) 

при условии, что 1 2 1 2, ,..., , , ,...,
тм тм тм тм тм тм

T T

тм Kфиз тм Kинф         ; 

- системную (на уровне экономической системы и ее стандартной бухгалтерско-финансовой отчет-

ности): 

   
2 2

1 1

ˆˆ , ;
физ инфЭС ЭС

ЭС ЭС

K K

доп доп

ЭС k ЭС ЭС k ЭС

k k 

            (5) 

эффективности управления.  

Операционная эффективность управления формируется в результате анализа управленческой дея-

тельности линейного менеджмента (менеджмента среднего звена) и оценивается величинами 

ˆ ˆˆ ˆ, , ,лм лм см см    по локальным ошибкам управления , , ,
лм лм см см

ji ji j j

k k k k   . Системная эффективность управле-

ния ˆ ˆˆ ˆ, , ,ЭС ЭС тм тм   , объединяющая план-фактные отклонения менеджмента на всех уровнях управления 

экономической системой, оценивается по результирующим ошибкам управления бизнесом в целом. 

Экономико-математический инструментарий (1)–(5) оценки отрицательных и положительных эф-

фектов, наблюдаемых в бизнес-процессах реализации менеджментом управленческих действий и в коли-

чественном выражении описываемых разнополярными ошибками управления , , , , ,ji ji j j

лм лм см см тм тм      , 

является, таким образом, объективным по отношению менеджменту и экономической системе средством 

анализа (информационно-аналитическим обеспечением экономического управления), основанным на при-

менении информационных технологий в управлении и принятии социо-киберфизическим менеджментом 

управленческих решений с акцентом на итоговую результативность бизнеса. 

Линейные связи иерархически организованных локальных контуров, охваченных главной обратной 

связью, создают каркас информационной системы экономического управления, в которую в зависимости 

от полноты анализируемых данных ji j

ЭС лм см тм  X X X X , ji j

ЭС лм см тм  V V V V  введена естествен-

ная смена критериев ˆ ˆ ˆˆ ˆ ˆ, , , , ,лм лм см см тм тм       качества управления, отражающих в пространстве и во 

времени развитие информационной модели изготавливаемого продукта и его физического образца, про-

ходящего все фазы производственного цикла создания добавленной стоимости. Увязка ресурсов управле-

ния ,
ЭС лм см тм ЭС лм см тм

ji j ji j

p p p p с с с с     U U U U U U U U  в едином механизме управления выполнена в 

системе экономического управления путем объединения в сквозном управленческом цикле операционных 

показателей менеджмента и финансовых показателей бизнеса, соотносимых с проектными и плановыми 

управленческими решениями: 

,
ЭС ЭС ЭС ЭС ЭС ЭС

ЭС ЭС ЭС ЭС ЭС ЭС

ЭС p ЭС p p ЭС ЭС c ЭС c c

ЭС c ЭС c c ЭС ЭС p ЭС p p

      
 

      

Y A X B U X A V B U

W A V B U V A X B U




 (6) 
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где 
1 2 1 2, ,..., , , ,...,

ЭС ЭС ЭС ЭС ЭС ЭС

T T

ЭС Kфиз ЭС Kинф         . 

Системная оценка эффективности управления (по отклонениям) состоит в реализации набора про-

цедур (1)–(6) анализа хозяйственной деятельности экономической системы, проводимого по множеству 

критериев ˆ ˆ ˆˆ ˆ ˆ, , , , ,лм лм см см тм тм       и предусматривающего их сравнение со значениями критериев 

, , , , ,доп доп доп доп доп доп

лм лм см см тм тм     , запланированных бизнесом или соответствующих предыдущему пери-

оду наблюдения. Комплексный учет динамики показателей ˆ ˆ ˆˆ ˆ ˆ, , , , ,лм лм см см тм тм       в течение опреде-

ленного времени обеспечивает улучшение управляемости экономической системой за счет согласования 

индивидуальных управленческих действий менеджмента со стратегическими целями бизнеса, достигае-

мыми в процессах управления совокупным вкладом всех звеньев и элементов системы экономического 

управления. 

Объединение оценок эффективности экономического управления в интегрированной управляющей 

структуре локальных (промежуточные мультипликаторы, ориентированные на результат, т. е. на движение 

к цели) и глобального (итоговые мультипликаторы, ориентированные на конечные цели бизнеса) контуров 

управления позволяет топ-менеджменту в концентрированном виде контекстно интерпретировать и фор-

мировать сквозную и преемственную по методике расчёта достоверную информацию о количественных 

мерах достижения менеджерами планируемых показателей и сфокусировано вырабатывать мобилизиро-

ванные управленческие действия, квазисогласованные наблюдаемому на всех i-горизонтальных и j-

вертикальных уровнях управления состоянию экономической системы. 

Таким образом, оценка эффективности управления параметрически многомерными экономиче-

скими системами Индустрии 4.0 имеет комплексный характер, основывается на принципе холизма и явля-

ется «компромиссной» задачей со стратегией «ограниченной оптимизации» по P. C.Smith [15]: 

ˆ ˆˆ ˆ, , , ,

ˆ ˆˆ ˆ, , , ,

лм лм см см

тм тм ЭС ЭС

min min min min

min min min min

       

       

    (7) 

учитывающей внутрифирменный баланс качества управления полисубъектного менеджмента, обеспечи-

вающего как операционную в локальных контурах, так и системную в глобальном контуре результатив-

ность бизнеса, в принятии самоорганизующихся внутрифирменных решений которого информационно-

аналитическим обеспечением как управленческой новацией комплементарно менеджменту участвует ис-

кусственный интеллект. 

 

Заключение 

Внедрение информационных технологий в экономическое управление является способом развития 

существующих практик хозяйствования и порождает новые институциональные (в рамках создания еди-

ной информационной системы промышленности) и инфраструктурные (в рамках реализации концепции 

Индустрия 4.0) условия ведения бизнеса, в которых нивелируются недостатки бюрократизации бизнес-

процессов Индустрии 3.0 за счет использования формализованных экономико-математическим инстру-

ментарием средств операционного и системного контроля. Координация действий полисубъектного ме-

неджмента информационными механизмами управления, основанными на совмещении принципов цен-

трализации и децентрализации в системе управления, позволяет точечно корректировать процессы управ-

ления путем изменения управляемых воздействий субъектов и объёмов используемых социо-киберфизи-

ческим менеджментом экономических ресурсов, влияющих на внутрифирменные объекты управления. 

Построение модели развития экономических систем имеет первоочередное значение для экономики 

РФ, связанной с отраслями промышленного высокотехнологичного производства, поддерживающими на 

уровне микро-, мезо- и макрохозяйствований унифицированные бизнес-процессы субъектно-объектного 

управленческого воздействия. Параметрическая настройка модели экономической системы в коэффици-

ентах матриц: , ,
лм лм лм лм

ji ji ji ji

p c p c, ,A A В B  , ,
cм cм cм cм

j j j j

p c p c, ,A A В B  , ,
тм тм тм тмp c p c, ,A A В B  ,

ЭС ЭС ЭС ЭСp c p c, ,A A В B   

может быть осуществлена с учетом национальных особенностей, учитывающих хозяйственные практики 

азиатской и западных школ менеджмента, а также особенностей корпоративных культур экономического 

управления, принятых у различных субъектов рынка высокотехнологичной продукции. 

Предложенный подход к оценке качества управления экономической системой оказывается эффек-

тивным в определенных условиях и ограниченном диапазоне изменения параметров модели. Выбранные 

в качестве расчетных критериев отклонения показателей отчетного периода от плановых значений рас-

сматриваются в системе экономического управления ее элементами, замена которых в будущем приводит 

к «разрывам» в траекторной динамике результативности бизнеса и, как следствие, к возникновению эко-

номических издержек. В связи с этим перспективным направлением дальнейших исследований является 
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поиск решений по рекуррентному вычислению параметров модели в условиях изменения рыночной конъ-

юнктуры бизнеса, спроса на высокотехнологичную продукцию и контролируемого множества мультипли-

каторов, соответствующих также определенному этапу (например, по L. E. Greiner) жизненного цикла эко-

номической системы. 

 

Список литературы 

1. Аверченкова Е.Э. Особенности оценки эффективности управления региональной социально-эко-

номической системой с позиций теории управления // Информатизация и связь. – 2020. – №2. – С. 7-13. 

2. Арсеньева Н.В. Путянина Л.М. Вопросы повышения качества управления трудовыми ресурсами 

машиностроительных предприятий в условиях обеспечения экономического инновационного роста // Mod-

ern economy success. – 2020. – №5. – С. 28-32. 

3. Диканов М.Ю. Кувалдина И.С. Методологические подходы к оценке системы управления совре-

менным предприятием // Экономика: стратегия и практика. – 2020. – Т. 15. – №4. – С. 21-38. 

4. Жаринов И.О. Регулирование экономических отношений в иерархических бизнес-структурах Ин-

дустрии 4.0 // Известия Санкт-Петербургского государственного экономического университета. – 2021. 

– №6(132). – С. 7-12. 

5. Кебадзе О.Г. Методика оценки экономической эффективности внедрения автоматизированных 

информационных систем в процесс управления человеческими ресурсами наукоемких предприятий // Эко-

номика и предпринимательство. – 2021. – №2(127). – С. 925-929. 

6. Костригин Р.В. Яшин С.Н. Инструментарий управления стратегией развития промышленных 

кластеров на основе методов оценки экономического развития // Региональные проблемы преобразования 

экономики. – 2020. – №1(111). – С. 5-12. 

7. Мандражи З.Р. Оценка эффективности экономического механизма управления предприятием // 

Ученые записи Крымского инженерно-педагогического университета. – 2021. – №2(72). – С. 147-152. 

8. Мартынов Л.М. Теория и методология управления организациями в информационно-коммуника-

ционной среде: дисС. … д-ра экон. наук по спец. 08.00.05. СПб: Санкт-Петербургский государственный 

университет экономики и финансов, 2003. – 348 с. 

9. Разуваева Е.М. Дефиниция понятия «экономическая эффективность управления предприятием» 

в контексте показателей оценки // Современные аспекты экономики. – 2020. – №5(273). – С. 44-51. 

10. Толпегина О.А. Серегина Е.Ю. Оценка эффективности организационно-экономической си-

стемы управления по ценностям и их целям государственных корпораций // Финансовый менеджмент. – 

2020. – №1. – С.27-39. 

11. Ackoff R.L., Rivett P. A manager’s guide to operations research. – New York: Wiley, 1963. – 107 p. 

12. Drucker P.F. Managing in the next society. – Oxford: Elsevier / Butterworth-Heinemann, 2007. – 246 p. 

13. Kaplan R.S., Norton D.P. The balanced scorecard — measures that drive performance // Harvard busi-

ness review. – 1992. – Vol. 70. – №1. – P. 71-79. 

14. McNair C.J., Lunch R.L., Cross K.F. Do financial and nonfinancial performance measures have to 

agree? // Management Accounting. – 1990. – №11. – P. 29-36. 

15. Smith P.C. On the unintended consequences of publishing performance data in the public sector // 

International journal of public administration. – 1995. – Vol. 18. – №2-3. – P. 277-310. 

 

References 

1. Averchenkova E.E. Features of assessing the effectiveness of management of the regional socio-economic 

system from the standpoint of management theory // Informatization and communication. – 2020. – no. 2. – P. 7-

13. (in Russian). 

2. Arsenyeva N.V. Putyanina L.M. Issues of improving the quality of human resource management of ma-

chine-building enterprises in conditions of ensuring economic innovative growth // Modern economy success. – 

2020. – no.5. – P. 28-32. (in Russian). 

3. Dikanov M.Yu. Kuvaldina I.S. Methodological approaches to assessing the management system of a 

modern enterprise // Economics: strategy and practice. – 2020. – Vol. 15. – no. 4. – P. 21-38. (in Russian). 

4. Zharinov I.O. Regulation of economic relations in hierarchical business structures of Industry 4.0 // 

Bulletin of St. Petersburg State university of economics. – 2021. – no. 6(132). – P. 7-12. (in Russian). 

5. Kebadze O.G. Methodology for assessing the economic efficiency of the introduction of automated in-

formation systems in the process of human resource management knowledge-intensive enterprises // Economics 

and entrepreneurship. – 2021. – no. 2(127). – P. 925-929. (in Russian). 

6. Kostrigin R.V. Yashin S.N. Management tools for the strategic development of industrial clusters based 

on methods for assessing economic development // Regional problems of economic transformation. – 2020. – 

no. 1(111). – P. 5-12. (in Russian). 

7. Jitters Z.R. Evaluation of the effectiveness of the economic mechanism of enterprise management // Sci-

entific records of the Crimean engineering pedagogical university. – 2021. – no. 2(72). – P. 147-152. (in Russ.). 



 
МЕНЕДЖМЕНТ  
 

 

42 Вестник ОрелГИЭТ. 2022. № 3 (61)  

 

8. Martynov L.M. Theory and methodology of management of organizations in the information and com-

munication environment: diss... doctor of economics in spec. 08.00.05. – St. Petersburg: St. Petersburg State uni-

versity of economics and finance, 2003. – 348 p. (in Russian). 

9. Razuvaeva E.M. Definition of the concept of «economic efficiency of enterprise management» in the 

context of evaluation indicators. Modern aspects of Economics. – 2020. – no. 5(273). – P. 44-51. (in Russian). 

10. Tolpegina O.A. Seregina E.Yu. Evaluation of the effectiveness of the organizational and economic man-

agement system by values and their goals of state corporations. Financial management. – 2020. – no. 1. – P. 27-

39. (in Russian). 

11. Ackoff R.L., Rivett P. A manager’s guide to operations research. – New York: Wiley, 1963. – 107 p. 

12. Drucker P.F. Managing in the next society. – Oxford: Elsevier / Butterworth-Heinemann, 2007. – 246 p. 

13. Kaplan R.S., Norton D.P. The balanced scorecard — measures that drive performance // Harvard busi-

ness review. – 1992. – Vol. 70. – №1. – P. 71-79. 

14. McNair C.J., Lunch R.L., Cross K.F. Do financial and nonfinancial performance measures have to 

agree? // Management Accounting. – 1990. – №11. – P. 29-36. 

15. Smith P.C. On the unintended consequences of publishing performance data in the public sector // 

International journal of public administration. – 1995. – Vol. 18. – №2-3. – P. 277-310. 

  



 
MANAGEMENT  

 

OrelSIET bulletin. 2022. No. 3 (61)  43 

 

УДК 001.895:378.4 

DOI: 10.36683/2076-5347-2022-3-61-43-54 

JEL: I23, O32 

Климук В.В., Парушина Н.В., Астратова Г.В. 

АЛГОРИТМ РАЗРАБОТКИ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ  
НАУЧНО-ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ УНИВЕРСИТЕТА

 
© 

Климук Владимир Владимирович 
кандидат экономических наук, доцент 

первый проректор 

УО «Барановичский государственный университет»; РБ, 
225404, Брестская область, г. Барановичи, ул. Войкова, д. 21 

klimuk-vv@yandex.ru 

https://orcid.org/0000-0003-0928-8453 

Klimuk Vladimir Vladimirovich 
Candidate of Economic Sciences, Associated Professor 

The First Vice-Rector 

Baranovichi State University; 21 Voikov Street, Baranovichi, 
Brest Region 225404, Repubic of Belarus  

klimuk-vv@yandex.ru 

https://orcid.org/0000-0003-0928-8453 

Парушина Наталья Валерьевна 
доктор экономических наук, профессор 

профессор кафедры экономики и экономической безопасности 
Среднерусский институт управления – филиал ФГБОУ ВО 

«Российская академия народного хозяйства и государственной 

службы при Президенте Российской Федерации»; РФ, 302028, 
г. Орел, бульвар Победы, д. 5А 

parushinan@mail.ru 

https://orcid.org/0000-0003-0544-1094 

Parushina Nataliya Valerjevna 
Doctor of Economic Sciences, Professor 

Professor of Economics and Economic Security Department 
Central Russian Institute of Management – Branch of The 

Russian Presidential Academy of National Economy and Public 

Administration; 5A Pobedy Boulevard, Orel 302028, Russian 
Federation  

parushinan@mail.ru  

https://orcid.org/0000-0003-0544-1094 

Астратова Галина Владимировна  
доктор экономических наук, кандидат технических наук, 

профессор 
профессор кафедры интегрированных маркетинговых 

коммуникаций и брендинга, Институт Экономики и Управления 

ФГАУ ВО «Уральский федеральный университет имени первого 
Президента России Б.Н. Ельцина»; РФ, 620002, г. Екатеринбург, 

ул. Мира, д. 19 

профессор кафедры социально-экономических дисциплин 
ФГКОУ ВО «Уральский юридический институт Министерства 

внутренних дел Российской Федерации»; РФ, 620057, 

г. Екатеринбург, ул. Корепина, д. 66 
galina_28@mail.ru 

https://orcid.org/0000-0002-3579-4440 

Astratova Galina Vladimirovna 
Doctor of Economic Sciences, Candidate of Engineering 

Sciences, Professor 
Professor of Integrated Marketing Communication and Branding 

Department, Institute of Economics and Management 

Ural Federal University named after the first President of Russia 
B.N. Yeltsin; 19 Mira Street, Yekaterinburg 620002, Russian 

Federation 

Professor of Socio-Economic Disciplines Department 
Ural Law Institute of the Ministry of the Interior of the Russian 

Federation; 66 Korepina Street, Yekaterinburg 620057, Russian 

Federation 
galina_28@mail.ru 

https://orcid.org/0000-0002-3579-4440 

Для повышения эффективности деятельности 

университетов необходимо применение современных методов 

менеджмента при разработке и внедрении в системе высшей 

школы стратегий развития. В условиях политической 

нестабильности, рисков оперативной корректировки в 

принятии решений, расстановке приоритетов повышения 

национальных ценностей в науке, образовании, истории, 

культуре, воспитании содержательная часть стратегии 

включает совершенствование проектной, 

инфраструктурной, молодежной работы. Цель исследования 

заключается в разработке научно-методических и 

практических подходов разработки стратегии развития 

научно-инновационной деятельности университетов на 

основе структурированного алгоритма. Методология 

исследования основана на применении методов 

стратегирования, системного анализа, индикативного 

подхода. Результатом является представление типового 

варианта структуры стратегии развития научно-

инновационной деятельности университета, включающей 

конкретные направления развития и индикаторы оценки 

эффективности их реализации; учет, оценку рисков и мер по 

To improve the efficiency of universities, it is necessary 

to apply modern management methods in generation and 

implementation of development strategies in higher 

school system. Under conditions of political instability, 

risks of operational adjustments in decision-making, 

prioritization of raising national values in science, 

upbringing, history, culture and education, the 

meaningful part of the strategy includes improving 

project, infrastructure, and youth work. The purpose of 

the study is to develop scientific, methodological and 

practical approaches to generation of the development 

strategy of the university scientific and innovative 

activities based on structured algorithm. The research 

methodology is based on the use of strategizing methods, 

system analysis, and indicative approach. The result is 

presentation of a model structure version of the 

development strategy of the university scientific and 

innovative activities, including specific areas of 

development and evaluating indicators for effectiveness 

of their implementation, accounting, risk assessment and 

measures to eliminate (prevent) them, and planned 
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их устранению (предупреждению); плановые индикаторы 

реализации направления развития научно-инновационной 

деятельности. В качестве направлений развития выделены 

следующие: проектная деятельность, публикационная 

активность, модернизация научно-инновационной 

инфраструктуры, организация работы по выполнению 

диссертационных исследований, реализация научно-

инновационных молодежных инициатив. Авторские 

предложения и рекомендации составят основу разработки 

стратегий научно-инновационного развития университетов. 

implementation indicators of the development direction 

of scientific and innovative activities. The following 

areas of development are highlighted: project activities, 

publishing activities, modernization of scientific and 

innovative infrastructure, work on dissertation research 

implementation, and implementation of scientific and 

innovative youth initiatives. The author's proposals and 

recommendations will form the basis for generation of 

strategies for the universities scientific and innovative 

development. 

Ключевые слова: индикаторы, инфраструктура, молодежные 
инициативы, оценка рисков, проектная деятельность, 

эффективность. 
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Введение 

Эффективность деятельности университета определяется развитием его научного и инновацион-

ного потенциала, научно-производственной кооперацией, сетью активных международных контактов. Для 

планомерного повышения эффективности научно-инновационной деятельности целесообразным является 

разработка стратегии развития научной и инновационной деятельности учреждения образования (далее – 

Стратегия), которая должна быть направлена на рост конкурентоспособности университета за счет созда-

ния наукоемкой и инновационной продукции, реализации научно-технических инициатив, коммерциали-

зации результатов интеллектуальной деятельности.  

Для разработки стратегических приоритетов развития университетов важное значение имеет 

межвузовское кооперационное взаимодействие, которое в условиях цифровой среды становится более до-

ступным и плодотворным. Вузы обмениваются опытом, уточняют векторы развития, формируют про-

граммы взаимодействия, корректируют цифры достижения стратегических показателей в области образо-

вательной, научно-проектной, молодежной политики.  

Ценности профессиональной кооперации, которые издавна сложились между отдельными вузами, 

способствуют приращению научных знаний, получению желаемого эффекта в сфере науки и образования, 

конструктивному обсуждению результатов и формированию рейтинга. Наработки отдельных ученых бес-

ценны и имеют огромное практическое значение для повышения эффективности развития образователь-

ных учреждений, выполнения стратегических задач государства, реализации национальных проектов, ро-

ста имиджа высшей школы. Цифровые приоритеты, инновационные технологии в образовании, получение 

востребованных временем знаний и компетенций, связанные с веяниями времени, диктуют необходимость 

широкого обсуждения наработок, методик, стратегий развития университетов в национальном масштабе. 

Актуальность межвузовского взаимодействия в области стратегической политики развития образователь-

ной сферы обусловлена влиянием рисков геополитической нестабильности, непонимания исторических 

ценностей, потери тесных связей профессионального сообщества, отсутствием поддержки в вопросах ор-

ганизации научной и учебной работы, воспитания молодежи. В то время как все эти факторы оказывают 

влияние на формирование качественной национальной системы образования, единой информационной 

базы методических и практико-ориентированных разработок. 

 

Методы и методика исследования 

В статье рассмотрены организационно-методические предложения по формированию стратегии 

научно-инновационной деятельности университетов в Республике Беларусь на основе поступательного 

алгоритма работы при эффективном взаимодействии профессионального сообщества.  

Вектор цифрового инновационного развития государства определяет необходимость выработки но-

вых подходов к созданию научно-технической основы экономики, определяющих будущее динамичное 

поступательное движение Беларуси по инновационному пути. Нужна стратегия формирования и развития 

модели белорусской экономики, основанной на интеллекте, – «Беларуси Интеллектуальной» [5]. Цифро-

вые преобразования в образовании, науке, проектной работе с учетом потребностей рынка труда являются 

приоритетными направлениями при подготовке кадров для отраслей экономики, что отмечают авторы Н. 

А. Лытнева и Л. И. Проняева [3], И. Р. Ляпина и Т. А. Журавлева [7], Н. Н. Орлова и О. В. Рудакова [9] в 

своих трудах.  

Национальная система образования формирует и развивает кадровый потенциал страны с учетом 

запросов субъектов реальной экономики, социальной сферы, бизнеса, т. е. государственных и частных  
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заказчиков. Важно сохранить то лучшее, что имела и приобрела национальная система образования с ори-

ентиром на мировые тенденции [9]. По мнению Л. А. Уренева, эффективная система менеджмента явля-

ется залогом успешного развития вуза. Одним из инструментов современной системы менеджмента явля-

ются технологии стратегирования [11]. 

Особенно высокими темпами происходят процессы трансформации – во всех отраслевых комплек-

сах, в том числе и в сфере образования. Важно оперативно перестроиться и адаптироваться под современ-

ные условия развития общества с учетом своих – национальных и региональных – особенностей, что от-

мечает С. В. Кириллова [4]. Значимость и ценность образования повышается и становится инвестицион-

ным ресурсом, важность которого понимают молодежь, родители, представители бизнеса, государство [1]. 

Инновационный вуз показывает высокие достижения в науке, которые необходимы бизнесу, а си-

стема образования формирует нужные для предпринимателей цифровые компетенции, знания информа-

ционных технологий, умения проектной работы. В. С. Телятникова [13], С. Ю. Цехла [14], Е. В. Яковлева 

[15] останавливаются в своих работах на формировании востребованных для рынка труда компетенций в 

стенах университетов как инновационных площадок для развития человеческих ресурсов.  

Считаем, что каждая организация должна иметь свое – стратегическое видение – развития в бли-

жайшей, средне- и долгосрочной перспективах. Для этой цели целесообразным является разработка стра-

тегии развития на 3–5 лет [6]. Особенно важной задачей для интеллектуального развития общества, глав-

ным образом молодежи, является разработка стратегии развития образовательной (научной) организации. 

И в первую очередь учитывая высокую актуальность в направлении роста конкурентоспособности нацио-

нальной социально-экономической системы, приоритетной задачей организации выступает разработка 

стратегии научно-инновационного развития. Представим предлагаемую структуру типовой стратегии, ко-

торая апробирована в деятельности Барановичского государственного университета Республики Беларусь 

(www.barsu.by) и основана на системном методическом подходе к выявлению направлений, содержания, 

инструментов реализации, ожидаемых результатов и потенциальных рисков, которые могут повлиять на 

выполнение стратегических индикаторов.  

 

Результаты и обсуждение 

Исполнению ожидаемых результатов способствует сформулированная цель предлагаемой страте-

гии – обеспечить развитие научно-инновационного потенциала университета с целью создания учеными 

и студентами университета наукоемкой и инновационной продукции (работ, услуг), популяризации науч-

ных, инновационных разработок университета и роста конкурентоспособности и имиджа университета в 

стране и за рубежом. Задачи стратегии сводятся к следующему: 

– увеличить количество разрабатываемых проектных заявок и реализуемых научно-исследователь-

ских проектов в рамках грантовых программ в Республике Беларусь и за рубежом; 

– реализовать комплекс научно-практических и обучающих мероприятий по развитию научно-ис-

следовательских компетенций профессорско-преподавательского состава, молодых ученых и студентов 

университета; 

– повысить качество организации работы аспирантов, соискателей, докторантов по выполнению 

диссертационных исследований и увеличить количество защищаемых диссертационных работ профессор-

ско-преподавательским составом университета; 

– увеличить объем выполненных научно-технических работ (услуг) в рамках внебюджетной (хоздо-

говорной) деятельности; 

– увеличить количество публикаций профессорско-преподавательского состава университета в вы-

сокоцитируемых научных изданиях и повысить индекс цитирования научных работ университета; 

– увеличить количество научно-исследовательских, инновационных разработок, выполненных мо-

лодыми учеными, одаренными студентами, участвующими в работе студенческих научных объединений; 

– увеличить объем произведенной наукоемкой, инновационной продукции, выполненных работ 

(услуг) для организаций реального сектора экономики Республики Беларусь в рамках развития вектора 

научно-производственной кооперации. 

Реализация Стратегии способствует устойчивому развитию научной, научно-технической и инно-

вационной деятельности, росту конкурентоспособности и имиджа университета в Республике Беларусь и 

за рубежом, основываясь на приоритетных направлениях научной, научно-технической и инновационной 

деятельности страны. Разработка стратегии в настоящее время – это вынужденная мера, которая продик-

тована повышением ценности образования, пониманием необходимости участия молодежи в развитии об-

щества и государства, формированием высококонкурентного на рынке труда профессионала с цифровыми 

знаниями и навыками технологий и инструментов. Авторы Т. Ю. Игумнова [2], Я. С. Митрофанова [8; 12] 

отмечают значимость стратегии управления проектами в инновационной деятельности университетов. 

Представим структуру стратегии, включающую направления развития и индикаторы их эффектив-

ности, риски и меры по их предупреждению (устранению), плановые показатели эффективности по каж-

дому из направлений научно-инновационного развития (табл. 1–2). 

http://www.barsu.by/
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Таблица 1 – Направления развития научной и инновационной деятельности университета, инструменты 

их реализации и ожидаемые результаты 

Направление Содержание Инструменты реализации Ожидаемые результаты 

1. Проектная 

деятельность 

Участие преподавателей, в 

т. ч. молодых ученых, 

студентов университета в 

конкурсах научных, 

инновационных проектов в 

рамках заданий по 

Государственным 

программам научных 

исследований, заданий 

Министерства образования 

Республики Беларусь, 

Белорусского 

республиканского фонда 

фундаментальных 

исследований, в рамках 

региональной научно-

технической программы 

«Инновационное развитие 

Брестской области» на 

2021–2025 годы, проектов, 

финансируемых за счет 

средств инновационного 

фонда Брестского 

облисполкома, и других 

научно-исследовательских 

и инновационных проектов, 

в т. ч. для организаций 

реального сектора 

экономики, социальной 

сферы, бизнеса, а также в 

рамках зарубежных 

грантовых программ 

1. Реализация комплекса научно-

практических и обучающих 

мероприятий по развитию 

компетенций профессорско-

преподавательского состава, молодых 

ученых и студентов университета в 

области проектного менеджмента. 

2. Организация конкурса внутренних 

грантов университета на выполнение 

научных, инновационных проектов 

преподавателями и студентами. 

3. Функционирование фонда развития 

науки и инноваций, 

аккумулирующего финансовые 

ресурсы от платных услуг 

университета для совершенствования 

научно-исследовательской и 

инновационной деятельности. 

4. Организация круглых столов, бирж 

деловых контактов, презентационных 

площадок для формирования 

запросов предприятий на выполнение 

научно-технических услуг (работ). 

5. Сопровождение Центром 

трансфера технологий процедуры 

подготовки, технического 

оформления и разработки технико-

экономического обоснования по 

разрабатываемым проектам 

1. Увеличение количества 

проектных заявочных 

комплектов для участия в 

конкурсе на выделение грантов 

на выполнение проектов. 

2. Увеличение количества 

реализованных (реализуемых) 

проектов. 

3. Увеличение доли 

профессорско-

преподавательского состава, 

молодых ученых и студентов 

университета, владеющих 

навыками самостоятельной 

разработки научных и 

инновационных проектов. 

4. Увеличение объема 

финансирования проектной 

деятельности за счет 

собственных средств.  

5. Увеличение объема 

финансирования проектной 

деятельности за счет 

внебюджетных средств 

(предприятий). 

6. Увеличение объемов 

финансирования проектной 

деятельности за счет 

бюджетных средств 

2. Научно-

публикационная 

деятельность 

Повышение публикацион-

ной активности профес-

сорско-преподаватель-

ского состава универси-

тета 

1. Организация обучающих семина-

ров по написанию научных статей в 

высокоцитируемых научных изда-

ниях для преподавателей и молодых 

ученых. 

2. Организация тренингов, семинаров 

по поиску и алгоритму подачи науч-

ных статей для публикации в высоко-

цитируемых научных изданиях. 

3. Организация научно-практических 

мероприятий с изданием сборников 

материалов. 

4. Организация работы по публика-

ции научных работ преподавателей 

университета в научных изданиях 

университетов-партнеров. 

5. Расширение географии авторов ста-

тей для научных изданий БарГУ. 

6. Создание и обновление профилей в 

наукометрических базах и научных 

социальных сетях профессорско-пре-

подавательским составом универси-

тета 

1. Увеличение доли профессор-

ско-преподавательского состава 

университета, владеющих навы-

ками написания научных статей 

для опубликования в высокоцити-

руемых научных изданиях, в т. ч. 

за рубежом. 

2. Увеличение общего количества 

научных публикаций, в расчете на 

1 человека (штатного). 

3. Увеличение количества подан-

ных работ для публикации в науч-

ных изданиях БарГУ и расшире-

ние географии авторов. 

4. Увеличение доли ППС, имею-

щего индекс Хирша больше 1. 

5. Увеличение количества науч-

ных публикаций ППС в научных 

изданиях с высоким импакт-фак-

тором. 

6. Увеличение количества внеш-

них ссылок на сайты научных из-

даний БарГУ 

3. Модернизация 

научно-

инновационной 

инфраструктуры 

Комплексное, качествен-

ное проведение научных 

исследований и инноваци-

онных разработок с уче-

том приоритетов развития 

научной, научно-техниче-

ской и инновационной де-

ятельности, современного 

1. Создание научных лабораторий, в 

т. ч. студенческих. 

2. Создание международных научно-

исследовательских структур (цен-

тров, лабораторий, бюро) совместно с 

зарубежными научными и образова-

тельными партнерами. 

1. Увеличение количества науч-

ных и инновационных разрабо-

ток, выполненных преподавате-

лями и студентами, включенными 

в состав научных лабораторий. 

2. Увеличение количества прове-

денных исследований, выполнен-
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Направление Содержание Инструменты реализации Ожидаемые результаты 

уровня развития науки и 

техники и запросов субъ-

ектов реального сектора 

экономики и других заказ-

чиков научно-исследова-

тельских, научно-техниче-

ских услуг (работ, продук-

ции) 

3. Приобретение научного оборудова-

ния за счет бюджетных, внебюджет-

ных средств, грантовых программ.  

4. Оснащение научных лабораторий, 

специализированных кабинетов науч-

ным оборудованием и другими техни-

ческими средствами при содействии 

организаций-партнеров 

ных совместно в рамках междуна-

родных научно-исследователь-

ских структур. 

3. Увеличение количества единиц 

научного оборудования и техни-

ческих средств в научных лабора-

ториях и специализированных ка-

бинетах. 

4. Увеличение количества создан-

ных научно-исследовательских 

объединений совместно с партне-

рами, в т. ч. из-за рубежа 

4. Организация 

работы по 

выполнению 

диссертационных 

исследований 

Повышение эффективно-

сти обучения в аспиран-

туре, докторантуре препо-

давателей университета 

1. Разработка актуальной тематики, со-

ответствующей приоритетам развития 

науки и соответствующей области 

научных исследований в стране, мире 

совместно с научным руководителем. 

2. Проведение аспирантских чтений 

(раз в полугодие) с приглашением науч-

ных руководителей (в т. ч. онлайн).  

3. Развитие функционирующих и созда-

ние новых научных школ. 

4. Содействие аспиранту (докторанту) в 

поиске научного руководителя (кон-

сультанта) из числа ведущих ученых 

страны. 

5. Материальное стимулирование пре-

подавателей, защитивших диссертации 

1. Увеличение общего количе-

ства защит диссертаций препо-

давателями университета. 

2. Увеличение количества за-

щит диссертаций преподавате-

лями университета в срок или в 

течение 3 лет после обучения. 

3. Увеличение количества круг-

лых столов, аспирантских чте-

ний с участием научных руково-

дителей 

5. Реализация 

научно-

инновационных 

молодежных 

инициатив 

Обеспечение экономиче-

ской и социальной эффек-

тивности научных и инно-

вационных проектов моло-

дых ученых, представите-

лей студенческого науч-

ного общества, одаренной 

молодежи 

1. Организация конкурсов научно-ис-

следовательских и инновационных про-

ектов для молодых ученых и студентов. 

2. Организация семинаров, тренингов 

по разработке технико-экономического 

обоснования для молодых ученых и 

студентов. 

3. Организация совместной работы со-

вета молодых ученых и студенческого 

научного общества по направлениям 

проектной, публикационной деятельно-

сти, организации научно-практических 

мероприятий, популяризации научно-

исследовательской деятельности уни-

верситета. 

4. Участие молодых ученых и студен-

тов университета в конкурсах на назна-

чение стипендий Президента талантли-

вым молодым ученым, а также студен-

там, аспирантам. 

5. Материальное стимулирование моло-

дых ученых и одаренных студентов, ак-

тивно участвующих в научно-исследо-

вательской и инновационной деятель-

ности. 

6. Участие студентов и молодых уче-

ных в республиканских, международ-

ных конкурсах научно-исследователь-

ских работ 

1. Увеличение количества реа-

лизованных (реализуемых) 

научно-исследовательских, ин-

новационных, бизнес-проектов 

молодыми учеными и студен-

тами. 

2. Повышение результативно-

сти участия студентов в респуб-

ликанских и международных 

конкурсах научно-исследова-

тельских работ. 

3. Увеличение количества сти-

пендий Президента талантли-

вым молодым ученым, а также 

студентам, аспирантам 

 

Так, проектная деятельность позволит разработать (генерировать), апробировать (с помощью орга-

низаций-партнеров) и внедрить результаты интеллектуальной деятельности преподавателей и молодежи в 

практику деятельности субъектов реальной экономики, бизнеса, социальной сферы, государства. Рост пуб-

ликационной активности обеспечит повышение имиджа, статуса научно-образовательной организации, 

общественное признание в научном сообществе разработок ученых. Для получения научных и инноваци-

онных разработок необходима обязательная систематическая модернизация научно-инновационной  
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инфраструктуры. Высокие фундаментальные и прикладные результаты научной деятельности основаны, 

как правило, на разработках преподавателей, имеющих ученые степени (ученые звания), что актуализи-

рует направление активизации выполнения диссертационных исследований и последующих защит дис-

сертаций. Важнейшим направлением деятельности в учреждении образования выступает реализация мо-

лодежных инициатив для получения экономического и социального эффектов от инновационных идей 

студентов и молодых ученых.  

Важным этапом при разработке стратегии является учет рисков и разработка комплекса мероприя-

тий по их нивелированию (устранению) и предупреждению (табл. 2).  

 

Таблица 2 – Риски и мероприятия по их устранению (предупреждению) 

Направление  

Риск 

(коэффициент 

значимости 

риска) 

Мероприятие по устранению/предупреждению 

риска 

Ответственный 

исполнитель 

Проектная 

деятельность 

Снижение доли 

ППС, молодых 

ученых и студен-

тов, участвующих 

в выполнении 

научных, иннова-

ционных проектов 

(0,25) 

1. Применение мер материального стимулирования 

ППС за подготовку комплекта заявочных материалов 

на конкурсы НИР.  

2. Проведение тематических обучающих семинаров, 

тренингов по разработке проектных заявок для уча-

стия в конкурсах НИР на соискание грантов. 

3. Выполнение рабочими коллективами преподавате-

лей кафедр проектных тем с последующей подготов-

кой проектной заявки 

Первый проректор,  

деканы факультетов,  

заведующие кафедрами,  

руководители проектных 

тем, ответственные за 

научную работу на фа-

культетах 

Публикационная 

деятельность 

Снижение публика-

ционной активно-

сти ППС (0,1) 

1. Применение мер материального стимулирования 

преподавателей за публикацию материалов в высоко-

цитируемых научных изданиях. 

2. Организация обучающих семинаров, курсов, веби-

наров ведущими учеными и специалистами. 

3. Привлечение преподавателей и одаренной моло-

дежи к публикации в научных изданиях БарГУ. 

4. Индивидуальная работа научных кураторов, за-

крепленных за каждым одаренным студентом, вклю-

ченным в локальный банк данных одаренной моло-

дежи БарГУ 

Первый проректор,  

деканы факультетов,  

заведующие кафедрами,  

ответственные за научную 

работу на факультетах, за-

ведующий редакционно-

издательской группой, 

заведующий библиотекой  

 

Модернизация 

научно-

инновационной 

инфраструктуры 

Физический и мо-

ральный износ 

научного оборудо-

вания (0,05). 

Отсутствие новых 

(сокращение дей-

ствующих) научно-

инновационных 

структур (0,05) 

1. Детальный анализ оснащения научно-лаборатор-

ной базы университета и составления обоснования 

необходимости ее обновления. 

2. Проведение круглых столов с организациями-парт-

нерами по вопросам развития совместной научно-ин-

новационной инфраструктуры.  

3. Подготовка заявок для закупки научного оборудо-

вания за счет средств республиканского бюджета 

Первый проректор,  

деканы факультетов,  

заведующие кафедрами,  

ответственные за научную 

работу на факультетах, 

заведующие лабораториями, 

руководители студенческих 

научных объединений, 

начальник Центра транс-

фера технологий 

Организация 

работы по 

выполнению 

диссертационных 

исследований 

Сокращение доли 

ППС с учеными 

степенями в общем 

количестве ППС 

университета (0,35) 

1. Увеличение объемов материального стимулирова-

ния для преподавателей, защитивших диссертации. 

2. Постоянный мониторинг выполнения плановых за-

даний по написанию диссертаций и организация ра-

бочих встреч научных руководителей и аспирантов. 

3. Участие аспирантов (соискателей, докторантов) в 

научно-практических мероприятиях с целью апроба-

ции полученных результатов диссертационных ис-

следований и возможности их корректировки.  

Первый проректор,  

деканы факультетов,  

заведующие кафедрами,  

ответственные за научную 

работу на факультетах 

 

Реализация 

научно-

инновационных 

молодежных 

инициатив 

Сокращение количе-

ства молодежных 

научных и иннова-

ционных проектов 

(0,1). 

Сокращение количе-

ства работ – победи-

телей и призеров по 

итогам республи-

канских и междуна-

родных конкурсов 

(0,1) 

1. Организация ежеквартальных обучающих меро-

приятий по развитию научно-исследовательских и 

бизнес-компетенций у молодежи. 

2. Обеспечение материального стимулирования мо-

лодых ученых и студентов по результатам научно-ис-

следовательской, инновационно-предприниматель-

ской деятельности. 

3. Создание межфакультетских, межуниверситетских 

молодежных рабочих коллективов по разработке сов-

местных инновационных проектов, стартапов, вы-

полнению научных исследований 

Первый проректор,  

деканы факультетов,  

заведующие кафедрами,  

ответственные за научную 

работу на факультетах, 

председатель совета моло-

дых ученых, 

начальник Центра транс-

фера технологий 
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Учет вероятностных рисков по каждому из выделенных направлений стратегии позволит быть го-

товым к возможным барьерам на пути к повышению уровня наукоемкости результатов деятельности и 

инновационной активности организации. 

С целью конкретизации и качества проведения мониторинга научно-инновационного развития ор-

ганизации необходимым элементом выступает разработка системы количественных индикаторов, отража-

ющих плановые позиции организации с учетом ретроспективного анализа и тенденций развития органи-

зации. Система индикаторов представляет собой набор показателей, характеризующих эффективность ра-

боты организации по каждому из 5 выделенных приоритетных направлений, выражаемых в натуральных, 

стоимостных и относительных величинах.  

Представим плановые индикаторы оценки эффективности реализации стратегии по основным 

направлениям (рис. 1–8). 

1. Проектная деятельность. 

 
 

Рисунок 1 – Показатели оценки эффективности проектной деятельности  

(количественные и долевые показатели)  

 

 
 

Рисунок 2 – Показатели оценки эффективности проектной деятельности  

(объемы финансирования, тыс. руб.) 
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При оценке эффективности проектной деятельности основными индикаторами выступают:  

– количество проектных заявок; 

– количество реализованных проектов за счет бюджетных/внебюджетных средств; 

– доля преподавателей, прошедших обучение соответствующим компетенциям в области проект-

ного менеджмента; 

– объем финансирования проектной деятельности за счет бюджетных/внебюджетных/собствен-

ных средств. 

Осуществление проектной деятельности планируется за счет бюджетных и внебюджетных источ-

ников. В то же время проектная деятельность является основным источником получения денежных 

средств от приносящей доход деятельности. Проекты носят образовательный, научный и воспитательный 

характер и обеспечивают профессиональную коллаборацию преподавателей, студентов, предпринимате-

лей, научных сотрудников.  

2. Публикационная деятельность. 

 
Рисунок 3 – Показатели оценки публикационной деятельности  

(долевые показатели публикационной активности) 

 

 
Рисунок 4 – Показатели оценки эффективности публикационной деятельности  

(количественные показатели публикационной активности) 
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Публикационная активность характеризуется показателями удельного веса преподавателей с индек-

сом Хирша (выше 1; выше 3 и другими критериям, с учетом анализа работы конкретной организации), 

удельным весом преподавателей, прошедших обучение по соответствующим компетенциям в области 

написания научных работ, а также средним количеством публикаций в расчете на 1 штатного преподава-

теля, количеством поданных/опубликованных статей в изданиях, включенных в перечень ВАК, публика-

ций в изданиях, индексируемых в Scopus, Web of Science, поданных статей в научные издания своей орга-

низации. 

Индикаторами оценки эффективности модернизации научно-инновационной инфраструктуры вы-

ступают: количество функционирующих научных объединений (в т. ч. партнерских), количество научных 

и инновационных разработок в рамках деятельности научных объединений, количество опубликованных 

научных статей. 

Достижение показателей научной деятельности способствует широкому обсуждению полученных 

результатов в проектной деятельности, обмену опытом, выявлению приоритетных направлений научно-

технического и социального развития общества и государства, корректировке стратегических мер по по-

вышению качества образовательного и научного процесса с позиций обеспечения конкурентных преиму-

ществ национальной системы высшей школы.  

3. Модернизация научно-инновационной инфраструктуры. 

 
Рисунок 5 – Показатели оценки эффективности модернизации  

научно-инновационной инфраструктуры 

 

К сожалению, инфраструктура вузов оставляет желать лучшего и требует модернизации и техниче-

ского перевооружения. Приоритетными направлениями стратегии являются открытие новых инновацион-

ных лабораторий, технопарков, базовых научно-инновационных центров совместно с ведущими предпри-

ятиями страны. Цифровизация требует обновления парка техники, создания электронных каталогов, ис-

пользования информационных ресурсов и поисковых систем. Обновление планируется осуществлять как 

за счет бюджетных, так и внебюджетных источников. Причем как синергетический эффект, повышение 

имиджа вуза и его узнаваемости в образовательном поле будет способствовать привлечению студентов на 

коммерческой основе для выполнения стратегических показателей.  

4. Организация работы по выполнению диссертационных исследований. 

Основное внимание уделяется организации совместных мероприятий: круглых столов, конферен-

ций, мастер-классов и пр. Научные мероприятия включаются в план научной работы для своевременного 

информирования заинтересованных лиц в участии. Результатом научных встреч должна стать разработка 

организационно-методических и практических рекомендаций предпринимателям, принятие резолюции 

для широкой общественности и вынесение вопросов на обсуждение органов законодательной и исполни-

тельной власти.  

19 20
22 23 24

28

34
40

47

55

28

44

49

55

62

0

38

55

70

90

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

0

10

20

30

40

50

60

70

2021 год 2022 год 2023 год 2024 год 2025 год

Количество функционирующих научных объединений, в т.ч. совместно с партнерами 

Количество научных, инновационных разработок, выполненных в рамках деятельности научных объединений 

Объем финансирования закупки научного оборудования и др.технических средств за счет внебюджетных 
средств, тыс. руб.
Объем финансирования закупки научного оборудования и др.технических средств за счет бюджетных средств, 
тыс. руб.



 
МЕНЕДЖМЕНТ  
 

 

52 Вестник ОрелГИЭТ. 2022. № 3 (61)  

 

 
Рисунок 6 – Показатели оценки эффективности организации работы  

по выполнению диссертационных исследований 

 

5. Реализация научно-инновационных молодежных инициатив. 

Важным этапом в работе университета в направлении научно-инновационной активности является 

молодежная политика – оценка ее эффективности. Для этого используется система показателей: доля сту-

дентов – лауреатов/победителей международных/республиканских конкурсов, количество подготовлен-

ных/одобренных проектных заявок молодежными коллективами. 

Основная проблема реализуемой кадровой политики в настоящее время заключается в потере пре-

емственности поколений и практическом отсутствии новых молодых ученых и преподавателей, что обу-

словлено негибкой и недостаточно мотивирующей системой вознаграждения профессорско-преподава-

тельского состава. Для стимулирования молодежи и развития молодежной инициативы рекомендуется 

разработка грантовых положений по материальному поощрению одаренной молодежи, персонифициро-

ванное распределение стипендий государственных органов, стипендиального фонда университета, в т. ч. 

на грантовой основе – для студентов, которые обучаются на договорной основе. 

 

 
 

Рисунок 7 – Показатели оценки эффективности реализации научно-инновационных молодежных инициатив  

(результативные показатели проектной деятельности и участия в стипендиальных программах)  
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Рисунок 8 – Показатели оценки эффективности реализации научно-инновационных молодежных инициатив  

(результативные показатели участия в республиканских и международных конкурсах) 

 

Заключение 

Таким образом, предложенная структура стратегии развития научно-инновационной деятельности 

университета позволит выявить «слабые» места в данном виде работы университета, целенаправленно и 

планомерно осуществить рост важнейших показателей оценки конкурентоспособности университета на 

основе стратегического видения топ-менеджментом организации перспективных направлений развития, 

создав условия для комплексной научно-инновационной, организационно-экономической модернизации 

учреждения высшего образования. 
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В данной статье авторами рассматриваются основные 

направления совершенствования организационно-

экономической системы риск-контроллинга на предприятии. 

Актуальность заявленной темы обуславливается огромным 

влиянием текущего уровня рисков на деятельность компании; 

в постпандемийных условиях процессы управления рисками 

являются одними из первостепенных. При этом эффективная 

организация управления рисками достигается при создании 

оптимальной риск-контроллинговой системы или же при её 

совершенствовании. Проанализировано значение риск-

контроллинга для компаний, сформированы направления 

оптимизации риск-контроллинга, выявлены инструменты его 

управления, а также направления деятельности компании по 

оптимизации созданной системы. В рамках анализа были 

выделены основные структурные элементы риск-

контроллинговой системы и сформирована их 

характеристика, позволяющая сформулировать способы 

оптимизационного воздействия. По итогам проведенного 

теоретического анализа важно сказать, что цифровизация 

созданной системы является одним из наиболее эффективных 

способов, поскольку она позволяет улучшить все 

характеристики существующей системы. 

In the article the authors consider the main directions of 

improving organizational and economic system of risk 

controlling at the enterprise. The relevance of the stated 

topic is due to the great impact of the current risks level 

on the company's activities. Under post-pandemic 

conditions risk management processes are one of the 

primary ones. At the same time effective organization of 

risk management is achieved by creating optimal risk-

controlling system, or by improving it. Thus, the 

importance of risk controlling for companies was 

analyzed in the article, directions for optimizing risk 

controlling were formed, its management tools were 

identified, as well as the company's activities to optimize 

the created system. Within the framework of the analysis, 

the main structural elements of risk-controlling system 

were identified and their characteristics were formed 

allowing to form the ways of optimizing the impact. As 

the results of the theoretical analysis it is important to 

underline that digitalization of the created system is one 

of the most effective ways, since it allows improving all 

the characteristics of the existing system. 
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Введение 

На современном этапе особую актуальность приобретают практические и теоретико-исследователь-

ские научные работы, касающиеся вопросов управления рисками внутри предприятия. В постпандемий-

ных условиях, когда риски несостоятельности компаний возрастают, особое значение имеют процессы, 
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связанные с интеграцией и совершенствованием текущих внутренних бизнес-концепций и процессов, под-

лежащих динамичному изменению. Так, одним из возможных направлений развития компании с позиции 

активного преодоления как внешних, так и внутренних рисковых факторов является внедрение и совер-

шенствование организационно-экономической системы риск-контроллинга.  

Актуальность заявленной темы обуславливается также тем, что управление рисками всегда явля-

лось приоритетной деятельностью любой компании; однако в условиях нехватки финансовых средств, 

влияния ковидных ограничений, а также общей мировой экономически нестабильной ситуации практиче-

ское внедрение и реализация дополнительных контролирующих и предупреждающих мер становится од-

ним из перспективнейших вариантов своевременного выявления текущих проблем, имеющихся на пред-

приятии. Вместе с тем, важно производить комплексный анализ текущих возможностей созданной си-

стемы, что позволит своевременно выявлять её структурные недостатки и неточности, преодоление кото-

рых кроется в совершенствовании системы риск-контроллинга. 

Таким образом, цель данной статьи заключается в теоретическом анализе направлений совершен-

ствования организационно-экономической системы риск-контроллинга на предприятии, а также выявле-

нии характерных особенностей её формирования.  

 

Методология исследования 

В ходе написания научной статьи авторами были использованы методы анализа и синтеза литера-

турных экономических и статистических источников информации. Кроме того, особенно важными в кон-

тексте исследования выступают эмпирические методы: наблюдение, сравнение, обобщение и абстрагиро-

вание. 

 

Результаты и их обсуждение 

Так, подчеркивая вышеизложенное, стоит отметить, что сейчас совершенствование направлений 

риск-контроллинга является одной из актуальнейших тем. Управление рисками – это целый комплекс ме-

роприятий по созданию таких условий внутри организации, при которых её любые потери сводятся к ми-

нимуму. Задача руководства в таком случае заключается в создании интегрированной системы механиз-

мов, позволяющих более точно осуществлять деятельность, направленную на реализацию контролирую-

щих функций. При этом реализация подобных механизмов кроется в их тесной взаимосвязи со всеми 

структурными подразделениями предприятия, что позволит непрерывно прорабатывать любые, даже ма-

лозначительные изменения [17; 18; 23]. 

Так, риск-контроллинг – это специально созданная комплексная система на предприятии, направ-

ленная на осуществление аналитико-методической функции по управлению рисками, а именно их свое-

временному выявлению и устранению, а также гармонично интернирующаяся в общую организационно-

экономическую систему предприятия. Важно отметить, что риск-контроллинг должен интегрироваться 

абсолютно со всеми структурными подразделениями, что позволит повысить его эффективность [8; 14]. 

На наш взгляд, важно осуществлять регулярную оптимизацию созданной системы управления рис-

ками, что выражается через следующие направления: 

1. Управление многовариантностью возможных принимаемых решений. Данное направление оп-

тимизации заключается в усовершенствовании (или создании) системы по быстрому формированию воз-

можных путей решения проблемы, влияние которой вызывает определенные риски. При этом особое зна-

чение приобретает не только скорость генерации решений, но и качество, что напрямую зависит от руко-

водства компании. 

2. Управление ресурсным и информационным обеспечением на предприятии. Здесь важно отме-

тить, что согласованность созданной системы риск-контроллинга с текущим уровнем информационного 

обеспечения является одним из важнейших критериев, определяющих успех принятия управленческих ре-

шений. Так, в рамках реализации оптимизационных процессов нужно налаживать интеграцию созданной 

системы с ресурсно-информационным обеспечением, что позволит принимать решения на основе имею-

щихся возможностей компании. Это не только сгладит общий процесс принятия управленческих решений, 

но и позволит прорабатывать единственно возможные варианты, что значительно ускорит действие си-

стемы по управлению рисками [4; 19; 22]. 

3. Управление факторами неопределенности и толерантности предприятия к риску. Данное 

направление является интегрированным, поскольку объединяет в себе две функции риск-контроллинговой 

системы; при этом его оптимизация заключается в своевременном систематическом исследовании факто-

ров неопределенности текущего решения (что решает проблему необоснованности и невозможности про-

гнозировать дальнейшие последствия) наряду с формированием оценки и изменением толерантности 

предприятия к текущему риску. То есть процесс улучшения системы сводится к формированию предельно 

допустимых значений склонности компании к риску в зависимости от последствий принимаемого реше-

ния, что также позволяет «отсеивать» неблагоприятные исходы, что в дальнейшем повлияет на итоговое 

формирование управленческого решения. 
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4. Управление риск-оценочными системами. Система оценки рисков является центральным звеном 

всего риск-контроллингового механизма (наряду с мониторингом), что определяет её первостепенную 

важность; своевременная и точная оценка рисков должна осуществляться параллельно всем вышеизло-

женным направлениям, что является главным параметром, влияющим на скорость поиска методов реше-

ния текущих проблем. Вместе с тем, данная система позволяет формировать оценочные суждения касаемо 

рисков, тем самым определяя верхние и нижние границы (пределы) его влияния. Так, если величина рис-

ков стремится к максимальным значениям, то руководство принимает решение об отказе от альтернатив-

ных способов влияния. Это позволяет гармонизировать переход к завершающим этапам принятия управ-

ленческого решения [7; 22]. 

5. Управление механизмами по обоснованию и последующему принятию единого управленче-

ского решения. Обоснование управленческого решения – это единый комплекс положений, отражающих 

его эффективность и значимость в разрезе других решений. Иначе говоря, обоснование – это четкая си-

стема гибких критериев, соответствие которым говорит о наиболее благоприятном исходе принятого ре-

шения, которое согласуется со всеми установками, имеющимися на предприятии. Его совершенствование 

сводится к обеспечению максимальной адаптивности набора критериев к различным, в том числе нети-

пичным, рисковым факторам и ситуациям [9]. 

В целом данную систему управления можно представить в виде взаимосвязанной последовательно-

сти от более широкого охвата масштабов влияния системы к более локальной выработке управленческого 

решения (рис. 1). 

 
 

Рисунок 1 – Этапы принятия управленческого решения на основе комплексного анализа рисков 

 

Вместе с тем, в рамках вышеперечисленных направлений особенно важно формировать эффектив-

ный инструментарий по управлению рисками при принятии управленческих решений, что позволит в 

большей мере эффективно и планомерно снижать рисковое влияние с позиции системного подхода. Так, 

наиболее эффективно в рамках каждого из направлений реализовывать системы типовых процедур с вклю-

чением дополнительных методов: 

- формирование целей деятельности компании по конкретному направлению и учет их влияния при 

принятии управленческих решений. Такой подход предполагает рассмотрение управления рисками как 

способа продвижения к итоговому результату.  

С этой позиции преодоление риска при помощи существующих механизмов осуществляется в ка-

честве развития, поскольку их действие предполагает реализацию главной предпринимательской функции 

в разрезе минимизации внешних и внутренних рисковых факторов. 

Главным направлением при этом выступает системность применения, которая предполагает вклю-

чение данного аспекта в общую систему риск-контроллинга; 

- комплексная оценка риска на каждом из этапов принятия управленческого решения с учетом его 

качественных и количественных показателей. Важно понимать, что итоговое решение должно соответ-

ствовать не только конечной цели компании, но и иметь финансовое и нефинансовое обоснование, что 

Управление механизмами по обоснованию и 
последующему принятию единого 

управленческого решения

Управление риск-оценочными системами

Управление факторами неопределенности и 
толерантности к риску

Управление ресурсным и информационным 
обеспечением

Управление многовариантностью 
принимаемых решений



 
МЕНЕДЖМЕНТ  
 

 

58 Вестник ОрелГИЭТ. 2022. № 3 (61)  

 

позволит более точно учитывать влияние риска на все возможные направления деятельности компании; 

- непосредственное влияние на риск на каждом из этапов реализации управленческого решения (от 

просчета влияния риска на деятельность в ходе подготовительного этапа, так и реальное воздействие на 

него (препятствие) с помощью существующего инструментария) [2].  

Однако принятие управленческого решения с учетом текущего уровня рисков на всех этапах невоз-

можно без применения комплексной методологии. Важно осуществлять не только количественный, но и 

качественный анализ, который предполагает следующие этапы, представленные на рисунке 2. 

 
Рисунок 2 – Этапы принятия управленческого решения на основе комплексного анализа рисков 

 

На основе вышеизложенного, наряду с количественной оценкой уровня риска, необходимо внедрять 

различные системы управления рисками в рамках применимого инструментария, обеспечивающего функ-

ционирование риск-контроллинговой системы: 

- совершенствование направлений применения обширной нефинансовой и финансовой информации 

на рыке с учетом требований компании. Такой подход позволит владеть обширной информацией и исполь-

зовать её в качестве инструмента достижения целей за счет формирования высокого уровня управления 

рисками; 

- развитие внутренней системы корпоративных форм документации, что предполагает создание 

ряда нормативно-правовых актов касаемо мониторинга состояния компании, создания специальных служб 

по управлению рисками, а также документации, предполагающей предоставление полномочий отдельным 

руководителям в осуществлении важных функций по управлению риск-контроллинговой системой; 

- создание и управление вышеизложенными службами отдельного инструментария в виде монито-

ринговых систем, которые будут нацелены на выявление рисков относительно развития компании с пози-

ции принятия управленческих решений [15]. 

В рамках предприятия при осуществлении риск-контроллинговой системы важно задавать основ-

ные направления учета рисковых факторов в отношении финансов, клиентов компании, бизнес-процессов 

внутреннего характера, а также персонала. С каждой позиции мониторинговые системы должны отслежи-

вать актуальную информацию на основе качественных и количественных характеристик, при помощи ко-

торых будет производиться оценка рисков и последующее их преодоление. Вместе с тем, особую актуаль-

ность с данной позиции приобретают всевозможные методы осуществления цифрового мониторинга. Ав-

томатизация данных процессов также является перспективным направлением совершенствования всей си-

стемы. В целом цифровые возможности такой системы позволяют настраивать различные параметры, в 

зависимости от которых будет меняться периодичность контрольных операций по выявлению степени вы-

полнения производственных задач, совершенствовать возможности моделирования с применением визуа-

лизации в качестве эффективного способа представления последствий принятых управленческих реше-

ний, а также упрощения коллективных форм вынесения единого решения со стороны руководства компа-

нии, а также ряд других возможностей, которые определяются выходными параметрами цифровой си-

стемы [3]. 

Вместе с тем, риск-контролинговая система, подвергающаяся цифровизации, хотя и имеет множе-

ственные преимущества по скорости принятия управленческих решений и осуществления мониторинго-

вых процессов, требует от компании учета рисков, связанных с возможными кибератаками на информа-

ционные базы данных, располагающиеся внутри таких систем. Например, это могут быть данные, касаю-

щиеся внешних рисков принятия ряда решений со стороны компании, владение которыми позволит другой 

(конкурирующей) компании взять преимущество перед предприятием. Другим примером являются неко-

торые финансовые сложности на предприятии, раскрытие которых снизит её имидж среди других, что 

Поиск областей, в рамках которых может возникнуть влияние того или 
иного риска

Формирование перечня рисков, определение их состава, структуры, а 
также характерных особенностей влияния

Прогнозирование влияния риска с позиции преимуществ его преодоления, а 
также недостатков данного процесса
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может повлиять на итоговые аспекты оценки со стороны компаний-инвесторов. В таком случае риск-кон-

троллинговая система, тесно интегрированная в систему цифровых технологий, должна иметь комплекс 

мер по защите собираемой информации, дабы исключить возможные негативные последствия её неправо-

мерного хищения и распространения (от нефинансовых до финансовых аспектов влияния). 

Таким образом, подытожив вышеизложенные аспекты, можно сформировать характерные направле-

ния совершенствования организационно-экономической системы риск-контроллинга внутри предприятия: 

1. Автоматизация принятия управленческих решений с позиции подсчета качественных и количе-

ственных показателей деятельности. Такой подход предполагает учет всех финансовых и нефинансовых 

особенностей компании, что позволяет с первых этапов более эффективно управлять ключевыми показа-

телями, а как следствие, учитывать их при принятии управленческого решения и подсчете величины рис-

ков по осуществляемой деятельности [3]. 

2. Цифровизация всей системы с сопутствующей повышенной информационной безопасностью. 

Перевод всех систем в цифровой формат предполагает довольно большие затраты, которые при эффектив-

ной организации должны покрыться в течение нескольких отчетных периодов (за счет правильной работы 

системы); однако формирование высокой цифровой безопасности в рамках риск-контроллинговой си-

стемы также является комплексным мероприятием, предполагающим внедрение ряда мер, которые поспо-

собствуют защите информации от свободного доступа со стороны третьих лиц. Помимо этого, эффектив-

ным становится внедрение механизмов искусственного интеллекта в существующие системы с целью 

обеспечения более высокой скорости принятия управленческих решений. 

3. Налаживание многосторонней связи между функциональными подразделениями с позиции эф-

фективной организации обмена информацией в рамках созданной системы. Такой подход позволяет сфор-

мировать определенную систему обмена информацией, в рамках которой будет достигнута высокая согла-

сованность всех элементов риск-контроллинговой системы. Необходимая информация должна быть не 

только доступной, но и своевременной, что достигается при помощи все тех же цифровых технологий [10]. 

4. Формирование гибкости и адаптивности системы за счет осуществления эффективного монито-

ринга. Данное направление является одним из самых перспективных (наряду с цифровизацией), поскольку 

мониторинговая деятельность позволяет предприятию более точно осуществлять прогностическую, учет-

ную, организаторскую и другие функции; на основе полученных в ходе мониторинга данных хозяйствую-

щий субъект может формировать ряд решений, способствующих преждевременной корректировке рисков, 

а как следствие, снижения их долгосрочного влияния на осуществляемую деятельность. Иначе говоря, мо-

ниторинговая система позволяет выявлять возможные риски заблаговременно, что дает компании ряд пре-

имуществ в их своевременном контроле (что совпадает с главной целью формирования риск-контроллин-

говой системы) [1].  

5. Создание высокой оптимизационной согласованности всех внутренних систем за счет интегра-

ции изложенных аспектов. Стоит отметить, что данное направление является обобщающим и предполагает 

создание комплексной гибкой системы, внутри которой вышеперечисленные направления будут соеди-

нены в целый комплекс параллельных (и в то же время взаимоучитывающихся) механизмов, что в целом 

позволит повысить эффективность существующей риск-контроллинговой системы за счет достижения вы-

сокой степени оптимизации всех процессов в рамках каждого структурного элемента существующей си-

стемы. Наряду с этим возможности интеграции мониторинговой функции, цифровых систем, а также необ-

ходимости создания механизмов по обмену информацией взаимодостигаются за счет применения совре-

менных информационно-коммуникационных и компьютерных технологий на предприятии. Важно пони-

мать, что, помимо компьютерных систем, на предприятии должна располагаться база сотрудников одного 

из структурных подразделений по управлению рисками, которые в случае неработоспособности текущей 

системы (сбоев, поломки и невозможности функционирования) будут замещать все те функции. Все эти 

меры позволят снизить влияние рисков на деятельность компании в долгосрочном периоде [16]. 

В целом интеграция всех аспектов заключается в главенствовании цифровых систем в рамках ком-

пании, что предполагает её центральное положение в риск-контроллинговой системе (рис. 3). 

Однако, несмотря на все вышеизложенное, важно понимать, что для риск-контроллинговой си-

стемы, формируемой в рамках предприятия, существуют некоторые ограничения. В целом, как показывает 

анализ, лучше всего соотносить формируемую систему с внедрением информационных технологий, что 

позволит более комплексно влиять на итоговый результат.  

Так, цифровизация организационно-экономической риск-контроллинговой системы ограничива-

ется в первую очередь возможностями компании в рамках осуществления затратной части. По сути, фор-

мирование цифровой системы сводится к направлению денежных потоков от деятельности в сторону ин-

новационного развития компании, что влечёт за собой некоторые риски.  

Кроме того, в условиях Российской Федерации текущее оборудование очень ограничено (в рамках 

мощностей, качества и наличия отечественного производства систем); это приводит к высокому спросу на 

зарубежные технологии, которые в связи с курсовой разницей не имеют особенно фиксированной стоимо-

сти и вместе с тем становятся одной из самых затратных частей.  
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Рисунок 3 – Интеграция системы риск-контроллинга в рамках использования цифровых технологий 

 

Приобретение оборудования, необходимого для создания оптимальной и эффективной системы, яв-

ляется не единственным ограничением – важно сформировать комплексное программное обеспечение, от 

наполнения которого в совокупности с выходными параметрами формируемой системы будут формиро-

ваться многие её показатели, определяющие итоговую эффективность [6].  

Помимо этого, как отмечалось выше, необходимо учитывать безопасность созданной системы, фор-

мирование которой также является затратной частью. Здесь у компании есть два основных пути – восполь-

зоваться услугами сторонних разработчиков или же вести собственные разработки (либо инвестирование 

в их сторону) по созданию защитных механизмов. У каждого из способов есть свои преимущества и огра-

ничения, и оптимальный выбор зависит напрямую от потребности компании в защите текущей системы (в 

рамках которой хранятся огромные массивы данных) и возможности её обеспечения со стороны сторонних 

сервисов. Если говорить про главные особенности использования сторонних услуг – их относительно низ-

кая (по сравнению с собственной разработкой) цена привлекает множество компаний; наряду с этим 

спектр предоставляемых услуг варьируется, что также может вызвать некоторые проблемы. Вместе с тем, 

создание собственной защитной системы требует капиталовложений, которые напрямую определяются 

множеством факторов; при этом в долгосрочной перспективе создание собственных механизмов станет 

более выгодным мероприятием [11].  

Важно отметить, что здесь в рамках формирования инновационного развития компании и совер-

шенствования организационно-экономической системы риск-контроллинга необходимо на каждом из эта-

пов просчитывать множественные показатели – от экономической эффективности до влияния вложений 

на итоговое финансовое состояние компании. Однако при должной организации всего процесса созданная 

система должна отвечать всем закладываемым требованиям на уровне конкретного предприятия [5; 20]. 

Таким образом, цифировизация риск-контроллинговой системы является одной из перспективных 

современных возможностей формирования потенциально эффективной системы. Основные преимущества 

использования цифровых технологий при её формировании имеют следующую характеристику: 

- высокий потенциал по скорости осуществления операций (учетных, аналитических, информаци-

онно-обменных, прогностических, мониторинговых и др.); 

- комплексный одновременный мониторинг всех функциональных подсистем со слежением в про-

цессе реального времени; 

- аналитика множества показателей в динамике (в течение всего осуществления бизнес-процессов), 

которая мгновенно влияет на уровень определяемых рисков; 

- возможность ускорения работы многих структурных подразделений и функциональных отделов 

за счет их оптимизации; 

- высокий уровень прозрачности созданной системы по управлению рисками компании; 

- одновременное снижение итогового влияния человеческого фактора на функционирование меха-

низмов (это также позволяет искоренить ряд проблем, обусловленных коррупционными воздействиями, 

формализацией, несоблюдением четких инструкций и требования и ряда других); 

- а также другие возможные преимущества [13]. 

Вместе с тем цифровизация организационно-экономической риск-контроллинговой системы имеет 

несколько основных недостатков (ограничений): 

1. Высокое влияние стоимостного фактора (определяемых денежных вложений) на итоговые пара-

метры формируемой системы. 
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2. Необходимость формирования механизмов по постоянному обеспечению бесперебойной ра-

боты системы, а также обновление её защитных механизмов. 

3. Отсутствие широкого спектра отечественных технологий, которые могли бы использоваться для 

осуществления деятельности. Импортные же системы имеют высокую стоимость, обоснованную привяз-

кой к курсу евро и доллара.  

Однако, несмотря на обозначенные недостатки, перспектива внедрения цифровой системы риск-

контроллинга в разрезе текущих цифровых трансформаций экономики позволяет обеспечить не только её 

постоянное и эффективное функционирование, но и способствовать дальнейшему развитию предприятия 

за счет налаживания внутренних организационно-экономических систем.  

В первую очередь компаниям важно ориентироваться на обеспечение гибкой системы информаци-

онного взаимодействия, что позволит более точно и комплексно анализировать как внешние, так и внут-

ренние рисковые факторы – качественная информация позволит более адаптивно подходить к принятию 

управленческих решений, а как следствие, повысит эффективность текущих бизнес-процессов в рамках 

компании.  

Во-вторых, повышение эффективности выполняемой аналитической функции, которое следует за 

информационной системой, позволит учитывать комплекс показателей с их влиянием на итоговые риски 

компании.  

В-третьих, реализация эффективных мониторинговых систем в совокупности с вышеизложенными 

позволяет сформировать наиболее качественную риск-контроллинговую систему. Так, лучшим исходом 

для любой компании становится комплексное сочетание всех оптимизационных направлений системы по 

управлению рисками [12]. 

Таким образом, в современных условиях высокого уровня влияния внешних и внутренних рисков, 

связанных не только с финансовыми, но и нефинансовыми аспектами от деятельности, необходимо более 

комплексно подходить к процессу управления ими в рамках каждой компании. Одним из наиболее пер-

спективных способов в таком случае становится формирование цифровых организационно-экономиче-

ских риск-контроллинговых систем, перспектива внедрения которых имеет ряд преимуществ. В то же 

время важно производить оптимизацию уже созданных систем, что достигается посредством внедрения 

новейших механизмов работы. Зачастую оптимизационные процессы нацелены на повышение скорости, 

качества, а также более детальную проработку алгоритмов принятия управленческих решений.  
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 Possibility/impossibility of publication of the reviewed article in the journal. 
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