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ОПЫТ РАЗВИТИЯ СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННОЙ КООПЕРАЦИИ 
ОТДЕЛЬНЫХ СТРАН-ЧЛЕНОВ БРИКС: ЮАР, ЭФИОПИИ, ЕГИПТА

Аннотация. Данная статья является логическим продолжением цикла статей, посвященных 
историческим аспектам и опыту развития сельскохозяйственной кооперации в странах-членах БРИКС. 
Целью исследования является выявление успешных практик развития сельскохозяйственной кооперации 
стран-членов БРИКС, что создаст основу для выстраивания взаимовыгодного сотрудничества в сфере 
развития сельскохозяйственной кооперации между странами-участниками объединения. Задачами 
исследования является изучение истории становления и развития сельскохозяйственных кооперативов, 
обзор государственной политики отдельных стран-членов БРИКС, направленной на поддержку 
сельскохозяйственных кооперативов, анализ кооперативной инклюзии и приверженности деятельности 
кооперативов кооперативным ценностям и принципам, сформулированным Международным 
кооперативным альянсом. Методология исследования включает анализ отчетной и статистической 
информации международных организаций, публикаций российских и зарубежных авторов, результатов 
проведенных международных конференций и научных исследований по проблемам развития 
сельскохозяйственной кооперации в разных странах мира.

ЮАР и Эфиопия, признавая наличие определенных проблем в развитии сельскохозяйственной 
кооперации, показывают мировому сообществу, что сельскохозяйственные кооперативы играют 
важную роль в сельской экономике, обеспечивая занятость и доходы сельского населения. Тем не менее 
беднейшие из бедных сельских общин остаются по-прежнему не вовлеченными в кооперативную 
систему. В Египте при значительном географическом охвате и наличии широкой членской базы 
ошибочные действия правительства привели к тому, что сельскохозяйственная кооперация 
рассматривается мелкими сельскохозяйственными производителями как самая неэффективная форма 
ведения бизнеса. В результате сильного государственного вмешательства кооперативное движение 
в Египте полностью утратило свою автономию и доверие со стороны сельского населения. Авторы 
делают вывод, что большое значение для становления и развития сельскохозяйственной кооперации 
в странах-членах БРИКС имеет государственная политика, приоритет в рамках которой может быть 
отдан стимулирующим или контролирующим (надзорным) функциям. 

Ключевые слова: кооперативное движение, БРИКС, Международный кооперативный альянс, 
сельскохозяйственные кооперативы, сельское население, сельская экономика, ЮАР, Эфиопия, Египет.
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Введение. В контексте расширения 
БРИКС все более актуальным становится 
обсуждение научным и экспертным сооб-
ществом направлений интенсификации ди-
алога между странами-участниками для до-
стижения целей развития, включая вопросы 
обеспечения продовольственной безопас-
ности. Стратегической целью обеспечения 
продовольственной безопасности является 
обеспечение населения страны безопасной 
сельскохозяйственной продукцией и продо-
вольствием, а гарантией ее достижения слу-
жат стабильность внутреннего производства 
и наличие необходимых резервов и запасов. 
Важную роль в обеспечении продовольст-
венной безопасности страны играют сель-
скохозяйственные кооперативы. По оценке 
Продовольственной и сельскохозяйственной 
организации Объединенных Наций (ФАО), 
к 2050 году большая часть дополнительного 
продовольствия будет производиться мелки-
ми сельскохозяйственными производителя-
ми [1].

Сельское хозяйство занимает цен-
тральное место в экономике развивающихся 
стран, обеспечивая занятость, доходы и про-
довольствие для значительной части насе-
ления этих стран. В свою очередь, сельско-
хозяйственная кооперация играет ключевую 
роль в этом процессе, помогая сельскому 
населению объединяться для преодоления 
экономических и социальных трудностей.

Каждая страна-член БРИКС имеет 
свою историю становления и развития сель-
скохозяйственной кооперации. В академи-
ческом и экспертном сообществе неодно-
кратно звучали мнения о важности обмена 
опытом для избегания ошибок и повыше-
ния осведомленности сельского населения 
о ценностях и принципах кооперативного 
движения, продвижении идей кооперации 
на сельских территориях. Таким образом, 
изучение, обобщение и продвижение успеш-
ного опыта развития сельскохозяйственной 
кооперации сохраняют свою актуальность, 
а тем более когда объектами исследования 

выступают страны – основные партнеры 
России.

Целью статьи является выявление 
успешных практик развития сельскохозяй-
ственной кооперации отдельных стран-чле-
нов БРИКС, что создаст основу для выстра-
ивания взаимовыгодного сотрудничества в 
сфере развития сельскохозяйственной коо-
перации.

Для достижения поставленной цели 
в рамках данной статьи представлен опыт 
развития сельскохозяйственных кооперати-
вов ЮАР, Эфиопии и Египта. В ходе работы 
решались следующие задачи:

– изучение истории становления и 
развития сельскохозяйственных кооперати-
вов, а также обзор государственной полити-
ки в ЮАР, Эфиопии и Египте, направленной 
на поддержку сельскохозяйственных коопе-
ративов;

– выявление успешных практик и 
идентификация основных проблем в сис-
темах сельскохозяйственной кооперации 
ЮАР, Эфиопии и Египта.

Рабочая гипотеза связана с предпо-
ложением о том, что развитие сельскохо-
зяйственной кооперации в странах-членах 
БРИКС создаст основу для развития сель-
ских экономик, повышения доходов и заня-
тости сельского населения, а также вносит 
значительный вклад в обеспечение продо-
вольственной безопасности.

Предметом исследования является 
эволюция развития сельскохозяйственной 
кооперации в ЮАР, Эфиопии и Египте.

В качестве объекта исследования вы-
ступает сельскохозяйственная кооперация 
ЮАР, Эфиопии и Египта.

Методы исследования. Представ-
ленное исследование охватывает публи-
кации Международного кооперативного 
альянса [7, 12, 18], Продовольственной и 
сельскохозяйственной организации Объеди-
ненных Наций (ФАО) [1, 16], российских и 
зарубежных авторов, результаты проведен-
ных международных конференций и науч-

Исаенко Е.В., Тарасова Е.Е., Гомонко Э.А. 
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ных исследований, раскрывающие истори-
ческие и современные аспекты, проблемы, 
касающиеся деятельности сельскохозяйст-
венных кооперативов, и пути их решения в 
ЮАР, Эфиопии и Египте. Большой вклад в 
изучение и развитие сельскохозяйственной 
кооперации внесли работы таких россий-
ских авторов, как В.И. Теплов, Е.В. Исаенко, 
Е.Е. Тарасова [3, 4, 5].

Результаты исследования. В Юж-
ной Африке быстрый рост населения в соче-
тании с ростом экономического благососто-
яния продолжает создавать высокий спрос 
на сельскохозяйственный сектор. Ключевую 
роль в развитии сельскохозяйственного сек-
тора ЮАР играют сельскохозяйственные ко-
оперативы. Установлено, что на настоящий 
момент в ЮАР насчитывается порядка 250 
сельскохозяйственных кооперативов, кото-
рые предоставляют мелким сельскохозяй-
ственным производителям доступ к необхо-
димым дорогостоящим ресурсам и услугам 
[11]. При этом правительство ЮАР на протя-
жении всей истории развития кооперативно-
го движения в стране всегда поддерживало 
развитие сельскохозяйственной кооперации, 
поскольку рассматривает сельскохозяйст-
венные кооперативы как механизм одновре-
менного решения двух ключевых проблем 
сельских территорий: повышения уровня 
экономического развития и сокращения бед-
ности.

Первый кооператив был создан в 
ЮАР в 1892 году. В 1908 году был принят 
первый закон о кооперативах. За ним по-
следовали законы о кооперативных обще-
ствах 1922 года, 1939 года и 1981 года. В                                                                                      
1995 году была сформирована Южноафри-
канская национальная ассоциация, в кото-
рую вошли 30 кооперативов. В 1997 году 
появились Сельскохозяйственная коопера-
тивная бизнес-палата (ACB), Южноафри-
канская кооперативная сеть (SACNET), На-
циональный кооперативный союз (NCCU) 
и Национальная кооперативная ассоциация 
ЮАР (NCASA). Большую поддержку дан-

ные организации получили от Канадской 
кооперативной организации (ССА), но в 
связи с низкой эффективностью работы ко-
оперативной системы ЮАР в последующем 
финансирование со стороны Канадской коо-
перативной организации (CCA) было оста-
новлено и многие члены вышли из числа 
ассоциированных членов кооперативных 
организаций. Это потребовало реструктури-
зации всей кооперативной системы ЮАР.

В 2005 году принят действующий в 
настоящее время Закон о кооперативах, в 
основу которого положены принципы, сфор-
мированные Международным кооператив-
ным альянсом. В рамках нового законода-
тельства кооперативному сектору отводится 
основная роль в содействии экономическо-
му и социальному развитию сельских терри-
торий путем создания новых рабочих мест, 
получения доходов и расширения прав и 
возможностей населения, проживающего на 
сельских территориях. Правительство взяло 
на себя обязательство по обеспечению бла-
гоприятной правовой среды для развития 
кооперативов и обеспечению их финансовой 
поддержки.

В последующем кооперативы были 
переданы под управление Департамента 
торговли, промышленности и конкуренции 
(DTIC). В рамках Департамента торговли, 
промышленности и конкуренции был создан 
отдел по развитию кооперативов, в обязан-
ности которого включены разработка и пе-
ресмотр программ развития кооперативов, 
установление взаимодействия кооперати-
вов с правительством, а также продвижение 
целей и принципов кооперативного движе-
ния. В 2009 году кооперативы включены в 
Программу комплексного развития сель-
ских территорий (CRDP). В 2012 году Де-
партаментом торговли, промышленности и 
конкуренции была запущена Комплексная 
стратегия развития и продвижения коопера-
тивов. Вопросы финансовой поддержки коо-
перативов переданы Департаменту развития 
малого бизнеса (DSBS), а вопросы получе-

Экономика, организация и управление в отраслях и сферах деятельности
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ния кооперативного образования – Депар-
таменту сельского хозяйства, земельных 
ресурсов и развития сельских территорий 
(DALRRD).

В соответствии с действующим зако-
ном о кооперативах в ЮАР функционирует 
трехуровневая кооперативная система. На 
первом уровне находятся первичные коо-
перативы: сельскохозяйственные, потреби-
тельские, жилищные, финансовые и другие 
виды. Политика правительства ЮАР на-
правлена на развитие кооперативного дви-
жения в стране начиная с первичного уровня 
кооперативов. Второй уровень представлен 
вторичными кооперативами, образованны-
ми двумя и более первичными кооперати-
вами и предоставляющими услуги по сбыту 
продукции. Третий уровень – это третичные 
кооперативы, членами которых являются 
вторичные кооперативы, и их цель состоит 
в защите прав кооператоров и налаживании 
взаимодействия с правительством и част-
ным сектором.

Как отмечалось выше, в качестве 
ключевого показателя эффективности коо-
перативного движения в ЮАР правитель-
ство рассматривает улучшение жизни сель-
ского населения и сокращение бедности 
населения сельских территорий. Установле-
но, что правительство страны со своей сто-
роны способствует развитию кооператив-
ного движения путем оказания финансовой 
поддержки, тем самым стимулируя процесс 
преобразования неформальной сельской 
экономики в формализованные институты. 
Однако, как показывают результаты ряда ис-
следований, представленные в [10, 13], 88% 
созданных кооперативов потерпели неудачи. 
Более 80% кооперативов в ЮАР существует 
менее трех лет. В период 1965–2020 гг. по 
причине банкротства было ликвидирова-
но порядка 12 252 кооперативов. Остается 
также низким вклад кооперативов в повы-
шение занятости сельского населения. В ка-
честве основных причин низкой эффектив-
ности сельскохозяйственных кооперативов 

указывается низкое качество менеджмента, 
недоступность для бедного сельского насе-
ления программ обучения, регулярно возни-
кающие конфликты между членами, а также 
недостаточное финансирование [23, 25, 27]. 
На настоящий момент времени финансиро-
вание кооперативов осуществляется только 
за счет поддержки со стороны правительства 
в рамках Политики финансирования субъек-
тов малого и среднего бизнеса и коопера-
тивов, запущенной Департаментом малого 
бизнеса (DSBS), и через кооперативную си-
стему кредитных кооперативов. Банковское 
кредитование преимущественно направлено 
на финансирование крупных организаций. 

Тем не менее ориентиры в политике 
правительства ЮАР остаются неизменными: 
кооперативы продолжают рассматриваться 
в качестве ключевого механизма, посредст-
вом которого бедные сельские общины мо-
гут решить свои социально-экономические 
проблемы. И ЮАР имеет успешные пра-
ктики развития сельскохозяйственной коо-
перации. Крупные кооперативы обеспечи-
вают 0,33% ВВП страны. По состоянию на                                                                                       
2024 год наиболее крупными сельскохо-
зяйственными кооперативами ЮАР явля-
ются: ALZU Enterprises, BKB, Hinterland, 
имеющие разветвленную сеть филиалов по 
стране и предоставляющие мелким сельско-
хозяйственным производителям услуги ве-
теринарии, генетики, селекции; Obaro, кото-
рый объединяет 27 розничных магазинов и 
один интернет-магазин по продаже семян и 
удобрений, Dicla Farm and Seeds, предостав-
ляющий услуги по обучению основам веде-
ния сельского хозяйства.

С позиции обмена успешными пра-
ктиками развития сельскохозяйственной ко-
операции между странами-членами БРИКС 
представляет интерес изучение опыта раз-
вития кооперативов в Эфиопии. В Эфиопии 
сельскохозяйственный сектор составляет 
порядка 40% ВВП и в большей части пред-
ставлен мелкими сельскохозяйственными 
производителями.
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Установлено, что в Эфиопии исто-
рия развития кооперативного движения бе-
рет свое начало в 1950-е гг. Именно в этот 
период была принята Программа развития 
кооперативов в Эфиопии, реализация ко-
торой должна была способствовать росту 
сельскохозяйственного сектора и сельской 
экономики страны. Было создано 149 про-
изводственных и потребительских коопера-
тивов, но они были признаны неэффектив-
ными по причине отсутствия опыта ведения 
кооперативного хозяйства. В период 1974–                         
1991 гг. кооперативы в Эфиопии создава-
лись в условиях плановой экономики, кото-
рая, как известно, имеет централизованное 
планирование и распределение ресурсов. В 
период плановой экономики было создано 
более 10 500 кооперативов, а участниками 
кооперативного движения стали 4,8 млн 
семей [9]. Период 1991–2005 гг. характери-
зуется институциональным обновлением 
экономики Эфиопии, в рамках которого важ-
ность и роль кооперативов в деле улучшения 
социально-экономических условий сель-
ского населения не потеряли свою актуаль-
ность. Правительством были разработаны 
многочисленные программы поддержки и 
развития кооперативного сектора; была со-
здана Федеральная кооперативная комиссия 
(FCC). В этот период были организованы 
«новые» по форме и содержанию кооперати-
вы с «новыми» правилами членства и при-
нятия решений, в основу которых положены 
кооперативные принципы Международного 
кооперативного альянса.

В 1999 году в Эфиопии был запущен 
пятилетний проект «Сельскохозяйственные 
кооперативы в Эфиопии» (ACE), финанси-
руемый Агентством США по международ-
ному развитию (USAID). В рамках данной 
инициативы была оказана помощь коопера-
тивным союзам – производителям кофе. В 
частности, им была предоставлена возмож-
ность выступать в качестве прямых экспор-
теров кофе в обход центрального аукциона 
кофе. В 2005 году был организован первый 

кооперативный аукцион кофе. За ним по-
следовал первый интернет-аукцион кофе. 
На настоящий момент Федерация кофейных 
кооперативов Эфиопии объединяет тысячи 
мелких производителей кофе и предостав-
ляет им доступ к рынкам, а также к знаниям 
по переработке и сертификации кофе. Дру-
гим успешным примером развития сель-
скохозяйственной кооперации в Эфиопии 
является организация кооперативов по про-
изводству и переработке солодового ячменя. 
При поддержке правительства были решены 
вопросы взаимодействия между кооперати-
вами-поставщиками солодового ячменя и 
производителями пива.

Для распространения успешного 
опыта развития сельскохозяйственной коо-
перации по всей стране в 2002 году созда-
ется Федеральное кооперативное агентство 
(FCA). В компетенции Федерального коопе-
ративного агентства находится проведение 
аудита и сертификации, а также контроль 
за деятельностью кооперативов. Стратеги-
ческое развитие сельскохозяйственной ко-
операции в стране возложено на Агентство 
по сельскохозяйственной трансформации 
(ATA). На уровне округов созданы офисы 
содействия кооперативам, которые оказыва-
ют информационную поддержку кооперати-
вам, в том числе занимаются кооперативным 
образованием сельского населения.

В 2010 году правительством Эфио-
пии принимается пятилетний План роста 
и трансформации (GTP), нацеленный на 
достижение Целей устойчивого развития. 
Ключевая роль в повышении производи-
тельности мелких сельскохозяйственных 
производителей в очередной раз отводится 
сельскохозяйственной кооперации.

В современной экономике Эфиопии 
кооперативы находятся в ведении Феде-
рального министерства сельского хозяйст-
ва (MoA), которое отвечает за разработку 
и реализацию политики в отношении сель-
скохозяйственных кооперативов. Сельско-
хозяйственные кооперативы по-прежнему 
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играют важную роль в обеспечении мелких 
сельскохозяйственных производителей до-
рогостоящими ресурсами и услугами. Обзор 
работ [9, 14, 15, 17, 19, 21, 26] указывает на 
то, что членство в сельскохозяйственных ко-
оперативах выгодно мелким сельскохозяй-
ственным производителям, поскольку оно 
действительно способствует росту сельской 
экономики и доходов сельского населения. 
Тем не менее анализ публикаций, отражаю-
щих итоги развития сельскохозяйственной 
кооперации в Эфиопии, позволил устано-
вить, что для кооперативной системы стра-
ны характерны те же самые проблемы, что 
и для других развивающихся стран. Низки-
ми сохраняются осведомленность сельского 
населения о целях и принципах кооператив-
ного движения и качество менеджмента, на-
блюдается высокая зависимость от финансо-
вой поддержки со стороны государства. 74% 
кооперативов в Эфиопии инициированы или 
правительством страны, или неправительст-
венными организациями. Беднейшие из бед-
ных сельскохозяйственных производителей 
по-прежнему остаются не вовлеченными в 
систему сельскохозяйственной кооперации 
страны. 

Кооперативы в Египте появились 
в начале ХХ века. Первый закон о коопе-
ративах был принят в 1923 году, однако он 
касался только кредитных кооперативов. 
Поправка о сельскохозяйственных коопера-
тивах была внесена в данный закон в 1944 
году. Этой же поправкой была установлена 
пирамидальная структура управления ко-
оперативами, на верхнем уровне которой 
находится Центральный союз сельскохозяй-
ственных кооперативов. Далее выделяются 
четыре горизонтальных уровня пирамиды: 
национальный уровень (CACU), уровень 
провинции, районный уровень и уровень 
сельской территории. В 1952 году была про-
ведена земельная реформа, важным ком-
понентом которой стала поддержка прави-
тельством Египта сельскохозяйственных 
кооперативов, которые получили название 

«кооперативы аграрной реформы (ARC)». 
Однако вступление в сельскохозяйственные 
кооперативы для мелких сельскохозяйствен-
ных производителей было не правом, а обя-
зательством.

В 1954 году кооперативная система 
была принята в качестве основного способа 
снабжения населения сельскохозяйственной 
продукцией и продовольствием. Кроме того, 
сельскохозяйственные кооперативы явля-
лись единственным поставщиком средств 
производства для мелких сельскохозяй-
ственных производителей. Кооперативы 
принадлежали и полностью управлялись 
государством. В итоге сельскохозяйствен-
ные кооперативы полностью утратили свою 
автономию. Мелкие сельскохозяйственные 
производители вынуждены были вступать в 
кооперативы, поскольку только в этом слу-
чае они получали доступ к сельскохозяй-
ственным ресурсам по субсидированным 
ценам. Если мелкие сельскохозяйственные 
производители не являлись членами коопе-
ратива, то доступ к сельскохозяйственным 
ресурсам им был закрыт. В 1956 году был 
принят пятилетний кооперативный план, в 
соответствии с которым к 1960 году прави-
тельство контролировало практически всех 
мелких сельскохозяйственных производи-
телей, объединив их в систему сельскохо-
зяйственной кооперации. Такая система не 
способствовала повышению продуктивно-
сти сельскохозяйственной кооперации и не 
стимулировала сельскохозяйственных про-
изводителей на добровольной основе всту-
пать в кооперативы. В ходе структурной 
реформы 1980-х гг. государственная под-
держка сельскохозяйственной кооперации 
была значительно сокращена, но, тем не ме-
нее, государство сохранило свою надзорную 
и контрольную функцию над деятельностью 
сельскохозяйственных кооперативов. 

Рассматривая исторический ракурс 
развития сельскохозяйственной кооперации 
в Египте, следует напомнить об ошибочных 
действиях правительства Египта, связанных 
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с отказом от инвестирования в сельскохо-
зяйственный сектор. В результате страна 
на протяжении длительного периода вре-
мени испытывает дефицит продовольствия. 
Из экспортера продовольствия Египет пре-
вратился в крупного импортера. Ситуация 
изменилась только в 2014 году, когда сель-
скохозяйственный сектор стал получать не-
обходимый объем инвестиций. В современ-
ной экономике Египта сельское хозяйство 
обеспечивает 11% ВВП и имеет серьезные 
проблемы: сильную фрагментацию земле-
владений, слабую сбытовую инфраструкту-
ру, ограниченное сельскохозяйственное про-
изводство, устаревшие технологии и методы 
управления, низкий потенциал институтов, 
отсутствие информационных систем и ме-
ханизмов. В сельскохозяйственном секторе 
Египта занято 5 млн мелких сельскохозяйст-
венных производителей, владеющих менее 
чем 0,42 га земли.

Сельскохозяйственная кооперация 
Египта, несмотря на широкий географиче-
ский охват и широкую членскую базу, так-
же имеет ряд серьезных проблем. В их чи-
сле сложная структура управления, слабые 
институты, дублирование функций и задач, 
отсутствие финансовой поддержки и сти-
мулов для членства, прозрачности и демо-
кратической практики взаимодействия. До 
настоящего времени сельскохозяйственные 
кооперативы в Египте определяются мелки-
ми сельскохозяйственными производителя-
ми как неэффективные [8, 20, 24].

Выводы и заключение. Проведен-
ный анализ механизмов становления и раз-
вития сельскохозяйственных кооперативов 
в странах-членах БРИКС – ЮАР и Эфио-                                                                                                 
пии – указал на то, что кооперативы вы-
ступают в качестве ключевого механизма 
сокращения бедности населения, прожива-
ющего на сельских территориях. Мелкие 
сельскохозяйственные производители несут 
высокие издержки из-за отсутствия развитой 
базовой инфраструктуры, ограниченного 
доступа к ресурсам, высокой степени асси-

метрии информации. В этих условиях сель-
скохозяйственные кооперативы как институты 
совместных действий правительства и мелких 
сельскохозяйственных производителей спо-
собствуют экономическому и социальному 
развитию сельских территорий. Конечно, не 
игнорируя имеющиеся проблемы в сельскохо-
зяйственной кооперации в этих странах, опыт 
ЮАР и Эфиопии может быть положен в осно-
ву для развития сельскохозяйственной коопе-
рации в развивающихся странах.

Наоборот, сельскохозяйственная 
кооперация Египта требует радикально-
го перепроектирования и переосмысления, 
разработки комплексной программы по ее 
реструктуризации, развитию и модерни-
зации. Такая программа должна включать 
установление конкретных целей и задач, ком-
плекса мер по их достижению, конкретный 
механизм действий, способствующий повы-
шению производительности сельскохозяйст-
венных кооперативов, исключительно осно-
вываясь на принципах, сформулированных 
Международным кооперативным альянсом.
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Abstract. This article is a logical continuation of the series of articles devoted to the historical 
aspects and experience of developing agricultural cooperation in the BRICS member countries. The purpose 
of the study is to identify successful practices in the development of agricultural cooperation in the BRICS 
member countries, which will create a basis for building mutually beneficial cooperation in the development 
of agricultural cooperation between the member countries of the association. The objectives of the study are 
to study the history of the formation and development of agricultural cooperatives, review the state policy 
of individual BRICS member countries aimed at supporting agricultural cooperatives, analyze cooperative 
inclusion and commitment of cooperatives to the cooperative values and principles formulated by the 
International Cooperative Alliance. The methodology of the study includes the analysis of reporting and 
statistical information from international organizations, publications of Russian and foreign authors, the results 
of international conferences and scientific research on the problems of developing agricultural cooperation in 
different countries of the world. South Africa and Ethiopia, recognizing the existence of certain problems in 
the development of agricultural cooperation, show the world community that agricultural cooperatives play an 
important role in the rural economy, providing employment and income for the rural population. However, the 
poorest of the poor rural communities remain, as before, not involved in the cooperative system. In Egypt, despite 
a significant geographical coverage and a broad membership base, the erroneous actions of the government led 
to the fact that agricultural cooperation is considered by small agricultural producers as the most ineffective 
form of doing business. As a result of strong government intervention, the cooperative movement in Egypt 
has completely lost its autonomy and trust among the rural population. The authors conclude that state policy 
has a great importance for the formation and development of agricultural cooperation in the BRICS member 
countries, priority within which can be given to stimulating or controlling (supervisory) functions.
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АКТУАЛИЗАЦИЯ УСЛОВИЙ МАСШТАБИРОВАНИЯ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 

ПРАКТИКЕ

Аннотация. Структурирование бизнеса в формате взаимосвязанных процессов создает 
неоспоримые преимущества для управления экономическими субъектами, организуемого на основе 
процессного подхода. Теоретические положения процессного подхода к управлению бизнесом 
в целом сформированы, однако на практике он не получил масштабного распространения. Цель 
данного исследования заключалась в выделении и аргументации условий объективного характера, 
предоставляющих возможность масштабирования прикладной реализации процессного подхода 
применительно к управленческим бизнес-процессам. Исследование базировалось на методологии 
процессного подхода к управлению бизнесом экономических субъектов, апробированных практикой 
технологиях моделирования и оптимизации бизнес-процессов, моделях управления бизнес-процессами, 
принципах неразрывности целеполагания и целедостижения, причинной обусловленности содержания 
и направленности управленческого воздействия на бизнес-процессы. В исследовании использованы 
методы постановки цели и детализации обеспечивающих ее решения задач; аргументированного 
обоснования разрабатываемых положений; контекстного анализа изучаемого феномена; обзора 
существующего программного и инструментального обеспечения трансфера теоретического знания 
в сферу его прикладного использования. По результатам исследования выделены и аргументированы 
объективные условия масштабирования управленческих бизнес-процессов в экономической практике, 
сформированные в следующем составе: комплексность управленческих задач, решаемых посредством 
перехода экономических субъектов на процессное управление бизнесом; определенность предпосылок, 
актуализирующих необходимость выделения управленческих бизнес-процессов в самостоятельную 
категорию объектов процессного управления; обеспеченность программным инструментарием 
автоматизированной разработки и реализации управленческих бизнес-процессов.

Ключевые слова: процессный подход к управлению бизнесом, управленческие бизнес-
процессы, условия масштабирования управленческих бизнес-процессов в экономической практике.

ВЕСТНИК БЕЛГОРОДСКОГО УНИВЕРСИТЕТА КООПЕРАЦИИ, ЭКОНОМИКИ И ПРАВА

Введение. Нестабильность бизнес-
среды, непредсказуемость ее изменений, 
формирование новых трендов развития под 
влиянием происходящих цифровых преобра-
зований актуализируют проблему поиска оп-
тимального подхода к управлению бизнесом 
экономических субъектов. Таковым в совре-

менных исследованиях предлагается признать 
процессный подход, представляющий дея-
тельность экономических субъектов системой 
моделируемых бизнес-процессов, управляе-
мых посредством их оптимизации для соответ-
ствия изменяющимся условиям бизнес-среды 
и решения новых управленческих задач.
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Приоритет процессному подходу к 
управлению бизнесом отдают многие ис-
следователи, разрабатывающие его теорети-
ческие положения и методологию [2, 14, 15, 
16, 18, 20]; аналитический инструментарий 
[7, 10]; документационное сопровождение и 
регламенты [4, 19]; комплексные технологии 
автоматизации  и отдельные цифровые реше-
ния [9, 11, 12, 17]; рекомендации по внедре-
нию в управленческую практику [3, 5, 6, 8].

Разработку разных аспектов процесс-
ного подхода к управлению бизнесом следу-
ет признать представительной. 

Однако реализация его положений 
в управленческой практике, на наш взгляд, 
происходит медленно, в малом масштабе, не 
соответствующем трендам развития бизнес-
среды.

Подтверждением этому являются ре-
зультаты исследований компании RegionSoft 
[1], показавшие, что функционал процессно-
го подхода к управлению бизнесом реализу-
ют только 12-14% предприятий, в подавляю-
щем большинстве крупных, располагающих 
ресурсами для бизнес-аналитики и возмож-
ностями использования цифрового инстру-
ментария моделирования и оптимизации 
бизнес-процессов. 

Посредством анализа поисковых за-
просов в Google Trends аналитиками компа-
нии RegionSoft установлено, что процессное 
управление бизнесом практикуется предпри-
ятиями, реализующими свои экономические 
интересы в территориальном пространстве 
мегаполисов, где сосредоточены IT-компа-
нии; содержание поисковых запросов связа-
но с необходимостью получения первичных 
знаний о бизнес-процессах и управлении 
ими; количество информационных запросов 
сокращается, начиная с 2008 года [1].

Приведенные факты, на наш взгляд, 
свидетельствуют о непонимании преиму-
ществ процессного подхода к управлению, 
сохраняющемся в бизнес-сообществе, об-
условливаемым, в том числе, недооценкой 
значимости управленческих бизнес-процес-
сов для экономической практики.

Исходя из этого, цель нашего иссле-
дования заключалась в выделении и аргу-
ментации условий объективного характера, 
предоставляющих возможность масштаби-
рования прикладной реализации процесс-
ного подхода применительно к управленче-
ским бизнес-процессам. 

Задачи исследования определены 
следующим составом:

– сформировать авторское представ-
ление комплекса управленческих задач, ре-
шаемых посредством перехода экономиче-
ских субъектов на процессное управление 
бизнесом; 

– определить предпосылки, актуали-
зирующие необходимость выделения управ-
ленческих бизнес-процессов в самостоя-
тельную категорию объектов процессного 
управления; 

– доказать обеспеченность программ-
ным инструментарием автоматизированной 
разработки и реализации управленческих 
бизнес-процессов.  

Формирование гипотезы исследо-
вания базировалось на ключевом критерии 
ценности теоретического знания – его при-
менении на практике. 

Реализация данного критерия в про-
цессном подходе к управлению бизнесом 
экономических субъектов затруднена из-за 
существующей предубежденности о слож-
ности перехода на процессное управление, 
не позволяющей масштабировать его вне-
дрение в экономическую практику.

Для расширения практики реализа-
ции процессного подхода к управлению биз-
несом экономических субъектов необходимо 
выделить и аргументировать условия объ-
ективного характера, понимание которых 
позволит разрушить существующее стерео-
типное мышление о сложности перехода на 
процессное управление бизнесом.

Методы исследования. Исследо-
вание базировалось на методологии про-
цессного подхода к управлению бизнесом 
экономических субъектов, апробированных 
практикой технологиях моделирования и 
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оптимизации бизнес-процессов, моделях 
управления бизнес-процессами, принципах 
неразрывности целеполагания и целедости-
жения, причинной обусловленности содер-
жания и направленности управленческого 
воздействия на бизнес-процессы. 

В исследовании использованы ме-
тоды постановки цели и детализации обес-
печивающих ее решения задач; аргументи-
рованного обоснования разрабатываемых 
положений; контекстного анализа изуча-
емого феномена; обзора существующего 
программного и инструментального обес-
печения трансфера теоретического знания в 
сферу его прикладного использования. 

Результаты исследования. Процесс-
ный подход к управлению бизнесом эконо-
мических субъектов изменяет традиционное 
представление содержания управленческой 
деятельности, переориентирует ее с управ-
ления отдельными функциями на управле-
ние целостными бизнес-процессами, интег-
рирующими в себе комплекс функций.

По результатам ранее выполненных 
нами исследований [13] было установлено, 
что несмотря на различие позиций исследо-
вателей в части типизации бизнес-процес-
сов, в макроструктуре они представляются 
процессами четырех категорий: основные 
(обеспечивающие получение прибыли как 
целевого результата деятельности экономи-
ческого субъекта); вспомогательные (обес-
печивающие функционирование бизнес-
процессов всех категорий); управленческие 
(обеспечивающие реализацию процессов в 
системной целостности для достижения це-
лей бизнеса); процессы развития (обеспечи-
вающие оптимизацию существующих биз-
нес-процессов на инновационной основе).

В настоящем исследовании в каче-
стве его объекта выбраны управленческие 
бизнес-процессы, для которых мы сочли 
необходимым выделить и аргументировать 
объективные для экономической практики 
условия, предоставляющие возможность 
масштабирования прикладной реализации 
процессного подхода:

– комплексность управленческих за-
дач, решаемых посредством перехода эконо-
мических субъектов на процессное управле-
ние бизнесом; 

– определенность предпосылок, ак-
туализирующих необходимость выделения 
управленческих бизнес-процессов в само-
стоятельную категорию объектов процесс-
ного управления; 

– обеспеченность программным ин-
струментарием автоматизированной разра-
ботки и реализации управленческих бизнес-
процессов.  

Объективность первого выделяемого 
условия масштабирования управленческих 
бизнес-процессов в экономической практи-
ке предопределена обогащением предмета 
управленческой деятельности, расширени-
ем состава ее задач, требующих комплекс-
ного решения. 

Мы считаем, что к категории ком-
плексных управленческих задач, унифици-
рованных для бизнеса любой экономиче-
ской специализации, можно отнести:

– исследование внутренней среды 
бизнеса и выявление его проблем, требую-
щих реализации управленческих решений;

– систематизацию основных, вспо-
могательных бизнес-процессов и процессов 
развития бизнеса для координации их функ-
ционирования; 

– визуализацию бизнес-системы по-
средством графического отображения взаи-
мосвязи процессов, циркулирующей между 
ними документации, ресурсов, коммуникаций, 
действий и иных составляющих, обеспечива-
ющих целостность управляемой системы;

– формализацию действий и алгорит-
мизацию работ, выполняемых в бизнес-про-
цессах, с их документированием в локаль-
ных нормативных актах;

– выявление и устранение дублируе-
мых или излишних операций, выполняемых 
в рамках функционирующих бизнес-про-
цессов;

– распределение ролей в бизнес-про-
цессах, стандартизацию реализуемых функ-
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ций, адекватных содержанию бизнес-про-
цессов;

– поддержку бизнеса посредством 
его непрерывного совершенствования по 
циклу Деминга (PDCA – «планирование – 
действие – контроль – корректировка»);

– совершенствование системы ре-
крутинга персонала, создание полностью 
или частично автоматизированных рабочих 
мест с формализованными в рамках функ-
ционирующих бизнес-процессов трудовыми 
функциями;

– реформирование системы оплаты 
труда, установление зависимости размера 
заработной платы от персонального вклада 
работников в результаты реализации биз-
нес-процессов;

– построение цифрового «двойника» 
системы управления бизнес-процессами, 
расширение состава управленческих функ-
ций, выполняемых в автоматизированном 
режиме.

Комплексное представление задач 
позволяет устранить ключевые причины не-
эффективного управления бизнесом, связан-
ные с низким уровнем контроля результа-
тов деятельности исполнителей процессов, 
несогласованность циркулирующих между 
бизнес-процессами информационных по-
токов, сохраняющимся сильным влиянием 
человеческого фактора на результаты реали-
зации бизнес-процессов.

Кроме того, процессное управление 
обеспечивает переход от управления разроз-
ненными задачами бизнеса к комплексному 
управлению по целям его развития, что со-
провождается закономерным ростом резуль-
тативности управления.

Эмпирическая оценка результатов 
комплексного решения задач на основе про-
цессного управления дана в [1], где отмече-
но, что его внедрение обеспечивает рост ROI 
на 41%, сокращение уровней согласования 
управленческих решений – на 33%; повы-
шение организационной гибкости – на 42%.

Приведенный пример, подтверждаю-
щий рост результативности управления биз-

несом, достигаемый за счет внедрения про-
цессного управления, дает нам основание для 
аргументации второго объективного условия 
масштабирования управленческих бизнес-
процессов в экономической практике. 

Данное условие связано с актуализа-
цией необходимости выделения управленче-
ских бизнес-процессов в самостоятельную 
категорию объектов процессного управле-
ния, возникающей при наличии следующих 
обстоятельств:

– подготовке к расширению масшта-
бов бизнеса и его диверсификации посред-
ством организации новых направлений;

– выходе на новые рынки посредст-
вом территориальной экспансии бизнеса, 
сопровождающимся созданием филиалов и 
представительств экономического субъекта 
за пределами территории дислокации его 
основных активов;

– росте объемов бизнеса, требующем 
увеличения численности работников и упо-
рядочения их трудовых функций, полномо-
чий, прав, обязанностей, ответственности, 
формализованных в рамках функционирую-
щих бизнес-процессов;

– сложности организации бизнеса, 
технологический цикл которого подразде-
ляется по многоэтапным стадиям передела 
производственного сырья в готовую продук-
цию;

– нарушении сбалансированности 
денежных притоков и оттоков, требующем 
оптимизации схем движения финансовых 
ресурсов между бизнес-процессами;

– развитии тренда на цифровизацию 
бизнеса, требующего приведения его в соот-
ветствие с условиями цифровой экономиче-
ской среды.

Последнее из выделенных обстоя-
тельств, актуализирующих необходимость 
представления управленческих бизнес-про-
цессов самостоятельным объектом процесс-
ного управления, позволяет нам обосновать 
еще одно объективное условие их масшта-
бирования в экономической практике, за-
ключающееся в обеспеченности программ-
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ным инструментарием автоматизированной 
разработки и реализации процессов управ-
ления бизнесом.

В рамках нашего исследования не-
возможно представить полный состав про-
граммного обеспечения, разработанного для 
автоматизации процессного управления, по-
скольку создание новых цифровых решений 
эволюционирует одновременно с развитием 
цифровой экономической среды, в свою оче-
редь создающей новые задачи управленче-
ских бизнес-процессов, подверженные стан-
дартизации и формализации.

С учетом данного обстоятельства в 
качестве доказательства обеспеченности 
программным инструментарием автомати-
зированной разработки и реализации управ-
ленческих бизнес-процессов нами изучены 
различные варианты формирования соста-
вов программных продуктов [2, 9, 11, 12, 
17, 20] с условным их распределением на 
категории системного и предметного про-
граммного обеспечения, предназначаемого, 
соответственно, для комплексного решения 
задач в системе управленческих бизнес-про-
цессов или в ее отдельных сферах.

К категории системного программно-
го обеспечения, на наш взгляд, следует отне-

сти такие программные инструменты, как: 
ARIS (архитектура интегрированных ИС); 
DMAIS (модель управления бизнес-процес-
сами); SDT (система управления состояния-
ми бизнес-процессов).

Системный характер ARIS обуслов-
лен тем, что этот программный продукт ин-
тегрирует в себе концепцию, методологию, 
нотации и инструментальную среду проек-
тирования, оптимизации, анализа бизнес-
процессов; обеспечивает тиражирование 
их внедрения в управленческую практику. 
Управление бизнес-процессами с использо-
ванием ARIS визуализируется 80 моделями, 
распределенными по пяти областям управ-
ления: организационной, функциональной, 
аналитической, структурной, продуктовой. 
Для каждой управленческой области в ARIS 
сформированы требования, спецификация и 
условия внедрения.

Системный характер модели DMAIC 
вытекает из связи ее элементных состав-
ляющих, описываемых схемой «определе-                          
ние – измерение – анализ – совершенствова-
ние – контроль». Каждому элементу модели 
DMAIC отвечают определенные управленче-
ские действия, обобщенные нами в таблице 1.

Элементы модели Управленческие действия

Определение (Define) Идентификация и детальное описание бизнес-процессов; формирование 
состава акторов бизнес-процессов и распределение их ролей в процессе; 
определение необходимой документации и ресурсов

Измерение (Measure) Формирование состава стоимостных и временных измерителей бизнес-
процессов, количества вовлеченных в процесс участников, периодичности 
построения бизнес-процессов

Анализ (Analyse) Расчет показателей эффективности бизнес-процессов и ее анализ; 
выявление проблемных бизнес-процессов и их отдельных звеньев для 
реализации управленческого воздействия

Совершенствование (Improve) Частичная оптимизация проблемных звеньев бизнес-процессов или их 
комплексное перепроектирование; конструирование модифицированных 
моделей процессов и их внедрение в практику бизнеса 

Контроль (Control) Организация контроля реализации оптимизированных бизнес-процессов; 
определение эффектов и расчет их величин

                                                                                                                                                                  Таблица 1
Характеристика управленческих действий по элементам модели DMAIC*

*Составлено по: [6].
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Системный характер продукта SDT 
обусловлен тем, что он обеспечивает де-
монстрацию изменения поведения управля-
емого объекта (бизнес-процесса) во време-
ни, происходящего под влиянием внешних 
управленческих воздействий, в формате 
диаграммы перехода от предыдущего к те-
кущему и, далее, к будущему состоянию. 
Информационные и временные условия, 
учитываемые в SDT, позволяют проектиро-
вать возможные изменения состояния биз-
нес-процессов в перспективе. Все три типа 
состояний бизнес-процесса (предыдущее, 
текущее, будущее) в SDT описываются отно-
шениями между управляющими потоками с 
декомпозицией управленческих процессов, 
происходящих в бизнес-системе в целом.

Вторая категория программных про-
дуктов, предназначенных для автоматизиро-
ванной разработки и реализации управлен-
ческих бизнес-процессов, отнесена нами к 
категории «предметных», используемых в 
конкретных сферах процессного управле-
ния.

Программное обеспечение этой кате-
гории характеризуется множественностью и 
разнообразием. 

К примеру, в [5] обобщены 17 суще-
ствующих нотаций, используемых для опи-

сания бизнес-процессов, 17 программ для 
их моделирования; приведены примеры ре-
комендуемых к использованию с этой целью 
онлайн-сервисов. 

В [1] «предметное» программ-
ное обеспечение разработки и реализации 
управленческих бизнес-процессов скомпо-
новано по функциональным составляющим 
управления (продажи и сервис, персонал, 
документооборот, запасы и складской учет, 
транспорт и логистика, процессы и эффек-
тивность бизнеса), с представлением «по-
пулярных» цифровых решений для каждой 
выделенной управленческой функции.

В нашем исследовании для под-
тверждения обеспеченности программным 
инструментарием автоматизированной 
разработки и реализации управленческих 
бизнес-процессов мы ограничились двумя 
сферами прикладного использования ин-
струментария – моделированием и описани-
ем бизнес-процессов – как основными ста-
диями управленческого цикла.

Примеры программного инструмен-
тария, разработанного для автоматизации 
управленческих бизнес-процессов на стади-
ях их моделирования и описания, приведе-
ны в таблице 2.

                                                                                                                                                                  Таблица 2
Примеры программного инструментария автоматизации управленческих

бизнес-процессов на стадиях их моделирования и описания
Стадия использования 

в управленческом цикле
Программные 
инструменты

Основной функционал 
программных инструментов 

Моделирование 
бизнес-процессов

SADT Комплекс правил, процедур и методов структурного 
анализа и проектирования функциональной модели 
бизнес-процесса, отражающей управленческие действия и 
связи между ними в формате диаграмм, взаимосвязанных 
по уровню иерархии действий

DFD Диаграмма потоков данных, используемая для 
моделирования бизнес-процессов верхнего уровня и 
демонстрации задач, отражающих входы и выходы 
информационных и материальных потоков без учета 
временной последовательности их движения

WFD Диаграмма потоков работ, используемая для 
моделирования бизнес-процессов нижнего уровня, 
отображающая временную последовательность решения 
управленческих задач, результаты, события, действия
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                                                                                                                                                Окончание табл. 2
Стадия использования 

в управленческом цикле
Программные 
инструменты

Основной функционал 
программных инструментов 

Описание 
бизнес-процессов

ELMA Встроенный в ВРМ-систему дизайнер процессов, 
позволяющий визуализировать схемы их работы, 
описываемые нотацией BPMN 2.0

BIZAGI Интегратор полнофункциональной среды моделирования 
бизнес-процессов в нотации BPMN (Modeler); среды 
разработки (Studio); среды исполнения (Engine) в любом 
браузере, доступной, в том числе, для пользования с 
мобильных устройств

Business Studio Инструмент детализированного описания бизнес-
процессов в разных графических нотациях (IDEF, BPMN 
2.0, EPC, «Процедура», «Процесс» и т.д.), позволяющий 
изменять параметры процессов и регламентировать 
документационное сопровождение их реализации

Подчеркнем, что в приведенной та-
блице отражен лишь основной функционал 
программных инструментов автоматизиро-
ванной разработки и реализации управлен-
ческих бизнес-процессов. 

Более детальное изучение функцио-
нальных возможностей программного обес-
печения мы определяем задачей дальней-
ших научных исследований.

Выводы и заключение. Процессный 
подход открывает новые направления совер-
шенствования управления бизнесом эконо-
мических субъектов. Однако, несмотря на 
представительную теоретическую разработ-
ку, положения процессного подхода к управ-
лению недостаточно масштабированы в эко-
номической практике.

Для решения данной задачи в насто-
ящей статье актуализированы объективные 
условия масштабирования управленческих 
бизнес-процессов, заключающиеся в:

– комплексности управленческих за-
дач, решаемых посредством перехода эконо-
мических субъектов на процессное управле-
ние бизнесом; 

– определенности предпосылок, ак-
туализирующих необходимость выделения 
управленческих бизнес-процессов в само-
стоятельную категорию объектов процесс-
ного управления; 

– обеспеченности программным ин-
струментарием автоматизированной разра-
ботки и реализации управленческих бизнес-
процессов.  
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UPDATING THE CONDITIONS OF SCALING MANAGEMENT 
BUSINESS PROCESSES IN ECONOMIC PRACTICE

Abstract. Structuring a business in the format of interconnected processes creates undeniable advantages 
for managing economic entities organized on the basis of a process approach. The theoretical provisions of the 
process approach to business management have generally been formed, but in practice it has not received large-
scale distribution. The purpose of this study was to identify and substantiate objective conditions that provide 
an opportunity to scale up the applied implementation of the process approach in relation to management 
business processes. The study was based on the methodology of the process approach to business management 
of economic entities, proven technologies for modeling and optimizing business processes, business process 
management models, principles of the inseparability of goal setting and goal achievement, causal conditioning 
of the content and direction of management impact on business processes. The study used the methods of 
setting a goal and detailing the tasks that ensure its solution; reasoned justification of the developed provisions; 
contextual analysis of the phenomenon under study; review of existing software and tool support for the transfer 
of theoretical knowledge to the sphere of its applied use. Based on the results of the study, objective conditions 
for scaling management business processes in economic practice were identified and substantiated, formed in 
the following composition: the complexity of management tasks solved through the transition of economic 
entities to process-based business management; the certainty of prerequisites that actualize the need to identify 
management business processes as an independent category of process management objects; provision of 
software tools for automated development and implementation of management business processes.

Keywords: process approach to business management, management business processes, conditions 
for scaling management business processes in economic practice.
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СТАТИСТИЧЕСКАЯ ОЦЕНКА ВНЕШНЕЙ ТОРГОВЛИ 
РОССИИ И ПЕРСПЕКТИВЫ ЕЕ РАЗВИТИЯ НА ОСНОВЕ 

СОТРУДНИЧЕСТВА СО СТРАНАМИ БРИКС

Аннотация. Статистическая оценка состояния внешней торговли Российской Федерации 
не только актуализируется с учетом изменений глобального геополитического контекста, но и 
выявляет основной фактор повышения экономической устойчивости России в современном мире – 
переориентацию отечественной экономики на партнеров из стран БРИКС. Методологической основой 
данного исследования явились теоретические и эмпирические подходы, что позволило объективно 
оценить изменения в объемах российского экспорта, импорта, торгового баланса и их соотношении. 
Оценка соотношения внешнеторгового оборота стран БРИКС и стран дальнего зарубежья, товарной 
структуры экспортно-импортных операций и сложившееся сальдо торгового баланса показала, что 
экспорт в России значительно превышает импорт, основными торговыми партнерами нашей страны, 
несмотря на западные санкции, остаются страны дальнего зарубежья, при этом доля государств СНГ 
в экспортных и импортных операциях имеет тенденцию к снижению, а партнерские отношения со 
странами БРИКС, напротив, увеличиваются. Авторы отмечают, что на развитие внешней торговли 
России существенно влияют экономические санкции и международное давление, но при этом в число 
основных факторов, определяющих объемы внешней торговли РФ, в последнее время выходит усиление 
сотрудничества с Китаем, Индией, странами Африки и Юго-Восточной Азии. В статье выдвигается 
гипотеза о значительном воздействии санкционного давления и торговых ограничений на динамику и 
географическую структуру внешнеторгового оборота России, а с помощью анализа товарных потоков 
с новыми партнерами из стран БРИКС обосновываются перспективы развития такого сотрудничества. 
На фоне указанных изменений страны БРИКС становятся ключевым направлением во внешней 
торговле, что открывает новые стратегические перспективы для развития партнерских отношений, 
несмотря на вызовы текущей экономической ситуации. Поэтому необходимость дальнейшего 
изучения факторов, влияющих на развитие внешней торговли России, и поиск эффективных решений 
для повышения ее устойчивости остаются приоритетными.

Ключевые слова: статистическая оценка, внешняя торговля, импорт, экспорт, страны дальнего 
зарубежья, страны БРИКС, товарная и географическая структура.
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Введение. Одним из основных на-
правлений внешнеэкономических отно-
шений России является развитие внешней 
торговли, которое характеризуется такими 
показателями, как внешнеторговый оборот, 
объем экспортных и импортных операций, 
сальдо торгового баланса, коэффициент по-
крытия импорта экспортом. 

Актуальность темы исследования об-
условлена значимостью внешней торговли 
для обеспечения устойчивого экономиче-
ского развития государства, роста его кон-
курентоспособности на мировом рынке и 
повышения благосостояния населения. Эти 
проблемы нашли отражение в научных пу-
бликациях таких авторов, как М.Л. Варта-
нова [1], Е.В. Дробот [1], А.В. Зимовец [3], 
В.В. Кошман [3], М.Ю. Лев [2], Ю.Г Лещен-
ко [2], М.Б. Медведева [2], А.В. Ханина [3] 
и других ученых, исследующих развитие 
внешней торговли.

Целью данного исследования являет-
ся оценка динамики, географической и то-
варной структуры внешней торговли России 
в условиях станционного давления, а также 
выявление направлений роста внешнеторго-
вого оборота на основе сотрудничества со 
странами БРИКС.

Гипотеза исследования заключает-
ся в том, что перераспределение товарных 
потоков в сторону партнерства со странами 
африканского континента, юго-восточной 
Азии, а также Китаем и Индией является 
значимым фактором роста внешней торгов-
ли России, подверженной влиянию эконо-
мических санкций, применяемых ведущими 
зарубежными странами. 

Методы исследования. При прове-
дении исследования использовались методы 
двух уровней: общенаучного теоретическо-
го (анализ, синтез) и эмпирического (методы 
сравнения, графический и статистический 
анализ), которые позволили определить 
основные факторы, влияющие на объемы 
внешней торговли России и пути развития в 
кратко- и среднесрочной перспективе.

Результаты исследования. Оборот 
внешней торговли Российской Федерации 
(РФ) за период с 2000 по 2021 год возрос 
в 5,6 раза, или на 657013 млн долл. США. 
Прирост объема внешней торговли со стра-
нами БРИКС составил 73914 млн долл. 
США, или 286,7%, со странами дальнего за-
рубежья (СДЗ) – 582100 млн долл. США, что 
соответствует 499,3% (рис. 1) [6].

Рис. 1. Динамика экспортно-импортных операций 
РФ со странами БРИКС за 2000–2021 годы, млн долл. США*

*Составлено по: [6].
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Развитие внешнеторговых поставок 
товаров в страны СНГ и СДЗ отражено на 
рисунке 2.

Рост объема внешней торговли с 
зарубежными странами обусловил уве-
личение в исследуемом периоде сальдо 
внешнеторгового баланса РФ с 57089 млн 
долл. США в 2000 году до 190336 млн долл. 
США в 2021 году. В структуре внешнетор-
гового сальдо преобладают доходы от тор-
говли с странами дальнего зарубежья, о чем 
наглядно свидетельствует информация, со-

держащаяся на рисунке 3. При этом значе-
ние данного показателя для стран БРИКС 
имеет значительно меньшую вариацию, 
чем для СДЗ. Так, если в 2000 году для 
стран Содружества оно оценивалось в 1956 
млн долл. США, то в 2021 году достигло 
35027 млн в американской валюте. Превы-
шение экспорта над импортом в торговле с 
дальнезарубежными странами оценивалось 
в начале периода исследования в 55134 млн 
долл. США, на конечную дату оно возросло 
до 155311 млн [6].

Рис. 2. Динамика экспортно-импортных операций за 2000–2021 годы, млн долл. США*

Рис. 3. Тенденции развития внешнеторгового сальдо Российской Федерации в 2000–2021 годах, 
млн долл. США *

*Составлено по: [6].

*Составлено по: [6].
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Рис. 4. Соотношение доли стран БРИКС и ДЗ в структуре внешнеторгового оборота РФ, %*
*Составлено по: [8].

В 2022 году внешнеторговый оборот 
России не превышал 847,8 млрд долл. США, 
сократившись на 20,4% относительно соот-
ветствующего периода предыдущего года. В 
годовом исчислении в 2022 году объем им-
портных поставок сократился по сравнению 
с 2021 годом на 7,8% и составил 255,3 млрд 
долл. США, объем экспорта возрос по срав-
нению с предыдущим годом на 19,0% и до-
стиг 592,5 млрд долл. США. В этом периоде 
основными торговыми партнерами для Рос-
сии являлись Китай, Турция и Нидерланды. 

К числу торговых партнеров следует также 
отнести Германию и Республику Беларусь. 
Рост товарооборота России с Китаем по 
сравнению с аналогичным периодом оста-
вил 28%, с Турцией – 84,0%, с Республикой 
Беларусь – 10,0%. Внешнеторговый оборот 
с Германией и Нидерландами уменьшился на 
23,0 и 0,1% соответственно [8].

В 2023 году объем внешней торгов-
ли относительно 2022 года уменьшился на 
137,6 млрд долл. США, или 16,2%, и соста-
вил 710,2 млрд долл. США [8] (рис. 5).

Коэффициент покрытия импорта экс-
портом означает преобладание в исследуе-
мом периоде экспорта над импортом и имеет 
непрямолинейную положительную динами-
ку. Его колебания находятся в пределах от 
240 до 138,9% [8].

Доля стран постсоветского простран-
ства в экспортных поставках России незна-
чительна и не имеет резких колебаний. Из 

этого следует, что лидирующие позиции в 
экспорте РФ занимают государства из даль-
него зарубежья (ДЗ). Удельный вес импор-
тируемых РФ товаров производителей из 
стран Содружества на протяжении текущего 
столетия сокращается, поэтому имеет отри-
цательную тенденцию, вследствие чего воз-
растает удельный вес стран дальнего зарубе-
жья (рис. 4). 

Рис. 5. Динамика показателей внешней торговли России за 2022 и 2023 годы, млрд долл. США*
*Составлено по: [8].
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*Составлено по: [7].

                                                                                                                                                                  Таблица 1
Показатели экспортных поставок основных групп сырьевой продукции в 2023 году*

№ п/п Наименования товарных групп Сумма экспортных 
поставок, млрд 

долл.

Доля в общем 
объеме экспорта, %

Объем выручки
(2023 год к 

2022 году), %

1 Минеральные продукты 260,1 61,0 – 33,6
2 Металлы и изделия из них 70,7 16,5 − 15,1
3 Продовольствие и 

сельскохозяйственное сырье 43,1 10 + 4,3
4 Продукты химической 

промышленности 27,2 6,4 − 35,2
5 Машины, оборудование и 

транспорт 22,9 5,3 − 25,5
6 Древесина и целлюлозно-

бумажные изделия 9,9 2,3 − 29,7
7 Текстиль, изделия из него, обувь 1,7 0,4 − 6,8

Экспортные поставки из России в 
азиатские страны в 2023 году увеличились 
относительно аналогичного периода пре-
дыдущего года на 5,6% и достигли 306,6 
млрд долл. США, в африканские страны 
прирост экспорта составил 42,9%, что со-
ставляет 21,4 млрд долл. США, тогда как 
стоимостной объем экспортируемых в 
страны Евросоюза товаров, как и импорти-
руемых из Европы товаров, сократился на 
68,0% и 12,3% и не превысил 84,9 и 78,5 
млрд долл. США соответственно. Импорт 
товаров в Россию из стран Азии и Афри-
ки возрос на 29,2 и 8,6% и составил 187,5 
и 3,4 млрд долл. США [7]. Вследствие со-
кращения объема экспорта и импорта, сле-
довательно, и внешнеторгового оборота, 
уменьшилось по сравнению с 2022 годом 
на 58,5% внешнеторговое сальдо и соста-
вило 140,0 млрд долл. США, тогда как его 
значение в предыдущем году равнялось 
337,2 млрд долл. США [7].

Экспорт товаров из Российской Фе-
дерации за 10 месяцев 2024 года сохранился 
практически на уровне значений этого пока-
зателя в аналогичном периоде предыдущего 
года. Он составил 354,4 млрд долл. США, 
что на 0,9% больше, чем стоимостной объем 
товаров в 2023 году.

Импорт товаров в Российскую Феде-
рацию за указанный период сократился на 
2,7%, или 6,4 млрд долл. США, и составил 
229,8 млрд долл. США.

Товарная структура внешнеторгово-
го оборота представлена ограниченным пе-
речнем товарных групп, значения их ввоза в 
Россию и вывоза за ее пределы характеризу-
ют данные, содержащиеся в таблице 2.

Данные таблицы свидетельствуют, 
что экспортные поставки в анализируемом 
периоде возросли по всем товарным груп-
пам, за исключением продовольственных 
товаров, металлов и изделий из них, машин, 
оборудования и транспортных средств, тог-

Объем импортных поставок товаров 
возрос в 2023 году по сравнению с 2022 го-
дом на 11,7%, что соответствует 285,1 млрд 
долл. США, при этом произошло сокраще-
ние экспорта России по сравнению с 2022 
годом на 28,3%, его объем не превысил 425,1 

млрд долл. США [8], что объясняется введе-
нием торговых ограничений и снижением 
цен мирового рынка на основную сырьевую 
продукцию, поставляемую из России, о чем 
свидетельствуют данные нижеприведенной 
таблицы 1. 
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                                                                                                                                                                  Таблица 2
Структура внешнеторгового оборота Российской Федерации за 2023–2024 годы*

(млрд долл. США)

да как объем импорта сократился по всем 
группам товаров, исключение составляют 
лишь продовольственные товары, их ввоз 
возрос на 4,9%, что составляет 1,4 млрд 
долл.  США [7]. 

Развитие мировой экономики сопро-
вождается замедлением темпов экономиче-
ского роста, увеличением внутреннего долга 
как наиболее развитых, так и развивающих-
ся стран мира по отношению к ВВП, кото-
рый в мировом масштабе составил 333 п.п., 
долговые обязательства ведущих стран мира 
опережают значение этого показателя раз-
вивающихся стран на 123% [5]. В 2023 году 

рост ВВП РФ составил 2,6%, что соответст-
вует уровню ВВП МЭ, который по прогноз-
ным оценкам МВФ в 2024 году увеличится 
до 3,0 п.п., при этом ВВП России снизится 
1,1 п.п. ( IMF WEO Databaze). В этих усло-
виях в 2022 году экспорт РФ оценивался в 
591,5 млрд долл. американской валюты, им-
порт – 259 млрд долл., в 2023 году – 425,1 
млрд долл. и  33,0 трлн руб. соответствен-
но. Внешнеторговое сальдо уменьшилось на 
240%. Суммарный объем мирового торгово-
го оборота в прошедшем году сократился на 
5% и не превысил 30700 млрд долл. 

№ 
п/п

Наименование 
товарных групп

Экспорт 
(январь–октябрь)

Импорт 
(январь–октябрь)

2023 год 2024 год Темп роста, 
%

2023 год 2024 год Темп 
роста, %

1 Всего, в том числе: 351,3 354,4 100,9 236,2 229,8 97,3
2 Продовольственные 

товары и 
сельскохозяйственное 
сырье (кроме 
текстильного) 36,0 35,2 97,6 29,2 30,6 104,9

3 Минеральные 
продукты 214,1 217,9 101,8 4,8 3,7 78,0

4 Продукция 
химической 
промышленности, 
каучук 22,2 22,6 101,9 46,5 43,7 93,8

5 Кожевенное сырье, 
пушнина и изделия 
из них 0,1 0,2 144,6 1,0 0,8 82,5

6 Древесина и цел-
люлозно-бумажные 
изделия 8,3 8,5 102,4 2,8 2,6 93,0

7 Текстиль, текстиль-
ные изделия и обувь

1,3 1,8 136,3 16,2 15,2 93,9
8 Металлы и изделия 

из них 51,6 51,2 99,3 16,0 14,7 92,1
9 Машины, оборудова-

ние и транспортные 
средства и другие 
товары 17,7 17,1 96,7 119,6 118,4 99,0

*Составлено по данным ФТС России, размещенным на официальном сайте ФТС России.
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Важнейшим фактором, оказываю-
щим влияние на темпы экономического 
роста ВВП России и показатели развития 
ее внешнеторговой деятельности, является 
активное сотрудничество с государствами, 
входящими в состав регионального интег-
рационного объединения БРИКС. Этому 
будет способствовать реализация государст-
венных программ, предусматривающих пре-
доставление различных льгот предприни-
мательским структурам, осуществляющим 
внешнеторговую деятельность с субъектами 
бизнеса стран БРИКС и расширяющим стра-
новую географию торгового сотрудничест-
ва, рост количества проводимых с целью ти-
ражирования эффективных управленческих 
решений, положительного опыта и знаний 

прикладного характера международных фо-
румов и конференций, увеличение числен-
ности межгосударственных образователь-
ных программ и программ академической 
мобильности будущих специалистов в сфе-
ре внешней торговли, расширение тем для 
межгосударственных диалогов между субъ-
ектами бизнеса и представителями государ-
ственных структур для преодоления препят-
ствий при осуществлении внешнеторгового 
сотрудничества с государствами, входящи-
ми в БРИКС.

Основными перспективными направ-
лениями внешнеторгового сотрудничества и 
развития внешнеторгового оборота России 
со странами – членами БРИКС являются 
следующие (рис. 6):

Рис. 6. Меры, направленные на увеличение объема внешнеторгового оборота со странами БРИКС 
в краткосрочной и среднесрочной перспективе
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Стремление западных стран к усиле-
нию как политической, так и экономической 
изоляции России приводит к возникновению 
новых возможностей усиления торгово-эко-
номических позиций со странами Азиатско-
Тихоокеанского региона, в числе которых 
такие крупнейшие государства, как Индия 
и Китай. Этот процесс сопровождается пе-
реориентацией товарных потоков преиму-
щественно в страны азиатского континента, 
дружественные и нейтральные страны, что 
является одним из наиболее перспективных 
направлений развития внешнеторгового со-
трудничества России в сложившихся усло-
виях санкционной политики недружествен-
ных по отношению к ней стран.

Экономические прогнозы, основан-
ные на научных исследованиях, предрекали 
в 2024 году ускоренный рост мировой тор-
говли. Ее развитие в краткосрочном перио-
де будет сдерживаться замедлением произ-
водственного роста и высокой инфляцией, 
ограничение которой влечет за собой сокра-
щение совокупного спроса, следовательно, 
производства и торговли [5].   

Развитие международного товаро-
оборота России в среднесрочном периоде 
предопределено относительно низким уров-
нем мировых цен на минеральные удобрения 
и достаточно высокими мировыми ценами 
на нефть. Прогнозируемый уровень не явля-
ется препятствием для увеличения поставок 
нефти в Индию, объем товарооборота с ко-
торой в 2024 году, по прогнозным оценкам, 
может возрасти до 60 млрд долл. Ожидается 
рост экспортно-импортных поставок между 
Россией и Индией по всем товарным пози-
циям, среди которых преобладают поставки 
нефти, продукция химической и машино-
строительной отраслей, а также продоволь-
ственных товаров [4, 5, 9]. 

В китайской экономике, начиная с 
2024 года, вероятно, наступит долгосрочная 
фаза структурного замедления, обусловлен-
ная стремлением к самодостаточности и 
самообеспеченности национального хозяй-

ства, что повлечет за собой сокращение объ-
ема внешнеторгового оборота с Россией. 

Отрицательная динамика внешне-
торговой сферы, в том числе экспортных 
поставок стран Европейского союза, послу-
жила причиной существенного замедления 
ее экономического развития и торгового со-
трудничества с Россией. 

Дальнейшее развитие внешнеторго-
вых отношений России и прогнозных значе-
ний ее внешней торговли будет предопреде-
ляться внешнеполитической обстановкой и 
конъюнктурой мировых рынков.

Выводы и заключение. Дальней-
шее развитие внешней торговли России и ее                                       
прогнозных значений будет определяться 
внешнеполитической обстановкой и конъ-
юнктурой мировых рынков. 

Важнейшим фактором, оказывающим 
влияние на темпы экономического роста ВВП 
России и показатели развития ее внешнетор-
говой деятельности, является активное со-
трудничество с государствами, входящими в 
состав регионального интеграционного объ-
единения БРИКС. Этому будет способство-
вать реализация государственных программ, 
предусматривающих пре-доставление раз-
личных льгот предпринимательским струк-
турам, осуществляющим внешнеторговую 
деятельность с субъектами бизнеса стран 
БРИКС и расширяющим страновую геогра-
фию торгового сотрудничества.  
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STATISTICAL ASSESSMENT OF FOREIGN TRADE OF RUSSIA AND 
ITS DEVELOPMENT PROSPECTS BASED ON COOPERATION WITH 

THE BRICS COUNTRIES

Abstract. Statistical assessment of the state of foreign trade of the Russian Federation is not only 
updated taking into account changes in the global geopolitical context, but also reveals the main factor in 
increasing Russia's economic stability in the modern world - the reorientation of the domestic economy to 
partners from the BRICS countries. The methodological basis of this study was theoretical and empirical 
approaches, which made it possible to objectively assess changes in the volumes of Russian exports, imports, 
trade balance and their ratio. An assessment of the ratio of foreign trade turnover of the BRICS countries and 
non-CIS countries, the commodity structure of export-import operations and the current trade balance showed 
that exports to Russia significantly exceed imports, the main trading partners of our country, despite Western 
sanctions, remain non-CIS countries, while the share of the CIS countries in export and import operations 
tends to decrease, and partnership relations with the BRICS countries, on the contrary, are increasing. The 
authors note that economic sanctions and international pressure have a significant impact on the development 
of Russia's foreign trade, but at the same time, strengthening cooperation with China, India, African and 
Southeast Asian countries has recently become one of the main factors determining the volume of Russia's 
foreign trade. The article puts forward a hypothesis about the significant impact of sanctions pressure and trade 
restrictions on the dynamics and geographical structure of Russia's foreign trade turnover, and the prospects 
for developing such cooperation are substantiated by analyzing commodity flows with new partners from the 
BRICS countries. Against the background of these changes, the BRICS countries are becoming a key direction 
in foreign trade, which opens up new strategic prospects for developing partnerships, despite the challenges of 
the current economic situation. Therefore, the need for further study of the factors influencing the development 
of Russia's foreign trade and the search for effective solutions to improve its sustainability remains a priority.

Keywords: statistical assessment, foreign trade, import, export, foreign countries, BRICS countries, 
commodity and geographical structure.
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ВЫЯВЛЕНИЕ ПРИЗНАКОВ НОВОЙ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 
РЕАЛЬНОСТИ В ЦЕЛЯХ ОБЕСПЕЧЕНИЯ УСТОЙЧИВОСТИ 
И МНОГОГРАННОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА СОВРЕМЕННЫХ 

КОМПАНИЙ 

Аннотация. Скорость и масштабы происходящих в современном обществе и экономике 
изменений ориентируют на востребованность актуальных и значимых направлений менеджмента 
в профессиональной деятельности. Цель работы заключается в выявлении признаков новой 
управленческой реальности на этапе осуществляемых изменений и определении перспективных 
направлений развития менеджмента. Применительно к рассматриваемой проблематике результативно 
использован комплекс существующих базовых методов исследования, в том числе методология 
системного и сравнительного анализа, контент-анализ научных публикаций, доступные управленческие 
кейсы современных компаний, обобщена информация об основных признаках новой управленческой 
реальности в современных компаниях. В результате проведенного исследования доказано существование 
довольно большого видового разнообразия менеджмента, которое вместе с тем до настоящего времени 
не имеет установленного порядка и не может ограничиваться. Систематизированы признаки нового 
этапа управления. Выражается мнение, что проблемы управленческой теории и практики продолжают 
оставаться лидирующими в реалиях нового времени. Представлен обзорно-теоретический аспект 
исследования новых видов менеджмента. Обращено внимание на появление новых направлений, 
подходов, технологий к менеджменту. Отмечается стабильно высокий научный интерес к исследованию 
проблем управления. Обоснована необходимость разработки новой теории менеджмента, адекватной 
современным реалиям.  

Ключевые слова: концептуальный менеджмент, ценностно ориентированный 
менеджмент, глобальный менеджмент, системно-преобразующий менеджмент организаций, 
проактивный менеджмент, HR-менеджмент, коучинговый стиль управления, поддерживающее 
лидерство, инфокомный менеджмент, майнд-менеджмент, креативный менеджмент, менеджмент 
интеллектуальных активов, аналитический менеджмент, виртуальный менеджмент, организационный 
менеджмент, перфоманс-менеджмент, self-менеджмент, обучающая гибкость, менеджмент 
устойчивости, менеджмент устойчивого интеграционного взаимодействия, регулярный 
менеджмент, структурированный менеджмент, структурное позиционирование менеджмента 
проблем, преобразовательные возможности менеджмента.
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Введение. В новой экономической 
реальности традиционные подходы к управ-
лению, которые были вполне эффективны 
в прошлом, не справляются с новыми вы-
зовами и ужесточившимися требованиями. 
Современная наука управления должна пос-
тоянно развиваться и предлагать алгоритм 
адекватных решений для деятельности ком-
паний. Научные исследования должны быть 
направлены на поиск методов, способных 
поддержать экономику в условиях высокой 
турбулентности внешней среды. Отметим 
наблюдающийся в современных исследова-
ниях проблем управления довольно очевид-
ный научный пробел предметного поля и 
иерархии дефиниций.

Вопросы теоретической проработки 
проблематики новой управленческой реаль-
ности продолжают актуализироваться как в 
теоретическом, так и практическом плане.

В работе была реализована цель, 
состоящая в выявлении признаков новой 
управленческой реальности на этапе проис-
ходящих изменений и определении перспек-
тивных направлений развития менеджмента 
в современных компаниях.

Подчеркивая актуальность обозна-
ченной проблемы, отметим существование 
обширной литературы, посвященной рас-
смотрению вопросов управленческой на-
правленности.

Методы исследования. Примени-
тельно к рассматриваемой проблематике 
результативно использован комплекс су-
ществующих базовых методов исследова-
ния, в том числе методология системного 
и сравнительного анализа, контент-анализ 
научных публикаций, доступные управлен-
ческие кейсы современных компаний, обо-
бщена информация об основных признаках 
новой управленческой реальности в совре-
менных компаниях.

Результаты исследования. Миро-
вые события последних лет форсированны-
ми темпами меняют привычную реальность, 
преподнося новые вызовы как компаниям, 

так и каждому человеку в отдельности. За 
это время перемены коснулись многих сфер 
жизнедеятельности, в том числе и вопросов 
управления.

В условиях новой экономической ре-
альности одним из востребованных направ-
лений несомненно выступает управление. 
Именно в системе управления, в понимании 
ее основ и ценностей находится широкий 
диапазон инструментов, позволяющих ре-
шить вопросы развития социально-эконо-
мической системы и ее субъектов. В связи 
с этим важно переосмысление данного по-
нятия, его актуальности, роли и значения в 
устойчивом развитии организациями, пред-
приятиями, компаниями как со стороны на-
учного сообщества, так и практическими 
работниками.

Полагаем, что выделение менед-
жмента в самостоятельное направление 
профессиональной деятельности в виде 
системы идей и приёмов эффективного по-
строения и управления компаниями пред-
ставляет собой науку, востребованную об-
ществом. 

Учитывая происходящие постоянные 
перемены в деловом мире, отметим и замет-
ные изменения в менеджменте компаний, 
который становится более гибким и подвиж-
ным [2]. 

Позволим себе высказать полемиче-
ское утверждение, что в современных быс-
троменяющихся условиях наблюдаются все 
более выраженные признаки новой управ-
ленческой реальности.

Новая эпоха управления, как отмеча-
ют исследователи BITOBE, включает в себя 
определенные признаки (рис. 1) [3].

Анализ российских реалий менед-
жмента показал, что руководителям необ-
ходимо развивать управленческие навыки; 
изучать лучшие мировые практики; стиму-
лировать креативность и инициативу сотруд-
ников; внедрять гибкие методы управления 
командами; ориентироваться на потребно-
сти клиентов и пр.
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Рассматривая новую реальность ме-
неджмента как области научных знаний, 
следует отметить, что международные огра-
ничения оказали существенное влияние на 
управление в организациях. 

Современная ситуация в стреми-
тельно меняющихся экономических и гео-
политических условиях за последние годы 
привела к формированию новой парадигмы 
планирования бизнес-процессов, когда не-
определенность выступает нормой.

В условиях глобализации, где суще-
ственную роль играют мобильность,  ско-
рость, гибкость, открытость и  доступность  
постоянным переменам, актуализируют-
ся новые модели управления компанией, 
а стремительное развитие цифровизации 
требует нового организационного подхода 
к ним. Поэтому в режиме реального време-
ни неудивительно, на наш взгляд, появле-
ние новых видов, направлений и подходов к 
управлению.

В глобальной деловой среде менед-
жмент осуществляется с учетом  нового 
взгляда. Рассматривая становление глобаль-

ного управления как эволюционную необхо-
димость, отметим, что оно осуществляется 
как политическими, так и экономическими 
субъектами.   Направления развития гло-
бального менеджмента включают в себя раз-
витие трех аспектов: внедрение менталитета 
глобальной цивилизации; компетентность в 
глобальном бизнесе; глобальную межкуль-
турную компетентность.

Трансформация современного ме-
неджмента компаний как сферы концепту-
ального осмысления действительности ори-
ентирует на использование концептуального 
менеджмента как новой технологии разви-
тия организации и инновационного методо-
логического продукта [6].

Концептуальная компетентность, ис-
пользуемая для разработки стратегий и по-
литик, связана со способностью работать с 
идеями. Концептуальные навыки в менед-
жменте проявляются, когда руководитель 
решает большие, сложные проблемы. Ли-
деры с концептуальными навыками могут 
взять абстрактные идеи об иерархии или 
видении ориентации компании и преобразо-

Рис. 1. Систематизация признаков нового этапа управления
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вать их в практические принципы. В связи 
с этим важность концептуальных навыков 
значима для руководителей высшего звена, 
занимающихся общими вопросами. 

Основная идея концептуального ме-
неджмента заключается в том, чтобы сна-
чала в описательном, а затем в техноло-
гическом форматах сформировать модель 

управленческих компетенций руководите-
лей компаний, начиная от менеджеров сред-
него звена и заканчивая топ-менеджером. В 
ней находят отражение несколько подходов 
к управленческой деятельности руководите-
лей. Концептуальный менеджмент соответ-
ствует определенным уровням логики по-
строения системы управления (рис. 2).

Направленность ценностно ориен-
тированного менеджмента в современной 
управленческой парадигме проявляется в 
управлении, нацеленном на обеспечение ро-
ста рыночной стоимости предприятия и, со-
ответственно, стоимости его акций.

Новым направлением в управленче-
ской деятельности выступает системно-пре-
образующий менеджмент. Главной задачей 
данного вида менеджмента является своевре-
менное проведение трансформаций в компа-
нии, закладывающих основы успеха не за счет 
структурных преимуществ, а за счет добав-
ленной ценности организации. Мы разделяем 

мнение Е.А. Фролова [10] о том, что «на пра-
ктике достижение интегративности системно-
преобразующего менеджмента предполагает: 
реализацию характерных взаимосвязей це-
леполагания, умелое и долговременное вза-
имодействие с потребителями и партнерами 
промышленных предприятий по бизнесу; вы-
явление резервов преобразований в процессе 
взаимодействия всех видов ресурсов; приме-
нение сетевой организации, управление инно-
вативностью и качеством; оптимизацию орга-
низационной системы менеджмента». 

Все чаще проявляется на практике 
управление компанией на основе стратегии 

Рис. 2. Ознакомительный фрагмент концептуального менеджмента

Экономика, организация и управление в отраслях и сферах деятельности



46 Вестник БУКЭП

проактивного менеджмента. В связи с этим 
отметим, что современной управленческой 
новацией выступает проактивный менед-
жмент, то есть система менеджмента, на-
целенная на формирование саморазвиваю-
щейся организации, способная изучать себя 
и окружающую среду и изменяться в целях 
обеспечения упреждающего развития по от-
ношению к динамике потребностей клиен-
тов и вызовам конкурентов на основе балан-
са интересов всех участников рынка. 

Несомненно, что важнейшим из ус-
ловий продуктивной работы компании вы-
ступает создание успешной команды. В 
связи с вышеизложенным важно обратить 
внимание на командный менеджмент как 
компонент системы управления организаци-
ей и как вид опосредованного управления.

 В качестве альтернативы традицион-
ной кадровой политике сегодня выступает 
развитие кадрового менеджмента, пробле-
мы которого на современном этапе развития 
проявляются в неквалифицированном персо-
нале, нехватке линейного или руководящего 
персонала, отсутствии дисциплины, низком 
уровне мотивации, низком уровне исполни-
тельности и ответственности, конфликтах и 
негативной атмосфере в коллективе.

На любом этапе развития экономиче-
ских отношений результативность опреде-

ляется существующей системой управления 
персоналом, то есть HR-менеджментом. HR-
менеджер помогает создать корпоративную 
культуру в организации, занимается повы-
шением вовлеченности и эффективности 
сотрудников, удержанием лучших специали-
стов, развитием внутреннего и внешнего HR-
бренда.

Основой долгосрочного успеха лю-
дей, организаций и целых сообществ яв-
ляется устойчивое, подкрепленное цен-
ностями лидерство. В связи с этим новым 
направлением менеджмента можно назвать  
различные виды лидерства: поддерживаю-
щее, устойчивое, трансформационное [7],  
вовлекающее, центричное, эмпатическое, 
ответственное, цифровое и др. 

В сегодняшнюю постоянно разви-
вающуюся цифровую эпоху невозможно 
переоценить влияние цифровой экономики 
на лидерский менеджмент (рис. 3). Цифро-
вое лидерство как искусство использования 
цифровых технологий для достижения же-
лаемых бизнес-результатов требует посто-
янного самосовершенствования и обучения, 
чтобы успешно реализовывать цифровую 
трансформацию и обеспечивать успех своей 
организации в условиях быстро меняющей-
ся цифровой экономики.

Рис. 3. Ключевые аспекты влияния цифровой экономики на лидерский менеджмент
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Традиционная модель лидерства раз-
вивается в сторону подхода к управлению с 
помощью коучинга. Важной составляющей 
менеджмента персонала выступает коуч-ме-
неджмент (коучинговый стиль управления, 
где отношения строятся на доверии, откры-
тости, партнерской позиции, недирективно-
сти и соразвитии).

Современный быстроизменяющий-
ся мир заставляет людей все больше зани-
маться саморазвитием, так как оставаться 
востребованным специалистом без изуче-
ния актуальных тенденций, развития новых 
навыков и компетенций вряд ли получится. 
Те, кто наиболее преуспевает в личностном 
развитии, как правило, становятся лиде-
рами, способными вести за собой других                               
людей.

В современном деловом мире все 
более усложняются процессы управления 
ввиду высокой динамичности изменения 
ситуации, существенного увеличения чи-
сла решаемых задач, резкого роста объемов 
и потоков информации. В условиях стре-
мительного возрастания роли информа-
ционно-коммуникационных технологий и 
формирования новой информационно-ком-
муникационной экономики возрастает роль 
инфокомного менеджмента как современ-
ной управленческой новации.

Несмотря на популярность тайм-
менеджмента, люди теряются в потоке ин-
формации, у них нет единой системы для 
структурирования информации. Майнд-ме-
неджмент как инструмент структурирования 
информации поможет быстро и правильно 
сориентироваться в этой ситуации.

Взгляды на менеджмент как область 
научных знаний менялись. В определенный 
период времени важна была стандартизация 
деятельности, процессы были строго регла-
ментированы. Вместе с развитием инно-
вационной деятельности, трансформацией 
различных сфер появилась потребность в 
творческом подходе [5]. Поэтому актуали-
зировались креативность и нестандартность 
мышления.

В контексте сказанного обратим 
внимание на внедрение и применение в ор-
ганизациях креативного менеджмента как 
метода повышения эффективности совре-
менного управления. Креативный менед-
жмент предполагает поддержку нестан-
дартных идей, которые приводят к успеху. 
Поэтому персонал должен проявлять креа-
тивность, стремление выдвигать идеи, дви-
гаться вперед, идти к более сложным вещам. 
В условиях инновационно ориентированной 
среды на основе применения новых техно-
логий в менеджменте целесообразно обра-
тить внимание на композиционное постро-
ение и многомерность оценки креативного 
пространства компаний.

В реалиях нового времени интел-
лектуальная насыщенность экономики ста-
новится настолько большой, что стоимость 
отдельных компаний оказывается состоя-
щей из нематериальных, интеллектуальных 
активов. В связи с этим большое значение 
уделяется менеджменту интеллектуальных 
активов.  Новой парадигмой современного 
интеллектуального менеджмента выступает 
менеджмент знаний. В условиях цифровой 
реальности имеет смысл обратить внимание 
на изменение подхода к обучению на основе 
принципов коннективизма. При этом отме-
тим, что создатели коннективизма опреде-
ляют процесс обучения как «выстраивание 
связей» между ресурсами знаний.

На этапе создания новых систем 
управления бизнесом, реализующих прин-
ципы экономики обратной связи, акцентиру-
ется внимание на усилении аналитических 
возможностей. Аналитика (бизнес-аналити-
ка, системная, продуктовая) в период быст-
ро развивающихся технологий играет одну 
из ключевых ролей в достижении успеха 
выпускаемых продуктов и сервисов и обес-
печении операционной эффективности ком-
пании. Успешные руководители должны об-
ладать аналитическим мышлением, то есть 
глубоко понимать аналитические методы и 
процессы, а также видеть цельную картину, 
выявлять проблемы, предлагать решения и 
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замечать ключевые тренды. В связи с этим 
актуализируется значимость аналитическо-
го менеджмента.

В качестве новой плоскости экономи-
ческого управления выступает виртуальный 
менеджмент, который использует коммуни-
кативные технологии для замещения фи-
зического контакта с бизнес-элементами и 
людьми, которыми следует управлять. Отли-
чительными чертами виртуального менед-
жмента можно назвать различия: в навыках, 
в сетях, в управлении знаниями, в границах.

В новой управленческой реальности 
необходимо изменить взгляд на действия 
руководителей в рамках организационного 
менеджмента. На устойчивое организацион-
ное развитие компаний существенное влия-
ние оказывают новые практики управления 
персоналом, основанные на данных.

Подчеркнем важность и значимость 
управления на основе компетенций в реалиях 
Индустрии 5.0. При этом отметим, что ком-
петентностный подход рассматривается как 
сложившееся явление управленческой дейст-
вительности. Уточним, что эффективное раз-
витие персональных компетенций менедже-
ров возможно на основе освоения программ 
управленческого образования. Ключевые 
компетенции лидеров Индустрии 5.0 вклю-
чают аналитическое и творческое мышление, 
эмпатию, открытое общение. Также следует 
обратить внимание на  ориентацию на разно-
образие и инклюзивность, представляющие 
жизненно важные силы, которые, помимо 
этической ответственности, превращают 
компанию в гуманное, динамичное, иннова-
ционное и высокопроизводительное рабочее 
место. Ранее нами отмечалась эффективность 
организационных усилий в области развития 
управленческих компетенций.

Мы разделяем значимость позиции 
Е.И. Кудрявцевой [1], подчеркивающей  
ориентацию современного профессиональ-
ного менеджмента на эффективное управле-
ние деятельностью.

Сегодня, в постоянно меняющемся и 
конкурентном деловом мире, организации 

постепенно начинают осознавать важность 
систем управления эффективностью для 
оптимизации потенциала сотрудников и 
достижения стратегических целей. В каче-
стве мощного инструмента для устранения 
недостатков в системе управления персо-
налом выступает перфоманс-менеджмент 
(performance management), который обес-
печивает более эффективное использова-
ние ресурсов, развитие сотрудников и до-
стижение стратегических целей компании                   
(рис. 4).

Одним из перспективных направле-
ний менеджмента становится self-менед-
жмент как подход к самосовершенствованию 
на основе использования общих принципов 
менеджмента, актуальность которого опре-
деляется вызовами современного мира.

Мейнстримом научных изысканий 
рассматриваемой тематики выступают тех-
нологии менеджмента, которые характери-
зуются  выраженными преимуществами и 
потенциальными возможностями.

На ближайшее время определяющи-
ми станут следующие тренды и техноло-
гии: поиск организационного акме, услож-
нение командного управления, управление 
на основе данных, трансцензуальное мыш-
ление, генерализация vs специализация, 
самоорганизовывающееся сообщество, 
экосистемность, управление через видение, 
управление репутацией; использование в 
управленческой практике ситуативно-адек-
ватного синтеза «мягких» и «жестких» 
технологий менеджмента и их перевод в 
плоскость прикладных умений, навыков и 
профессиональных компетенций; проектное 
управление как инновационная технология 
управления и др.

Обозначая значимость новых техно-
логий, отметим, что они оказывают влияние 
на деятельность топ-менеджера, который 
стоит в центре изменений, вызванных Tech-
реальностью, меняющей бизнес-процессы, 
и который призван принимать сложнейшие 
вызовы, чтобы вести и преумножать бизнес 
в условиях новой реальности. 
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Рис. 4. Элементное представление перфоманс-менеджмента (performance management) 
как системы управления результативностью сотрудников и компании 

Одной из главных проблем новой 
науки управления является формирование 
современного менеджера, который однов-
ременно  выступает специалистом высокого 
уровня, отличающимся образованностью, 

обладающим специальными навыками, не-
стандартно мыслящим, обладающим эмо-
циональной стабильностью, адаптивностью 
и креативностью, критическим мышлением, 
амбициозностью и пр. Особенно стоит обра-
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тить внимание на проактивную управлен-
ческую деятельность, которая  выступает в 
качестве основы к качественно новой систе-
ме управления компаниями. При этом очень 
важно, чтобы менеджеры были заинтересо-
ваны в успехе своей работы. 

Менеджером высокого уровня можно 
стать при желании и определенных управ-
ленческих способностях, а также стремле-
нии к саморазвитию. Поэтому главное ка-
чество – умение грамотно спланировать и 
свое, и чужое время. То есть одной из глав-
ных управленческих компетенций становит-
ся тайм-менеджмент. Ведущий ученый в во-
просах менеджмента Питер Друкер отмечал: 
«Самое главное в менеджменте или эффек-
тивно работающем руководителе – это бе-
режное отношение к своему времени» [13]. 
Менеджерам нового поколения необходимо 
работать сейчас над саморазвитием, чтобы 
стать профессионалом в будущем.

Вместе с тем, обратим внимание на 
то, что сегодня мы имеем проблемы пра-
ктически на всех уровнях, во всех аспектах 
управления. Менеджеры нового поколения 
сталкиваются с различного рода трудно-

стями: проблема управления персоналом 
предприятий, нехватка квалифицированных 
профессиональных кадров, что зачастую не 
позволяет эффективно реализовывать сто-
ящие перед предприятием задачи и решать 
проблемы значимого характера. Многим 
менеджерам в сегодняшней сложной рабо-
чей среде нужна помощь в понимании своей 
роли и того, как они могут руководить своей 
командой для достижения организационных 
целей.

Отметим, что для выживания в сов-
ременных условиях важны такие основные 
принципы, как: принятие решений, основан-
ных на быстром анализе, при этом большую 
роль имеет накопленный опыт стороны, при-
нимающей решения; минимизация потерь и 
компромиссы; краткосрочное планирование 
как новая реальность в вопросах управления 
бизнесом и др.

Рассматривая эволюцию моделей 
менеджмента на примере «лестницы менед-
жмента», которая характеризует различные 
подходы к управлению, отметим, что чем 
выше ступень, тем выше уровень и качество 
управления (рис. 5) [8, 12].

Рис. 5. Эволюция моделей управления на примере «лестницы менеджмента»
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В качестве показателя эффективно-
сти управления нового формата особенно 
в период неопределенности выступает со-
хранение устойчивости компании [4]. В 
связи с этим в  целях осмысления меняю-
щейся реальности сравнительно новой кон-
цепцией для многих организаций выступа-
ет менеджмент устойчивости (sustainability 
management), а также  менеджмент устой-
чивого интеграционного взаимодействия, 
устойчивое управление человеческими ре-
сурсами, устойчивое лидерство. В контексте 
сказанного имеет смысл обратить внимание 
на менеджмент коммуникативности.

Развитие определенных нами стра-
тегических направлений современного ме-
неджмента будет эффективно на основе 
использования трансдисциплинарного и 
междисциплинарного подходов. Использо-
вание исследовательской стратегии транс-
дисциплинарности является важной для со-
здания целостного подхода в менеджменте 
современной организации.

В условиях становления новой со-
циальной реальности актуализируется ан-
тропоцентрический подход, который пред-
ставляет управленца в центре и в контексте 
исторического и современного бизнес-кон-
текста.

За довольно продолжительный во 
времени период существования и примене-
ния теории менеджмента появился и пос-
тоянно совершенствуется разнообразный 
инструментарий (феноменологический и 
позитивистский), позволяющий руководи-
телю принимать относительно обоснован-
ные и грамотные управленческие решения. 
Опыт работы и образование в области ме-
неджмента можно рассматривать в качест-
ве факторов, ассоциированных с более вы-
сокой осведомленностью руководителей о 
концепции доказательного менеджмента. 
В зарубежной практике доказательный ме-
неджмент довольно широко используется 
и представляет движение, ориентирующее 
управленцев на поиск и принятие доказа-
тельных решений [11]. Доказательный под-

ход как идея пока мало распространен среди 
российских управленцев. Вместе с тем, на 
наш взгляд, целесообразно обратить внима-
ние на практику доказательного управления 
(EBMgt) как часть внутренней политики ор-
ганизации. 

С происходящими социокультурны-
ми трансформациями, изменением экономи-
ческой среды  и активным развитием совре-
менных технологий возникают вызовы и для 
современного менеджмента. Совершенно 
очевидно, что в ответ на происходящие про-
цессы возникает необходимость в примене-
нии концепции Менеджмент  5.0, в основе 
которой просматривается новый взгляд на 
управление, ориентированный на разносто-
ронние инновации, гибкость и ценность для 
всех заинтересованных сторон. Это не про-
сто следующий этап в развитии управления, 
но и философия, которая активно реагирует 
на изменения в окружающей среде и обще-
стве в целом.  

Мы разделяем позицию М.Н. Кулапо-
ва, Е.С. Петренко, Ю.Г. Одегова, А.С. Кану-
коева о том, что необходима новая парадигма 
менеджмента, которая изменит всю систему 
управления бизнесом [9]. Авторы считают, 
что «она может включать в себя следующее: 
появление новых инструментов управления 
в связи с интеграцией различных дисциплин 
в единую стройную теорию менеджмента; 
основное изменение касается участия всех 
заинтересованных в деятельности организа-
ции сторон во взаимодействии, т.е. в парт-
нерстве; современный менеджмент должен 
базироваться на законах науки управления 
с учетом новой роли человека в экономике 
знаний; возрастание «стоимости» мораль-
но-нравственной составляющей менед-
жмента, внедряемых владельцами бизнеса; 
фактором развития теории менеджмента 
стало постоянное внедрение нововведений 
в качестве творческого использования но-
вых элементов управления в практике ин-
новационных компаний; развитие сетевых 
форм организации бизнеса как особенность 
современного менеджмента, что предпола-
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гает распространение в теории менеджмен-
та концепций управления распределенным 
бизнесом (управление группой компаний); 
формируется теория и методология интег-
рационных процессов в управлении; актив-
но развивается новая корпоративная модель 
менеджмента, которая предусматривает рас-
ширение взаимодействия всех стейкхолде-
ров, в т.ч. кооперации среди конкурентов, 
поставщиков и потребителей, изменяющая 
представление о границах организации» [9].

Выводы и заключение. Разнообра-
зие видов менеджмента, в том числе контур-
но описанных  нами в статье, до настоящего 
времени не имеет установленного порядка. 
На наш взгляд, видовое разнообразие менед-
жмента как области человеческой реально-
сти, которая развивается с нарастающей ско-
ростью, не может иметь ограниченное число. 

В новых реалиях представляется 
уместным обратиться к концепции Менед-
жмента 5.0., в основу которой заложены 
активная адаптация  к изменениям в окру-
жающей среде, интеграция инновационных 
подходов и технологий в управленческие 
практики компаний, необходимость непре-
рывного обучения и развития, активное 
вовлечение персонала в процесс принятия 
решений, а также ориентация на создание 
ценности для клиентов и общества в целом.  

Все вышеизложенные подходы в 
статье позволяют сделать вывод о том, что 
необходимо акцентировать внимание на раз-
работке новой теории менеджмента, адек-
ватной современным реалиям.

Совершенно очевидно, что пробле-
мы теории и практики управления остаются 
лидирующими в любых обстоятельствах.  С 
учетом выраженных признаков новой управ-
ленческой реальности научный интерес к 
исследованию проблем управления остается 
стабильно высоким.
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ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ В СИСТЕМЕ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО 
ПОТЕНЦИАЛА РЕГИОНА: ПРОБЛЕМЫ РАЗВИТИЯ                                             
И НАУЧНО-МЕТОДИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ОЦЕНКИ

Аннотация. В условиях ограниченности материальных ресурсов и конкурентной борьбы за 
их использование актуализируются исследования интеллектуальных ресурсов, интеллектуального 
потенциала и человеческого капитала как неотъемлемого их элемента с точки зрения влияния как на 
экономику в целом, так и на ее отдельные структурные составляющие. 

Цель статьи – исследование проблем развития человеческого капитала как основы 
формирования интеллектуального потенциала региона и обоснование научно-методических подходов 
к его оценке. Использованы следующие методы исследования: научной абстракции, индукции 
и дедукции, анализа и синтеза, исторический, логический, метод теоретического обобщения и 
сравнения, метод анализа и синтеза, сравнительных характеристик, метод экспертных оценок.

В статье рассмотрена сущность интеллектуального потенциала региона и человеческого 
капитала как элемента его иерархической структуры; дана трактовка интеллектуального потенциала 
региона. Приведены показатели мировой динамики человеческого капитала: индекс человеческого 
капитала (ИЧК) и глобальный индекс человеческого развития ООН (ИЧР). Определены условия 
перехода человеческого капитала в главный  источник стоимости фирмы. Расширена существующая 
классификация видов человеческого капитала путем дополнения ее составляющими на мезоуровне 
(человеческий капитал отрасли/региона). В структуре человеческого капитала выделены четыре 
основных элемента: знания и производительные способности, здоровье, мотивация, мобильность – и 
дана их интерпретация. 

Для управления развитием человеческого капитала необходимо создание теоретически 
обоснованной и практически пригодной для этих целей системы измерителей. С этой целью 
обоснован методический подход к количественному измерению рыночной стоимости человеческого 
капитала предприятия, основанный на оценке добавленной стоимости, созданной человеческим 
капиталом; построен алгоритм определения рыночной стоимости человеческого капитала 
предприятия. Предложена сбалансированная система оценки человеческого капитала, включающая 
критерий (рыночную стоимость человеческого капитала предприятия), обобщающий показатель 
(таксономический коэффициент уровня развития и использования человеческого капитала) и систему 
частных монетарных и немонетарных показателей. 

Ключевые слова: интеллектуальный потенциал, интеллектуальный капитал, человеческий 
капитал, структура человеческого капитала, показатели, количественное измерение, рыночная 
стоимость человеческого капитала.
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Введение. Основой развития реги-
онов является обеспечение их конкурен-
тоспособности и быстрой адаптации к вы-
зовам новой экономики. Существующая в 
настоящее время парадигма ориентации на 
материальные ресурсы требует корректи-
ровки. Регионы испытывают потребность 
опираться в своем развитии на формирова-
ние и использование нематериальных ресур-
сов: человеческого и интеллектуального ка-
питала и на их основе – интеллектуального 
потенциала.

Решение задач модернизации эконо-
мики в условиях усиливающихся санкций и 
низкого уровня технологического развития 
многих отраслей требует формирования и 
повышения интеллектуального потенциала 
региона. Интеллектуальный потенциал яв-
ляется наиболее ликвидным активом эконо-
мики, способным обеспечить безопасность 
и экономический рост.

В условиях, когда материальные ре-
сурсы исчерпаны или недоступны, исследо-
вание интеллектуального потенциала и че-
ловеческого капитала, как его неотъемлемой 
составляющей, представляется особо акту-
альным с позиций их влияния как на эконо-
мику в целом, так и на отдельные структуры 
хозяйственной системы.

Теоретико-методологические осно-
вы развития интеллектуального потенциала 
и человеческого капитала как главной про-
изводительной силы общества обоснованы 
в трудах ученых Т. Шульца и Г. Беккера.                         
В числе современных исследователей, ра-
ботающих по данной проблематике, следу-
ет отметить таких ученых как: Д.А. Авдеева 
[1], И.В. Ильинский [3], А.Н Козырев [4],                                                                                                    
А.В. Корицкий [5], О.В. Лосева [6],                                                                         
И.М. Лычева [7], А.И. Подберезкин [8],                    
Л.Т. Снитко [10, 11, 12, 14], Г.Н. Тугускина 
[13] и др.

Учитывая весомую научную нара-
ботку отечественных и зарубежных ученых, 
на сегодняшний день актуальность приобре-
тают вопросы дальнейшего исследования 

структуры, эффективности создания и ис-
пользования человеческого капитала и его 
оценки.

Гипотеза исследования. Конкретиза-
ция сущности, структуры, механизма фор-
мирования человеческого капитала и совер-
шенствование методических подходов к его 
оценке будут способствовать укреплению и 
росту интеллектуального потенциала хозяй-
ствующих субъектов, регионов, государства, 
нации и общества. 

Целью статьи является  исследование 
проблем развития человеческого капитала 
как основы формирования интеллектуаль-
ного потенциала региона и обоснование на-
учно-методических подходов к его оценке.

Методы исследования. В процессе 
исследования были использованы следую-
щие методы: научной абстракции, индук-
ции и дедукции, анализа и синтеза, истори-
ческий, логический, метод теоретического 
обобщения и сравнения, метод анализа и 
синтеза, сравнительных характеристик, ме-
тод экспертных оценок.

Результаты исследования. История 
человечества убедительно свидетельствует, 
что движущей силой прогресса и определя-
ющим фактором экономического развития 
каждого государства является интеллекту-
альный потенциал.

Интеллектуальный потенциал ре-
гиона представляет собой обобщенную ха-
рактеристику интеллектуальных ресурсов в 
соответствии с местом и временем; он ха-
рактеризует возможности, предоставленные 
интеллектуальными ресурсами в определен-
ное время и в будущем, которые могут быть 
использованы для достижения определен-
ных целей.

Наша трактовка этого понятия заклю-
чается в том, что интеллектуальный потен-
циал региона – это накопленные интеллек-
туальные способности населения региона, 
которые не только могут быть использованы 
для создания продукции с высокой долей 
добавленной стоимости, обеспечения более 
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Это говорит о том, что рожденный в 
России в 2020 году ребенок до совершенно-
летия приобретет лишь 68% производитель-
ности по сравнению с эталоном, тогда как 
ребенок, рожденный в Сингапуре, являю-
щемся эталоном, приобретет 88% произво-
дительности к совершеннолетию. 

Наблюдается постепенное уменьше-
ние вклада человеческого капитала в экономи-
ческий рост России. К рискам такого уменьше-
ния и в будущем следует отнести устаревание 
знаний и последствия релокации.

Вклад человеческого капитала в 
экономику России в 2018–2019 годах при-

высокой конкурентоспособности, но и стать 
основой для национального стратегического 
интеллектуального развития.

При формировании и определении 
иерархической структуры интеллектуально-
го потенциала базовым является интеллек-
туальный потенциал человека и человече-
ский капитал.

Для оценки развития человеческого 
капитала в мире используется ряд показате-
лей, наиболее известным из которых явля-
ется ИЧК – индекс человеческого капитала 
(Human Capital Index (HCI)) [9], рассчитыва-
емый Всемирным банком по 174 странам с 
периодичностью в три года. 

Индекс составлен на базе трех ком-
понентов: выживаемость, ожидаемая про-
должительность обучения в школе, скор-
ректированная на результаты обучения,  
состояние здоровья.

ИЧК (HCI) количественно опреде-

ляет, как недостаточные инвестиции в об-
разование и здравоохранение современных 
детей уменьшают их будущие доходы, и 
дает количественную оценку роли здоровья 
и образования в производительности труда 
следующего поколения работников.

Проект человеческого капитала 
(HCP) создан, чтобы мобилизовать усилия 
по устранению пробелов человеческого ка-
питала в странах по всему миру. Цель проек-
та – повысить осведомленность о цене без-
действия и оправдать инвестиции в людей.

По индексу человеческого капитала 
можно сравнить позиции различных стран. 
Индекс рассчитывается от 0 до 1, где 1 яв-
ляется лучшим результатом. Human Capital 
Index России – 0,68, такой же как и у Вен-
грии и Сербии (рис. 1). Это ниже среднего 
показателя для региона Европы и Централь-
ной Азии (69%), но выше, чем для стран с 
доходом ниже среднего (48%).

Рис. 1. Индекс человеческого капитала в 2020 году*
*Составлено по: [9].
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близился к нулевому порогу (0,1 п.п.). Под 
влиянием объективных демографических 
факторов значительно снизился приток мо-
лодежи на рынок труда, из-за неблагоприят-
ной динамики доходов населения уменьши-
лись инвестиции в образование и здоровье. 
Из-за существенного ухудшения здоровья 
населения и большой смертности в пери-
од пандемии вклад человеческого капитала 
в экономический рост России в 2020–2021 
годы стал уже отрицательным (-0,5 п.п.) [1].

Помимо индекса человеческого ка-
питала, другим важнейшим комплексным 
показателем является глобальный индекс 
человеческого развития ООН (ИЧР). Дан-
ный индекс рассчитывается на основании 
трех составляющих человеческого разви-
тия: ожидаемая продолжительность жизни, 
доступ к образованию и величина валового 
национального дохода на душу населения.

В 2023–2024 гг. уровень ИЧР  стал 
рекордно высоким.  Максимальное значение 
ИЧР – в Швейцарии и Норвегии, где сред-
няя продолжительность жизни составляет 84 
года, валовой национальный доход на душу 
населения – 69 тыс. долл. в год, средняя про-
должительность обучения – более 12 лет. Рос-
сия относится к числу стран с очень высоким 
уровнем человеческого развития, занимая 
56-ю позицию [2].

Как известно, наиболее распростра-
ненными способами обесценивания чело-
веческого капитала являются безработица, 
травмы, психологические расстройства, не-
способность воспринимать новые знания 
и инновации. Человеческий капитал может 
обесцениться, если навыки не используют-
ся. Но оценить обесценивание человече-
ского капитала сложно, поскольку навыки 
работников трудно измерить. С постоянным 
технологическим прогрессом изменяется 
рабочая среда, а вместе с ней и требования 
к навыкам, что повышает важность обеспе-
чения образовательной политики и полити-
ки обучения в течение жизни для противо-
действия обесцениванию навыков. Учеба 
на рабочем месте может включать общие и 
специфические для отдельной фирмы на-

выки. Поскольку каждая должность может 
быть временной, а переназначение  на ту же 
должность в подобную фирму чрезвычай-
но редко, влияние опыта на производитель-
ность может быть ограничено, поскольку 
специфические для отдельной фирмы навы-
ки не всегда приносят прибыль в будущем. 

Темпы амортизации человеческого 
капитала могут быть выше или ниже в раз-
личных профессиях, особенно в условиях, 
требующих большей или меньшей подго-
товки и навыков, или большей или меньшей 
возможности их замены. 

Условия функционирования пред-
приятий в XXI веке требуют адекватных из-
менений в управлении социально-трудовы-
ми отношениями. Важное значение имеют 
следующие факты: 

– человеческий капитал и социальный 
капитал становятся главными  источниками 
стоимости фирмы (в противоположность фи-
нансовому и материальному капиталам);

– иерархические структуры подлежат 
преобразованию из иерархических, осно-
ванных на контроле, в структуры гетерар-
хические, с переменным центром власти в 
зависимости от потребностей и компетен-
ций, функционирующих в форме проектных 
команд или сетевой связи;

– функционирование в турбулентном 
окружении, в условиях неопределенности, 
увеличивает значение нематериальных ак-
тивов, таких как система стоимости, органи-
зационная культура, или «мягких» инстру-
ментов управления;

– условия информационной эры и 
экономики знаний, а также поступательная 
сервисизация экономики формируют новую 
модель работника и его новый компетент-
ностный профиль;

– значение знаний и информации об-
наруживает недосток талантов, потребность 
функциональной эластичности и устойчиво-
го развития;

– в управлении человеческим капи-
талом возрастает роль менеджеров-лидеров, 
задачей которых является создание условий 
для эффективного сотрудничества в рамках 
сети социально-трудовых отношений.
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На наш взгляд, человеческий капитал 
в пределах интеллектуального капитала мо-
жет рассматриваться как стоимостная оценка 
работы совокупности лиц, работающих на 
соответствующем профессиональном уров-
не, и как потенциальные носители идей, на-

правленных на процесс разработки интеллек-
туального продукта.

То есть человеческий капитал явля-
ется составляющей  интеллектуального, а 
интеллектуальный капитал в свою очередь 
является составляющей человеческого ка-

Дискуссия о несоответствии катего-
рий и понятий теории человеческого капита-
ла идет уже достаточно давно. Она и по сей 
день остается темой исследований ученых.

Существенным достижением в сов-
ременной теории человеческого капитала 
следует признать научно обоснованную ло-
гику взаимосвязи видов человеческого капи-
тала, которая была определена современны-
ми исследователями через предложенную 
ими классификацию, объединяющую и 
разграничивающую следующие понятия:                       
1) индивидуальный человеческий капитал; 
2) человеческий капитал фирмы; 3) нацио-
нальный человеческий капитал.

На наш взгляд, предложенная клас-
сификация фактически освещает особен-
ности человеческого капитала на разных 
экономических уровнях его проявления. 
Однако методологическая целесообразность 
ее дальнейшей детализации остается дис-
куссионной, особенно в части, касающейся 

составляющих человеческого капитала фир-
мы. Также, по мнению авторов, эту клас-
сификацию видов человеческого капитала 
следует дополнить составляющими на мезо-
уровне (человеческий капитал отрасли/ ре-
гиона) (рис. 2).

Клиентский капитал, или «капитал 
отношений», отражает взаимоотношения 
предприятия с поставщиками и потребителя-
ми его продукции или услуг. Это уверенность 
в том, что клиенты предприятия и в даль-
нейшем будут отдавать ему предпочтение. 
Считается, что между клиентским и челове-
ческим капиталом существует несколько об-
щих черт: 1) он также не является собствен-
ностью предприятия, но средства и усилия 
менеджмента, вкладываемые в него, дают не 
меньшую отдачу; 2) он не имеет никакого ма-
териального воплощения или отображения, к 
тому же является залогом понимания потре-
бителей и поставщиков, является источником 
дополнительного дохода.

Рис. 2. Классификация видов человеческого капитала

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ

Индивидуальный
человеческий

капитал

 Капитал здоровья
 Культурно- 

моральный капитал
 Трудовой капитал
 Интеллектуальный

капитал
 Организационный

капитал
 Предпринимательский

капитал

 Признанные активы 
индивидуального 
человеческого 
капитала
 Нематериальные 

активы фирмы
 Организационный 

капитал
 Структурный капитал
 Бренд-капитал 

(клиентский)
 Социальный капитал

 Социальный капитал 
отрасли/ региона
 Культура отрасли/ 

региона
 Отраслевые/ 

региональные 
интеллектуальные 
программы
 Отраслевые/ 

региональные 
конкурентные 
преимущества
 Креативность и 

природный потенциал

 Социальный капитал 
государства
 Политический капитал 

государства
 Национальные 

интеллектуальные 
приоритеты
 Национальные 

конкурентные 
преимущества
 Креативность и 

природный 
потенциал

Человеческий
капитал фирмы

Человеческий
капитал отрасли/

региона

Национальный
человеческий

капитал

Экономика, организация и управление в отраслях и сферах деятельности



62 Вестник БУКЭП

питала. На наш взгляд, этот дискуссионный 
вопрос требует более детальной теоретико-
методологической и методико-прикладной 
аргументации в научных и эксперименталь-
ных исследованиях.

В структуре человеческого капитала 
мы выделяем четыре основных элемента: 
знания и производительные способности, 
здоровье, мотивацию, мобильность (рис. 3). 

Использование человеческого ка-
питала предприятия закономерно должно 
сопровождаться ростом доходов его вла-
дельцев и стимулировать дальнейшие инве-

стиции в управление талантами. С другой 
стороны, достигается  мультипликативный 
эффект, от которого выигрывает не только 
конкретный человек, но и предприятие, на 
котором он работает, и регион.

Человеческий капитал на уровне от-
дельного  региона представляет собой сфор-
мированные в результате инвестиций сово-
купные профессиональные знания, умения, 
мотивации и навыки всех работников пред-
приятий и организаций региона, способст-
вующих росту производительности труда и 
эффективности его деятельности. 

Рис. 3. Человеческий капитал, его структурные элементы и условия формирования
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Поскольку человеческий капитал 
является характеристикой интегральной 
ценности человека и продуктивного ха-
рактера инвестиций в ее развитие, то он 
ассоциируется с производственным и ком-
мерческим капиталом предприятий и ор-
ганизаций  региона, а прибыль получается 
от эффективного использования всех ви-
дов капитала.

Основой интеллектуального капита-
ла является интеллектуальный потенциал, 
а основой человеческого капитала является 
человеческий потенциал. В большинстве 
случаев интеллектуальный потенциал отно-
сится к перекрестным потенциалам и нахо-
дит свое отражение в составе человеческого, 
технологического, информационного, фи-
нансового, организационного потенциалов 
и т.д.

Поскольку составляющей иннова-
ционного потенциала региона является так 
называемое интеллектуальное ядро, т.е. ин-
теллектуальный потенциал организаций, 
составляющих значительную долю в отра-
слевой региональной структуре, а это ядро, 
в свою очередь, формируется на базе чело-
веческого капитала, мы сосредоточили свое 
внимание на подходах к оценке именно че-
ловеческого капитала.

Для управления развитием челове-
ческого капитала необходимо прежде всего 
создание теоретически обоснованной и пра-
ктически пригодной для этих целей системы 
измерителей.

Поскольку человеческий капитал яв-
ляется динамичной категорией, он требует 
дальнейшего совершенствования методиче-
ских подходов к количественной оценке его 
измерения.

Если система показателей измерения 
человеческого капитала на уровне государ-
ства, региона, личности на сегодняшний 
день считается в какой-то степени устояв-
шейся, то стоимостная оценка человеческо-
го капитала (ЧК) на микроэкономическом 
уровне остается очень сложной и актуаль-
ной управленческой проблемой.

Проанализированные нами методи-
ческие подходы к количественному  измере-
нию человеческого капитала не могут быть 
непосредственно использованы в условиях 
постиндустриального общества, посколь-
ку не учитывают прямого влияния интен-
сивности использования нематериальных 
активов. Поэтому возникает объективная 
необходимость в дальнейшем развитии и 
совершенствовании методического обеспе-
чения  оценки рыночной стоимости челове-
ческого капитала предприятия в современ-
ных условиях. 

Нами предлагается подход, заключа-
ющийся в сопоставлении показателя при-
были до налогообложения от обычной дея-
тельности предприятия на его внеоборотные 
активы со среднеотраслевым показателем и 
оценке добавленной стоимости (прибыли), 
созданной человеческим капиталом.

Алгоритм такой оценки включает 
следующие этапы:

Этап 1. Расчет средней прибыли от 
обычной деятельности предприятия до на-
логообложения за три года            .

Этап 2. Определение средней сто-
имости внеоборотных активов за три года
           .

Этап 3. Расчет доходности внеобо-
ротных активов данного предприятия        
на основе деления прибыли от обычной дея-
тельности предприятия до налогообложения
          на стоимость внеоборотных активов
           .

Этап 4. Сравнение рассчитанного 
таким образом показателя  прибыльности

со средним по отрасли      .
Этап 5. Если показатель среднегодо-

вой прибыльности внеоборотных активов
больше аналогичного показателя по 

отрасли     , то среднюю  прибыльность по 
отрасли необходимо умножить на средне-
годовую стоимость внеоборотных активов 
данного предприятия              . Таким образом 
можно определить, какую прибыль среднее 
предприятие могло бы получить от анало-
гичного объема внеоборотных активов       .

2

2

2

2

2

2

2

2
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Этап 6. Уменьшение прибыли от 
обычной деятельности предприятия до на-
логообложения на величину налога на при-
быль. Полученная величина прибыли от 
обычной деятельности предприятия       , 
превышающая среднеотраслевые показате-
ли, является полученной за счет использова-
ния человеческого капитала.

Этап 7. Расчет чистой текущей стои-
мости человеческого капитала       с учетом 

процента       , выражающего долю добав-
ленной стоимости, созданной человеческим 
капиталом предприятия.

Алгоритм расчета рыночной стоимо-
сти человеческого капитала согласно пред-
ложенному методическому подходу пред-
ставлен на рисунке 4.

Рис. 4. Алгоритм определения рыночной стоимости человеческого капитала предприятия
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Необходимо отметить, что подход к 
оценке уровня развития и использования че-
ловеческого капитала должен основываться 
на соотношении общего с частным и особен-
ным. Такой концепции сбалансированной 
оценки человеческого капитала будет отве-
чать построение комплекса обобщающих 
показателей, однозначно характеризующих 
особенности развития и использования че-
ловеческого капитала на предприятии и его 
внутренние взаимосвязи. Общее в оценке 
человеческого капитала раскрывается через 
критерий, частное – через систему частных 
показателей, особенное – через обобщаю-
щий показатель.

В качестве критерия целесообразно 
использовать рыночную стоимость челове-
ческого капитала, рассчитанную по предло-
женному методическому подходу.

Таким образом, существует необхо-
димость разработки системы частных и обо-
бщающего показателей уровня развития че-
ловеческого капитала и эффективности его 
использования, отражающих в обобщенном 
виде как особенности человеческого капита-
ла данного предприятия, так и однозначную 
оценку соответствия фактического уровня 
потенциальному.

Система частных показателей чело-
веческого капитала должна отражать все его 
составляющие на определенный период вре-
мени (совокупность знаний, практических 
навыков и творческих способностей работ-
ников). Однако ни один из этих частичных 
показателей не может выполнять роль обо-
бщающего. Как показали практические ис-
следования, его целесообразно моделиро-
вать статистическими средствами на основе 
совокупности частных.

Моделирование обобщающего пока-
зателя позволяет приводить в размерный 
вид частные показатели по различным 
составляющим человеческого капитала, 
которые дают возможность оценить чело-
веческий капитал количественно и каче-
ственно. Прямым расчетом такая задача 

не может быть решена, однако известны 
приемы многомерного экономико-стати-
стического моделирования, например, так-
сономии, позволяющие построить такой 
обобщающий показатель. Поскольку обо-
бщающий показатель при таком варианте 
не позволяет вскрыть резервы и конкре-
тизировать место приложения мероприя-
тий по развитию человеческого капитала, 
он должен дополняться системой частных 
показателей, анализ которых поможет ре-
шить эту задачу.

В качестве обобщающих показате-
лей человеческого капитала предлагается 
использовать таксономические коэффи-
циенты уровня развития и эффективности 
использования человеческого капитала. 
Вектор-эталон формируется на базе тех 
же показателей, но не фактических, а по-
тенциальных, определенных экспертным                              
методами.

Процесс построения таксономиче-
ских коэффициентов, то есть обобщающих 
показателей оценки уровня развития и ис-
пользования человеческого капитала, необ-
ходимо начинать с формирования матрицы 
входных данных, в которой строками есть 
объекты (например, элементы человеческо-
го капитала по подразделениям, предприя-
тиям), столбцами – рассматриваемые част-
ные показатели по объектам:

 
где Хij – j-й показатель, измеренный на i-м 
объекте, i=1,m, j=1,n.

n – число измеряемых параметров (по-
казателей),

m – число анализируемых объектов.
Поскольку признаки объектов не-

возможно сравнить непосредственно, целе-
сообразно осуществить их преобразования 
в безразмерный вид, то есть нормирование 
или стандартизацию по формуле:
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                                    ,                       (1)
где Zij – нормированный признак j для i-го 
объекта,
Xj – среднеарифметическое значение j-го 
показателя,
Sj – стандартное отклонение показателя:

                                                  .         (2)
Затем следует сформировать вектор-

эталон Z0j = (Z01, Z02 … Z0n), что определяет 
условный объект, которому присущи луч-
шие, с точки зрения рассматриваемых при-
знаков и цели исследования человеческого 
капитала, значения параметров стандарти-
зированной матрицы.

После этого необходимо определить 
многомерное евклидово расстояние каждого 
объекта от эталона:

                                               ,           (3)
и среднее значение евклидового расстояния 
по всем объектам:

                               .	                                 (4)
Для вычисления таксономического 

коэффициента целесообразно рассчитать 
среднее отклонение многомерных расстоя-
ний:

                                                              (5)
и определить параметр:

                            .	                                 (6)
Непосредственно таксономические 

коэффициенты уровня развития и использо-
вания человеческого капитала каждого объ-
екта рассчитываются по формуле:

                          .	                             (7)
Значение обобщающих таксономи-

ческих показателей уровня развития че-
ловеческого капитала и его использования 
изменяется от нуля до единицы. Чем ближе 

значение оценки к единице, тем выше уро-
вень развития человеческого капитала или 
уровень его использования и тем ближе его 
значение к оптимальному (в зависимости 
от целей исследования при построении об-                   
общающего показателя).

Таким образом, разработанный нами  
методический подход к оценке человеческого 
капитала предприятия позволит создать сба-
лансированную систему его оценки, которая 
включает: критерий – рыночную стоимость 
человеческого капитала предприятия, обо-
бщающий показатель – таксономический ко-
эффициент уровня развития и использования 
человеческого капитала и систему частных 
монетарных и немонетарных показателей.

Выводы и заключение. Движущей 
силой прогресса и определяющим фактором 
экономического развития каждого государства 
является интеллектуальный потенциал. При 
формировании интеллектуального потенци-
ала базовым является интеллектуальный по-
тенциал человека и человеческий капитал.

В настоящее время происходит сни-
жение вклада человеческого капитала в эко-
номику России. Условия функционирования 
предприятий в XXI веке, свидетельствую-
щие о превращении человеческого капитала 
в главный  источник стоимости фирмы, тре-
буют адекватных изменений в управлении 
социально-трудовыми отношениями. 

Существующая классификация ви-
дов человеческого капитала может быть 
расширена путем дополнения ее составляю-
щими на мезоуровне (человеческий капитал 
отрасли/региона), куда включены: социаль-
ный капитал региона, культура региона, ре-
гиональные интеллектуальные программы, 
региональные конкурентные преимущества, 
креативность и природный потенциал.

Управление развитием человеческо-
го капитала требует наличия теоретически 
обоснованной и практически пригодной 
системы его измерителей. Сбалансирован-
ная система оценки человеческого капитала 
включает критерий – рыночную стоимость 
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человеческого капитала предприятия, обо-
бщающий показатель – таксономический ко-
эффициент уровня развития и использования 
человеческого капитала, и систему частных 
монетарных и немонетарных показателей. 
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HUMAN CAPITAL IN THE SYSTEM OF INTELLECTUAL POTENTIAL 
OF THE REGION: PROBLEMS OF DEVELOPMENT, SCIENTIFIC AND 

METHODOLOGICAL BASIS OF ASSESSMENT

Abstract. In the conditions of limited material resources and competition for their use, the studies 
of intellectual resources, intellectual potential and human capital as an integral element are updated from 
the point of view of the impact on the economy as a whole and on its individual structural components. The 
purpose of the article is to study the problems of human capital development as a basis for the formation of 
the intellectual potential of the region and the substantiation of scientific and methodological approaches to 
its assessment. The following research methods were used: scientific abstraction, induction and deduction, 
analysis and synthesis, historical, logical, the method of theoretical generalization and comparison, the 
method of analysis and synthesis, comparative characteristics, the method of expert assessments. The article 
considers the essence of the intellectual potential of the region and human capital as an element of its 
hierarchical structure; an interpretation of the intellectual potential of the region is given. The indicators 
of the global dynamics of human capital are given: the human capital index (HCI) and the global human 
development index of the UN (HDI). The conditions for the transition of human capital to the main source of 
value of the company are determined. The existing classification of human capital types has been expanded 
by supplementing it with components at the meso level (human capital of an industry/region). Four main 
elements have been identified in the human capital structure: knowledge and productive capabilities, health, 
motivation, mobility, and their interpretation has been given. In order to manage the development of human 
capital, it is necessary to create a theoretically sound and practically suitable system of measures for these 
purposes. For this purpose, a methodological approach to the quantitative measurement of the market value 
of an enterprise's human capital has been substantiated, based on the assessment of the added value created 
by human capital; an algorithm for determining the market value of an enterprise's human capital has 
been constructed. A balanced system for assessing human capital has been proposed, including a criterion 
(market value of an enterprise's human capital), a generalizing indicator (taxonomic coefficient of the level 
of development and use of human capital), and a system of private monetary and non-monetary indicators.

Keywords: intellectual potential, intellectual capital, human capital, structure of human capital, 
indicators, quantitative measurement, market value of human capital.
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ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ПОТЕНЦИАЛ ПРЕДПРИЯТИЯ 
КАК ОСНОВА ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЕГО СОСТОЯТЕЛЬНОСТИ 

И КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ НА РЫНКЕ

Аннотация. Предприятие представляет собой сложную социально-экономическую систему, 
в рамках которой особую актуальность приобретают вопросы оценки и исследования теоретических 
и практических основ формирования и эффективности использования экономического потенциала. 

Целью исследования является изучение существующих точек зрения и теоретических 
подходов к трактовке сущности экономического потенциала хозяйствующего субъекта, выделение 
его структурных элементов. Также в рамках данного исследования задана цель доказать, что 
основной задачей при осуществлении финансово-хозяйственной деятельности в целях обеспечения 
состоятельности и конкурентоспособности является эффективное использование экономического 
потенциала предприятия.

При написании статьи были использованы такие теоретические методы, как синтез, 
абстрагирование, аналогия, моделирование, формализация, конкретизация, др., среди практических 
методов следует выделить сравнение, наблюдение, описание, индукцию, дедукцию, обобщение и 
иные методы познания.

В результате исследования выделены различные подходы к трактовке понятия 
«экономический потенциал», выделены компоненты экономического потенциала, даны основные 
характеристики экономического потенциала организации, раскрыта роль экономического потенциала 
организации в хозяйственной деятельности в целях обеспечения его состоятельности и сохранения 
конкурентоспособности на рынке.

Экономический потенциал играет особую роль в деятельности любой организации, 
вне зависимости от форм собственности, отраслевой специфики, масштабов деятельности, 
организационно-правовой формы, иных факторов, поскольку от эффективности использования 
экономического потенциала субъекта хозяйствования зависят объемные и качественные результаты 
хозяйственной деятельности, в связи с чем становится особенно актуальным проводить текущий 
мониторинг деятельности предприятия, своевременно анализировать эффективность использования 
имеющихся ресурсов, определять внутренние возможности предприятия и его слабые стороны, 
выявлять скрытые резервы, давать оценку реализации эффективности управленческих решений. То 
есть достичь поставленные стратегические цели развития предприятия невозможно без управления 
экономическим потенциалом.

Ключевые слова: потенциал, экономический потенциал, субпотенциал, подпотенциал, 
процесс управления экономическим потенциалом, состав, структурные компоненты экономического 
потенциала предприятия, подходы к определению экономического потенциала.

ВЕСТНИК БЕЛГОРОДСКОГО УНИВЕРСИТЕТА КООПЕРАЦИИ, ЭКОНОМИКИ И ПРАВА
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Введение. Значимость экономиче-
ского потенциала хозяйствующего субъекта 
трудно переоценить, поскольку от его эффек-
тивного управления и использования во мно-
гом зависит не только результативность его 
финансово-хозяйственной деятельности, его 
состоятельность и конкурентоспособность, 
но и повышение уровня народнохозяйствен-
ного потенциала страны, в состав которого 
он входит, решая в процессе своего функци-
онирования на рынке различные экономи-
ческие и социальные задачи для текущего и 
перспективного развития экономики страны.

Эффективное управление экономиче-
ским потенциалом предприятия, увеличение 
его размера, уровня загрузки производст-
венных мощностей, эффективности отдачи 
способствуют формированию национально-
го дохода общества, увеличению масштабов 
общественного производства, повышению 
уровня качества и конкурентоспособности 
продукции, ускорению научно-технического 
прогресса и динамизму развития экономики. 

Целью исследования является изуче-
ние и анализ теоретических основ формиро-
вания и использования экономического потен-
циала, уточнение экономической сущности 
рассматриваемой дефиниции, расширение 
понятийного аппарата на основе раскрытия и 
систематизации характерных черт экономиче-
ского потенциала предприятия, определение 
роли экономического потенциала предприя-
тия в хозяйственной деятельности, в том числе 
в процессе обеспечения его состоятельности и 
конкурентоспособности на рынке. 

Методы исследования. При написа-
нии статьи были использованы такие теорети-
ческие методы, как синтез, абстрагирование, 
аналогия, моделирование, формализация, 
конкретизация, др., среди практических ме-
тодов следует выделить сравнение, наблю-
дение, описание, индукцию, дедукцию, обо-
бщение и иные методы познания. 

Результаты исследования. Любой 
хозяйствующий субъект представляет собой 
сложную экономическую систему, основной 
задачей при осуществлении финансово-хо-

зяйственной деятельности которой является 
формирование и поддержка экономического 
потенциала предприятия, грамотное и эф-
фективное управление основными элемен-
тами экономического потенциала, его обес-
печение и развитие. 

В целях разработки и реализации 
управленческих решений, направленных 
на реализацию стратегических целей, в том 
числе в области обеспечения уровня его со-
стоятельности и сохранения конкуренто-
способности на рынке, перед руководством 
предприятия стоит задача по решению про-
блем, связанных с использованием его эко-
номического потенциала. При этом, говоря о 
процессе управления экономическим потен-
циалом субъекта хозяйственной деятельнос-
ти, необходимо выполнять такие функции 
управления, как: своевременное планирова-
ние необходимых ресурсов, входящих в со-
став экономического потенциала предприя-
тия; прогнозирование необходимых затрат 
по обеспечению процесса производства, а 
также основных результативных показателей 
эффективного использования экономическо-
го потенциала предприятия; осуществле-
ние организационных мероприятий и учета, 
связанных с эффективным использованием 
экономического потенциала предприятия; 
использование эффективной системы стиму-
лирования работников и партнеров по бизне-
су; своевременный анализ эффективности ис-
пользования основных составных элементов 
экономического потенциала; принятие своев-
ременных и обоснованных управленческих 
решений по формированию и использованию 
экономического потенциала предприятия; 
осуществление действенного контроля и др.

Рассматривая и оценивая мнения раз-
личных научных деятелей в области управ-
ления и экономики [1, 2, 3, 4, 5, 6, 7], следует 
заметить, что под экономическим потенци-
алом авторы понимают способность пред-
приятия эффективно функционировать и 
развиться, используя имеющиеся совокупные 
ресурсы, также многие авторы сходятся во 
мнении о том, что экономический потенциал 
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выступает основой финансово-хозяйственной 
деятельности коммерческих и некоммерче-
ских предприятий различной отраслевой спе-
цифики и предназначен для удовлетворения 
потребностей и различных экономических 
интересов предпринимателей и потребителей.

Другие авторы под экономическим 
потенциалом предприятия понимают спо-
собности и возможности хозяйствующе-
го субъекта эффективно и долговременно 
функционировать и развиваться [4, 8, 9, 10]. 
Данную точку зрения разделяют сторонни-
ки результативного подхода к содержанию 
категории «экономический потенциал пред-
приятия». Также существует точка зрения, 
что экономический потенциал – это интег-
ральная характеристика предприятия, осно-
ванная на рациональном использовании со-
вокупных ресурсов предприятия.

В отечественной науке чаще всего 
встречаются ресурсный, результативный и 
стратегический (целевой) подходы к опре-
делению сущности  категории «экономиче-
ский потенциал предприятия». 

«В ресурсном подходе делается ак-
цент на ресурсах предприятия (материаль-
ных, нематериальных, трудовых, информа-
ционных, др.), источниках их формирования, 
при этом оценка экономического потенци-
ала сводится к определению стоимости со-
вокупных активов, которыми располагает 
предприятие» [1, 4, 10]. 

«В результативном подходе исследо-
ватели акцентируют внимание на возможно-
стях и способностях хозяйствующего субъ-
екта в определенный временной интервал 
выработать заданное количество продукции 
(объем материальных благ и услуг) и успешно 
реализовать его на рынке, достигнув опреде-
ленные финансовые результаты и желаемую 
чистую прибыль. При данном подходе упор 
делается не только на наличие необходимых 
для хозяйственной деятельности ресурсов, но 
и на качество имеющихся ресурсов у хозяйст-
вующей экономической системы и способно-
сти менеджеров ими распоряжаться» [7].

В стратегическом (целевом) подхо-
де важным становится не только количест-
во совокупных ресурсов, которое имеется 
у предприятия для выпуска продукции и 
оказания услуг, но и способность предпри-
ятия максимально долго функционировать 
на рынке, использовать имеющиеся резер-
вы и потенциальные возможности хозяйст-
вующего субъекта, способность достигать 
стратегические цели и задачи, быстро ре-
агировать на изменения рынка, например, 
увеличивать, или, напротив, снижать объе-
мы производства и реализации продукции 
исходя из складывающихся реалий, а также 
изменения стратегии своего дальнейшего 
развития [1, 2, 3, 8, 10]. 

Эволюция экономического потенциала 
предприятия наглядно отражена на рисунке 1.

Рис. 1. Эволюция понятия «экономический потенциал»
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Рис. 2. Теоретические  подходы к трактовке дефиниции «экономический потенциал предприятия»

Тем не менее толкование данных 
подходов обусловило их синтез в виде ком-
бинированного подхода (ресурсно-целевого 
подхода), при котором достижение страте-
гической цели предприятия невозможно без 
эффективного использования совокупных 
ресурсов предприятия.

Среди научных исследований так-
же встречается точка зрения, что дости-
жение высоких результатов деятельности 
невозможно без определенных целевых 
стратегических установок и экономических 
способностей предприятия эффективно ис-
пользовать необходимые ресурсы, успешно 
их перерабатывать в материальные и нема-

териальные блага для удовлетворения по-
требностей общества и создания желаемо-
го результата, такой научный подход был 
назван результативным. Исходя из данного 
подхода экономический потенциал пред-
приятия представляет собой экономическую 
способность хозяйствующей системы вы-
полнять поставленные стратегические цели 
и задачи на основе субпотенциалов или ис-
пользования комплекса ресурсов [1, 5, 6, 7].

Таким образом, исходя из сложив-
шихся тенденций развития теоретических 
основ категории «экономический потенциал 
предприятия» нами выделено пять основ-
ных подходов к его содержанию (рис. 2).

Обобщив и систематизировав мате-
риал по теме исследования, мы пришли к 
заключению о том, что под экономическим 
потенциалом предприятия следует понимать 
такое взаимодействие структурных элемен-
тов экономической системы хозяйствования 
и управления, которое позволяло бы хозяй-
ствующему субъекту выполнять заданные 
целевые параметры, достигать определенных 
результатов своей финансово-хозяйственной 
деятельности и целей своего развития, про-

тивостоять влиянию динамичным негатив-
ным факторам внешней и внутренней среды, 
успешно функционировать среди конкурен-
тов на рынке и развиваться.

Изучая состав экономического по-
тенциала предприятия, мы также пришли к 
заключению о неоднозначности и неодно-
родности структурных элементов данной 
системы. Существует точка зрения, что в 
состав экономического потенциала следует 
включать имущественный и трудовой потен-
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циал предприятия, поскольку от количества 
используемых ресурсов, производственных 
мощностей и количества трудовых ресурсов 
зависят конечные результаты деятельности 
и потенциальные возможности предприя-
тия. Однако в последнее время ученые стали 
выделять различные подвиды потенциалов 
(подпотенциалы, субпотенциалы), входя-
щих в состав экономического потенциала 
предприятия, среди которых организацион-
но-управленческий, производственный, тех-
нологический, ресурсный, маркетинговый, 
инвестиционный, инновационный, финансо-
вый, кадровый и т.п. 

Так, по мнению В.П. Самариной 
[4], экономический потенциал предприя-
тия включает в себя такие элементы, как: 
управленческий, материально-технический, 
финансовый, имущественный, ресурсный, 
трудовой, профессионально-квалифика-
ционный, творческий, интеллектуальный, 
организационно-интеллектуальный и др. 
потенциалы. Н.А. Сафронов предлагает ба-
зовой категорией экономического потенциа-
ла предприятия считать стратегический по-
тенциал [5].  

Л.Т. Снитко, являясь сторонником ре-
сурсного подхода, рассматривая категорию 
«экономический потенциал организации», 
считает, что «он представляет собой единство 
ресурсов организации, и среди его основных 
составных элементов выделяет имуществен-
ный потенциал (основной и оборотный капи-
тал), трудовой потенциал (трудовые ресурсы) 
и информационный потенциал» [7]. 

С данной точкой зрения можно со-
гласиться лишь отчасти, поскольку перечень 
составных элементов может быть дополнен, 
по нашему мнению, такими элементами, как 
организационно-управленский потенциал, 
финансовый потенциал, технико-технологи-
ческий потенциал, экспортный потенциал, 
маркетинговый потенциал и т.п. 

Более широкий перечень структур-
ных элементов экономического потенциала 
предприятия дает Ш.Г. Вахидов, который, 
рассматривая состав экономического потен-

циала промышленного предприятия, выделят 
такие составные элементы, как производст-
венный потенциал, снабженческо-сбытовой 
и финансовый [3]. 

По нашему мнению, подвиды эконо-
мического потенциала предприятия, выде-
ленные Ш.Г. Вахидововым, могут быть рас-
ширены и дополнены (рис. 3). 

В частности, в состав производст-
венного потенциала могут быть включе-
ны ресурсный, технико-технологический, 
инновационный, экологический, органи-
зационно-управленческий, трудовой и ин-
теллектуальный потенциалы. В состав снаб-
женческо-сбытового потенциала могут 
входить такие элементы, как маркетинговый, 
конкурентный, информационный и экспорт-
ный, в то время как инвестиционный, ре-
зультативный и стратегический потенциалы 
выступают в качестве структурных составля-
ющих финансового потенциала предприятия. 
Своевременная оценка каждого составного 
элемента экономического потенциала пред-
приятия позволяет адаптировать внутренние 
возможности и резервы к изменениям внеш-
ней среды, выявить реальные возможности 
предприятия наращивать свои конечные ре-
зультаты и обеспечивать рост капитала. 

На базе эффективного использования 
основных составляющих экономического 
потенциала предприятия становится возмож-
ным не только осуществление целенаправ-
ленной финансово-хозяйственной деятель-
ности и повышение ее результативности, но 
и генерирование будущих экономических 
эффектов, включая обеспечение состоятель-
ности и устойчивости своего развития на 
рынке, сохранение уровня конкурентоспо-
собности. В своем научном исследовании 
мы придерживаемся той точки зрения, что, 
оценивания экономический потенциал пред-
приятия, следует говорить в большей степени 
о приведенном в действии ресурсном потен-
циале предприятия (имущественном и кадро-
вом), результатах его финансово-хозяйствен-
ной деятельности и процессе обеспечения 
его устойчивого развития в будущем.
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Таким образом, на сегодняшний день 
рассматриваемая нами экономическая кате-
гория является многогранной и многоаспект-
ной, что объясняется многообразием объек-
тов экономической деятельности, к которым 
применяется данная дефиниция, поэтому она 
требует уточнения и дальнейшего развития. 
По нашему мнению, приведенное нами опре-
деление «экономического потенциала пред-
приятия» в большей степени раскрывает его 
экономический смысл и отражает его значе-
ние на уровне народного хозяйства.

Выводы и заключение. В ходе ис-
следования мы пришли также к заключению 
о том, что среди ученых и научных деятелей 

нет единой точки зрения по вопросу трак-
товки и  определению составных компо-
нентов или основных элементов экономи-
ческого потенциала предприятия, поэтому 
нами в рамках данного исследования были 
выделены основные подходы к исследуе-
мой дефиниции, дана авторская трактовка 
сущности «экономический потенциал пред-
приятия», расширены основные структур-
ные элементы экономического потенциала 
хозяйствующего субъекта, а также сделано 
заключение о необходимости дальнейшего 
исследования и уточнения функциональных 
составляющих экономического потенциала 
предприятия.

Рис. 3. Структурные элементы экономического потенциала предприятия
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ECONOMIC POTENTIAL OF THE ENTERPRISE AS THE BASIS 
FOR ENSURING ITS VIABILITY AND COMPETITIVENESS                                           

IN THE MARKET

Abstract. The enterprise is a complex socio-economic system, within which the issues of evaluation 
and research of the theoretical and practical foundations of the formation and effective use of economic potential 
become particularly relevant. The purpose of the study: to study the existing points of view and theoretical 
approaches to the interpretation of the essence of the economic potential of an economic entity, to identify its 
structural elements. Also, within the framework of this study, the aim is to prove that the main task in carrying 
out financial and economic activities in order to ensure viability and competitiveness is the effective use of the 
economic potential of the enterprise.

Research methods: when writing the article, such theoretical methods as synthesis, abstraction, analogy, 
modeling, formalization, concretization, etc. were used, among practical methods, comparison, observation, 
description, induction, deduction, generalization and other methods of cognition should be highlighted. 
Results: various approaches to the interpretation of the concept of "economic potential" are highlighted, the 
components of economic potential are highlighted, the main characteristics of the economic potential of the 
organization are given, the role of the economic potential of the organization in economic activity is revealed 
in order to ensure its viability and competitiveness in the market.

Conclusions: economic potential plays a special role in the activities of any organization, regardless of 
the forms of ownership, industry specifics, scope of activity, organizational and legal form, and other factors, 
since the volume and quality results of economic activity depend on the effectiveness of using the economic 
potential of a business entity, and therefore it becomes especially relevant to conduct ongoing monitoring 
of the company's activities timely analyze the effectiveness of the use of available resources, determine the 
internal capabilities of the enterprise and its weaknesses, identify hidden reserves, evaluate the implementation 
of the effectiveness of management decisions. It is impossible to achieve the set strategic goals for the 
development of the enterprise without managing the economic potential. The relevance of the problem under 
consideration is also due to the fact that at the moment there are no effective tools for assessing economic 
potential, methodological support for analytical studies of the effectiveness of using the potential of enterprises 
of a cooperative form of ownership is poorly developed.

Keywords: potential, economic potential, subpotential, process of managing economic potential, composition, 
structural components of the economic potential of an enterprise, approaches to determining economic potential.
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ТРАКТОВАНИЕ ПОНЯТИЯ «КЛАСТЕР» ПРИМЕНИТЕЛЬНО 
К ТУРИСТИЧЕСКОЙ ОТРАСЛИ

Аннотация. В статье проведен обзор понятия «кластер», которое было изначально 
сформулировано основоположниками, а также его изменения с течением времени, когда происходили 
накопление новых данных, переоценка событий и явлений. Использовались систематизация знаний 
по вопросам кластеров и кластеризации промышленных и непромышленных объектов, методы 
анализа и синтеза данных, а также термины и определения. Информационная база исследования 
включала научную литературу, имеющуюся в широком доступе в периодических изданиях, 
монографиях, электронных ресурсах. На основании анализа включаемых терминов в определение 
кластера автором было предложено расширение трактования этого понятия, включение эффекта от 
взаимодействия организаций внутри него. Были отмечены моменты, которые до сих пор не решены, 
а именно использование в определении кластера критической массы организаций, их компетенций 
и кооперируемых ресурсов. Показаны особенности применения понятия к туристским кластерам на 
основании учета уникальности достопримечательностей, удаленности от развитой инфраструктуры, 
научно-исследовательских организаций и образовательных учреждений. К основным отличиям 
определения туристского кластера относительно уже существующих формулировок были отнесены 
следующие: учет культурных, религиозных и других особенностей этноса в зоне расположения 
кластера; наличие достаточно хорошо распознаваемой «особенности» территории; наличие хотя 
бы зачатков сотрудничества разнородных организаций; способность местных органов власти к 
равноправному и разностороннему сотрудничеству с бизнес-сообществом. 

Ключевые слова: дестинация, кластер, кластеризация, туризм.

ВЕСТНИК БЕЛГОРОДСКОГО УНИВЕРСИТЕТА КООПЕРАЦИИ, ЭКОНОМИКИ И ПРАВА

Введение. Несмотря на кажущийся 
сравнительно малым период использования 
термина «кластер» для обозначения тесно 
взаимодействующих и находящихся рядом 
экономических объектов с целью получения 
ими дополнительной прибыли, его история, 
по мнению ряда авторов, уходит достаточ-
но далеко вглубь веков. Например, в [7] ав-
торы полагают, что кластер в определении                                                                                
«объект экономической агломерации вза-
имосвязанных предприятий на некоторой 
территории» может быть известен со времен 
докапиталистического общества, а именно 
с периода ремесленного производства. Ве-

роятно, ростки «кооперации» ремесленни-
ков, работающих совместно на определен-
ной географической локации, можно было 
бы, действительно, трактовать как один из 
признаков кластеров, который широко ис-
пользуется в некоторых определениях [8]. 
Следует отметить, что в России этот период 
пришелся на XVI-XVII века, после которо-
го формирующиеся крупные предприятия 
начали вытеснять эти ни формально, ни не-
формально не оформившиеся образования. 

Следующим условным этапом «кла-
стерной» кооперации в рамках определенных 
территорий можно считать так называемые 
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«локализованные отрасли» (1830-1890 гг.) 
с последующим их развитием до «про-
мышленных районов» (1890-1950 гг.)                     
[17, 22]. 

Термин же «кластер» в современном 
понимании, по мнению некоторых авторов 
[19], появился ранее, чем его использовал 
М. Портер [5]. Например, в [19] утвержда-
ется, что термин «кластер» впервые упо-
требил 1970 г. в своем труде, посвященном 
экономическим исследованиям, испанский 
ученый Х.Р. Ласуэн, то есть за несколько лет 
до известного труда М. Портера, ставшего, 
как считается, основоположником его введе-
ния, обоснования, методологического офор-
мления и последующего широкого исполь-
зования. 

Кроме того, есть данные, что еще до 
М. Портера этот термин в 1979 г. в рамках 
проводимых исследований промышленных 
комплексов ввели и эффективно использо-
вали для описания кооперации предприятий 
S. Czamanski и L.-A. de Q. Ablas [2]. При 
этом использованным ими словосочетанием 
«industry complex» они определили «группу 
отраслей, связанных значительными пото-
ками товаров и услуг, характеризующихся, 
кроме того, существенным сходством их 
территориального размещения», а сужаю-
щий это понятие «industry cluster» как «под-
множество отраслей экономики, связанных 
потоками товаров и услуг между собой силь-
нее, чем с другими секторами национальной 
экономики». 

Основываясь на таком несколько вол-
нообразном интересе к кластерам как к «но-
вым уникальным факторам конкурентной 
борьбы», которые уже охватывают более 
50% ведущих экономик мира и задействуют 
почти столько же процентов рабочей силы 
[23], можно предположить, что кластеры – 
некое «переходное» сотрудничество меж-
ду организациями, в определенный период 
снижения эффективности работы каждой из 
них в отдельности, невозможности повыше-
ния прибыли в сложившихся условиях или 
сползания к стагнации могут использовать-

ся как инструмент, снижающий издержки и, 
тем самым, повышающий их коллективную 
эффективность. Тем более, что в повышении 
коллективной эффективности, как правило, 
задействованы существенные финансовые 
средства, выделяемые не только участника-
ми кластера, но и правительствами стран и 
бюджетами территорий, в рамках которых 
эти кластеры образуются и далее функцио-
нируют [6].  

Интересным является тот факт, что 
кластеры рассматриваются как «симбиоз 
кооперации и конкуренции» [21], поскольку 
включают в процесс экономического сотруд-
ничества организации, являющиеся прямы-
ми конкурентами. До конца вопросы о том, 
как и когда, а также необходимо ли вообще 
сдерживать свою экспансию организации по 
отношению к другой внутри кластера не ис-
следованы. 

Аналогично обстоят дела и с вопро-
сом финансирования кластеров извне – за 
счет средств государства и муниципальных 
образований, а именно когда надо прекра-
щать финансирование кластеров и можно ли 
вообще это делать. 

Поставленные выше вопросы, в пер-
вую очередь, связаны со сравнительно не-
большим периодом наблюдения за работой 
кластеров как развивающихся, так и разви-
тых. Дело в том, что финансирование кла-
стера извне может как подстегивать конку-
ренцию, так и сдерживать ее в некоторых 
пределах. При этом «бюджетный спонсор» 
заинтересован, с одной стороны, в сохране-
нии кластера как объединения сотруднича-
ющих организаций, а с другой – в растущей 
экономической эффективности производст-
ва внутри него, что связано с ростом конку-
ренции продукции этих сотрудничающих 
организаций.  

За счет кооперации организаций 
внутри кластера происходит некоторое 
выравнивание уровня «производства» со-
трудничающих организаций, что является 
сдерживающим фактором для конкуренции, 
а за счет существования конкуренции про-
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исходит «выход» некоторых организаций, 
обладающих более высоким потенциалом 
развития на данном этапе, за пределы до-
стигнутого «потолка» развития. Таким обра-
зом, экономическое развитие кластера (без 
учета влияния внешних воздействий), веро-
ятно, может быть представлено в виде вол-
нообразного процесса, периодически при-
влекающего ресурсы новых организаций, 
периодически исключающего их. 

Методы исследования. В процессе 
исследования использовалась систематиза-
ция знаний по вопросам кластеров и кла-
стеризации промышленных и непромыш-
ленных объектов, методы анализа и синтеза 
данных, терминов и определений, а также 
метод индукции. Информационная база ис-
следования включала научную литературу, 
имеющуюся в широком доступе в периоди-
ческих изданиях, монографиях, электрон-
ных ресурсах.  

Результаты исследования. Для 
лучшего понимания проблем кластериза-
ции необходимо рассмотреть многообразие 
определений кластера, которые были сфор-
мулированы авторами-основоположниками 
кластеров и кластерной политики в целом, 
а также то, как оно изменялось с течением 
времени [13, 24]. 

Исходное определение, данное                                                                             
М. Портером кластеру, звучит следующим 
образом: «critical masses – in one place – 
of unusual competitive success in particular 
fields» [5], что можно интерпретировать 
как локальное сосредоточение критических 
масс (сотрудничающих) организаций для 
достижения невозможного ранее успеха в 
конкурентной борьбе в определенных отра-
слях. Далее исследователи вводили свои оп-
ределения или вносили поправки в извест-
ные формулировки в связи с появлением 
результатов их работы и учетом разнообра-
зия специфики производимой продукции и 
услуг в различных областях. Условно можно 
было бы выделить два периода, что не гово-
рит о том, что у ряда исследователей не име-
ется свое видение периодов исторического 

развития учений о кластерах и кластериза-
ции в целом [4]: 

– период 1990–1998 гг. – фор-
мулирование основных определений                                                       
(M. Porter, H. Schmitz, P. Swann & M. Prevezer, 
M. J. Enright, S. Rosenfeld и др.); 

– период 1998 г. – наст. время – пере-
осмысление и расширение основных опре-
делений, что связано с появлением опыта, 
учитывающего работу функционирующих 
кластеров, а также с появлением кластеров, 
функционирующих не только в промыш-
ленных областях (E. J. Feser, M. Steiner & 
C. Hartmann, T. Roelandt & P. den Hertog,                                                                                                   
J. M. Simmie & J. Sennett, C. Crouch & 
H. Farrell, L. van den Berg, E. Braun &                                    
W. van Winden, E.-J. Visser & R. Boshma,                                              
T. Andersson и др.).

Сравнение определений, сформули-
рованных вышеперечисленными исследова-
телями, позволит определить, насколько ши-
роко допускается ими трактование понятия 
«кластер» и как много терминов использу-
ется. Безусловно, при проведении сравнения 
придется принимать во внимание тот факт, 
что различие в определениях может быть 
связано с особенностями перевода (причем 
специалистами с различным уровнем зна-
ния языков в приложении к области знаний 
автора с заложенной в ней смыслом опреде-
ления), поскольку явления и события могут 
выражаться несколькими различными тер-
минами, имеющими некоторые кажущиеся 
схожести и отличия в трактовании. Однако 
вследствие схожести смыслового понятия 
«кластер» в различных языках различия в 
определениях не должны были бы носить 
принципиальный характер. 

 Выделим общие термины, которые 
были использованы в определениях, обо-
бщая некоторые из них:

– группа (сеть) компаний/организа-
ций/фирм/предприятий/институтов/общест-
венный сектор;

– общие связи/тесная близость/вза-
имодействие/взаимодополнение/ сотрудни-
чество; 
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– общее производство/рынок труда/
поставщики/потребители;

– синергетический эффект;
– взаимозависимость;
– коллективная конкурентоспособ-

ность;
– обмен товарами, услугами и/или 

знанием внутри кластера.
Различие в трактовании:  
– компания  отрасль (множество ин-

ститутов);
– общий сектор производства  гео-

графическая близость (без объединяющего 
производственного фактора); 

– группа (сеть)  концентрация (во-
круг чего-то);

– общие связи/тесная близость/вза-
имодействие/взаимодополнение/ сотрудни-
чество   взаимозависимость (невозможность 
работы друг без друга). 

Более подробно остановимся на раз-
личиях в трактовании кластера, для чего 
приведем определения в цепочках «компа-
ния-отрасль», «сектор производства-гео-
графическая близость», «группа-концент-
рация» и «связи/близость/взаимодействие/
взаимодополнение/сотрудничество-взаи-
мозависимость» (используем классические 
трактования этих терминов, приведенные в 
словарях С.И. Ожегова [20], Д.Н. Ушакова 
[9], Л.И. Лопатникова [27] и др.): 

1) компания – торговое или промыш-
ленное предприятие, торгово-промышлен-
ное объединение предпринимателей;

отрасль – отдельная область деятель-
ности, науки, производства;

2) сектор производства/производст-
венный сектор (в системе национальных 
счетов) – группа реальных хозяйственных 
единиц (агентов) с преимущественным вы-
пуском какого-либо одного вида продукции, 
который и определяет его место в класси-
фикации секторов. В объем его продукции, 
наряду с основной, включается и второсте-
пенная;

географическая близость – в общем 
виде определяется как короткое географиче-

ское расстояние, но в случае кластера под ге-
ографической близостью понимают стрем-
ление одних субъектов (экономических, 
социальных) к географической близости с 
другими экономическими и социальными 
субъектами, природными и искусственно 
созданными ресурсами, техническими и ин-
фраструктурными объектами [16]; 

3) группа – соединение нескольких 
«предметов» как бы в одно целое;

концентрация – сосредоточение, ска-
пливание, собирание кого-либо, чего-либо в 
каком-либо месте;

4) связи – отношения между объек-
тами, проявляющиеся в том, что состояния 
или свойства любого из них меняются при 
изменении состояния и свойств других [14];

близость – тип ситуации, предостав-
ляющий возможности для утверждения лич-
ных ценностей на основе сотрудничества, 
порождаемого взаимно приспособительным 
поведением, направленным на достижение 
возрастающего удовлетворения и чувства 
безопасности своего положения; 

взаимодействие – процесс непосред-
ственного или опосредованного воздействия 
объектов (субъектов) друг на друга, поро-
ждающий их взаимную обусловленность и 
связь (выступает как интегрирующий фак-
тор, способствующий образованию струк-
тур);

взаимодополнение (комплементар-
ность) – комбинация слияния субъектов 
взаимодействующих сторон с выделением 
«крайних» групп, уклоняющихся в ту или 
другую сторону; 

сотрудничество – тип взаимоотно-
шений субъектов/объектов между собой в 
процессе деятельности, характеризующийся 
согласованностью, слаженностью мнений и 
действий; 

взаимозависимость – наличие взаим-
ных экономических связей между государ-
ствами, фирмами, лицами, без которых не 
может обойтись ни одна из сторон. 

Проанализируем вышеприведенные 
определения на предмет выбора терминов, 
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более точно описывающих понятие «кла-
стер»:

1) поскольку группирование органи-
заций в кластере предполагается не только 
внутри отраслей, но и по географическому 
принципу, то из первой группы различий 
следует выбрать «компанию»; 

2) исходя из того, что кластеризация 
предполагает стремление одних экономи-
ческих субъектов к географической близо-
сти с другими экономическими субъектами, 
обладающими природными и искусственно 
созданными ресурсами, техническими и ин-
фраструктурными объектами, следует вы-
брать «географическую близость»;

3) вероятно, «группа» и «группирова-
ние» будет более точно отражать скопление 
или концентрацию компаний внутри кластера;

4) взаимозависимость вряд ли отра-
жает действительную сущность юридиче-
ски неоформленных в единую организацию 
компаний, которые имеют высокий уровень 
самостоятельности, даже находясь в составе 
кластера, поэтому более приемлемым будет 
термин «сотрудничество».  

Тогда определение кластера могло бы 
выглядеть следующим образом: географиче-
ски близкая группа тесно сотрудничающих 
компаний. В это определение необходимо 
добавить цель создания кластера – получе-
ние синергетического эффекта от экономи-
ческой деятельности. Окончательно будем 
иметь следующее определение: кластер – 
географически близкая группа тесно сотруд-
ничающих компаний с целью получения 
синергетического эффекта от ведения сов-
местной экономической деятельности. 

Интересным фактом является то, что 
исследователи в своих определениях пра-
ктически не упоминают критическую массу 
объединяемых организаций и не связывают 
ее с их компетенциями и кооперируемыми 
ресурсами. Причем эти три позиции обра-
зуют некую триаду, без реализации которой 
невозможно дать прогноз о формировании 
эффективного кластера как такового, а не 
формального объединения «разнородных» 

организаций для получения финансовой под-
держки на определенный период времени. 

В настоящее время, по мнению уже 
очень многих исследователей, «не суще-
ствует реального адекватного определения 
кластера. На самом деле, существуют очень 
разные типы кластеров, в которых участ-
вуют разные типы партнеров из промыш-
ленности, исследований, образования, по-
литики...» [1]. В качестве примера можно 
привести несколько источников литературы 
последних лет с описаниями различных ти-
пов кластеров, показывающих невысокую 
вариативность формулировок [10-12] и др. 

Рассмотрим, насколько и в каких на-
правлениях может измениться трактование 
понятия «кластер» в развитии, поскольку 
происходит очень существенный отход от 
классического определения кластера, сфор-
мулированного М. Портером. Это связано с 
разнообразием существующих условий при 
формировании кластеров в различных эко-
номических формациях, форм финансовой 
поддержки со стороны государственных ор-
ганов и инвесторов, особенностей межстра-
нового взаимодействия компаний, а также 
существенной спецификой (иногда доста-
точно уникальной) сотрудничества. При 
этом формирование кластера в этих услови-
ях, безусловно, будет сопровождаться уточ-
нением существующих определений, учи-
тывающих эту специфику, либо уточнением 
того, какое именно определение кластера в 
этом случае имеется в виду. В дополнение к 
«классическому» определению в нем могут 
учитываться следующие позиции: 

– включение индивидуальных пред-
принимателей и социальных сообществ, ис-
ходно как объединенных, так и необъединен-
ных социально-экономическими связями;

– учет факторов развития региона;
– учет промежуточной и конечной 

неопределенности границ кластера как в на-
стоящем, так и будущем;

– учет промежуточной и конечной 
неопределенности состава и структуры кла-
стера;
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– учет возможной самоорганизации и 
самоликвидации кластера и пр. 

В частности, в [3] установлено сле-
дующее трактование понятия кластер: 
«Кластеры – региональные концентрации 
специализированных компаний и учрежде-
ний, связанных многочисленными связями 
и проникновением, – создают среду, благо-
приятствующую инновациям». 

Можно ли считать объединение ор-
ганизаций в кластер уже инновацией? Ве-
роятно, да, поскольку они предполагают 
совместно создавать доселе недостижимую 
для них по отдельности прибавочную стои-
мость. При этом, скорее всего, будут задей-
ствованы недоступные им ранее – по тем 
или иным причинам – ресурсы. То есть лю-
бой кластер можно назвать инновационным 
объединением уже по своей сути. 

Рассмотрим с вышеупомянутых по-
зиций туристские кластеры в ряду других 
типов кластеров. Описание, приведенное 
ниже, позволит показать, необходимо ли 
уточнять или существенно изменять сфор-
мулированное определение применительно 
к туристическим кластерам. 

Определения туристских кластеров, 
как правило, наследуют основные призна-
ки классических определений, комбинируя 
их с видением проблемы автора конкретно-
го исследования. Например, в [25] авторы 
акцентируют внимание на том, что выго-
ды кластеризации, помимо всего прочего, 
состоят в «обеспечении комфортного про-
живания своим собственным резидентам». 
Важное упоминание о благополучии мест-
ного населения, проживающего на терри-
тории кластера и тем или иным образом 
участвующего в его работе, тем не менее, 
можно отнести и ко всем остальным кла-
стерам. Это связано с тем, что синергети-
ческий эффект касается не только эконо-
мической составляющей, которая прямо 
или косвенно увеличивает благосостояние 
местного населения, но и других составля-
ющих – экологической, социально-психо-
логической и пр. 

В работе [15] указывается, что успеш-
ная работа туристического кластера «ото-
ждествляется с уровнем инвестиционной 
привлекательности, т.к. идет параллельно с 
фактором эргономичности территории для 
туристских потоков». Действительно, инве-
стиционная привлекательность региона, где 
расположен кластер, повышается, что в пер-
спективе позволяет получить мультиплика-
тивный эффект от выделяемого бюджетного 
финансирования, средств местного бизнес-
сообщества и входящих на рынок средств 
инвесторов. Однако это не несет за собой 
автоматическое улучшение эргономичности 
территории, поскольку инвесторы будут стре-
миться получить достаточно быструю отда-
чу с вложенных средств. Следовательно, они 
должны войти в кластер с пониманием того, 
что, с одной стороны, они пришли не на время 
получения сверхприбыли, а, с другой сторо-
ны, их средства не будут направлены на «за-
тыкание дыр», но могут быть направлены на 
плавное заполнение существующих пробелов. 

Кроме того, встречаются опреде-
ления, которые отрицают конкурентную 
борьбу внутри кластера [26], что, вероятно, 
связано с рассмотрением возможности по-
строения кластера при наличии территори-
ального монополиста, вокруг которого кон-
центрируются «элементы системы, … не как 
конкурирующие объекты, благодаря чему и 
формируется кластерная интегрированная 
структура». Здесь следует отметить, что 
кластер по своей сути не является интегри-
рованной структурой, которая предполагает 
экономическое объединение хозяйствую-
щих субъектов на базе одного юридического 
лица, единолично контролирующего активы 
всех включенных в него субъектов. Дейст-
вительно, возможен вариант, когда у «клю-
чевого» объекта имеется единственный 
владелец, однако этот факт не исключает 
конкуренцию остальных участников кла-
стера между собой, что повышает качество 
предлагаемого туристского продукта и сни-
жает цену на него. Кроме того, большое коли-
чество природных ресурсов, пользующихся 
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популярностью у туристов, имеют владельца 
в виде государственной структуры. 

Пожалуй, самым необычным с точки 
зрения кластеризации экономических объ-
ектов является определение, приведенное 
в работе [18], которое звучит следующим 
образом: «туристический кластер – это со-
вокупность туристско-рекреационных осо-
бых экономических зон, созданных по реше-
нию Правительства РФ и расположенных на 
одном или нескольких участках территории 
субъектов РФ и муниципальных образова-
ний, определяемых Правительством РФ». 
Речь, вероятно, идет о создании кластера 
исключительно «сверху» по решению госу-
дарственных органов и выделении соответ-
ствующего бюджетного финансирования на 
процесс кластеризации, в связи с чем напра-
шивается аналогия с созданием «коллектив-
ного хозяйства». 

Как видно из описания туристиче-
ских кластеров, их следует создавать там, 
где нет других потенциальных механизмов 
экономического развития региона, но есть 
местные – иногда уникальные и часто при-
родные – достопримечательности. В этом 
случае невозможно перемещение «центра 
кластеризации» (локальной особенности, не 
встречающейся более нигде, либо достаточ-
но редкую, либо существенно более дорогую 
на другой территории) в другую дестинацию. 
Этот факт можно отнести как к плюсам, так 
и к минусам будущего построения кластера. 

С одной стороны, согласно положе-
ниям теории, выдвинутой физиократами                    
(Ф. Кене), в которой богатство территории 
определяется не торговлей, а богатством 
земли, сфера туризма, базирующаяся как на 
уникальности, так и разнообразии природ-
ных и биологических ресурсов, благоприят-
ной экологии, неповторяющихся нигде этни-
ческих и исторических особенностях данной 
дестинации, является благоприятной средой 
для формирования кластера. Кроме того, его 
создание хорошо согласуется с теорией аб-
солютных преимуществ (Т. Ман, У. Петти, 
Ж.Б. Колбер) и теорией относительных пре-

имуществ (Д. Рикардо), согласно которым 
регион должен поставлять на внерегиональ-
ный рынок те товары, которые производят-
ся им с наименьшими издержками. В то же 
время, согласно теории факторов производ-
ства, регионы должны специализироваться 
на тех товарах, при производстве которых 
максимально используются все имеющиеся 
ресурсы (Э. Хекшер, Б. Олин). 

С другой стороны, часто географиче-
ски удаленные регионы, имеющие уникаль-
ные природные ресурсы, характеризуются 
низкой занятостью населения и наличием 
сравнительно большого объема неквалифи-
цированных или низкоквалифицированных 
рабочих рук, слабо связанных с туризмом, 
а, кроме того, существенно удалены от цен-
тров сосредоточения материальных ресур-
сов, которые потенциально можно было 
бы привлечь для развития кластеризуемого 
региона. При формировании кластера в по-
добном регионе необходима как финансо-
вая поддержка, так и существенный приток 
квалифицированных специалистов, что не 
всегда возможно. Такая задача все же подда-
ется решению, если соседние регионы рас-
полагают подобного рода специалистами, 
в частности если в них расположены учеб-
ные заведения соответствующего профиля. 
Дотационность же региона или его невысо-
кие экономические показатели в целом не 
являются препятствием для формирования 
кластера, поскольку направленность кла-
стеризации состоит как раз в повышении 
экономических показателей. Здесь также 
возможна «комбинация» ресурсов соседних 
регионов, находящихся в более выгодной 
экономической ситуации, когда не распо-
лагающий природными ресурсами регион 
имеет необходимые человеческие, инфра-
структурные, финансовые и другие ресур-
сы. Особенно хорошим фундаментом для 
кластера будет являться уже существующее 
реальное взаимодействие между организа-
циями и предприятиями в регионах, а также 
высокая вероятность последующего «неи-
скусственного» поддерживания взаимодей-
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ствия между ними в дальнейшем.  При этом 
узкая специализации участников кластера 
стимулирует их работать совместно и разви-
вать это сотрудничество.

Инновационность такого туристского 
кластера – в широком смысле – может отсут-
ствовать. Может быть, скорее, уникальность 
предоставляемых услуг и консервативность 
подходов привлекают внешних по отношению 
к кластеру потребителей именно этим.

Влияние научно-исследовательских 
организаций и учебных заведений и их учас-
тие в работе кластера при существенной 
удаленности от него могут быть сведены 
к минимуму, что, тем не менее, при доста-
точно высокой уникальности предлагаемых 
услуг не снизит интерес потребителей. Од-
ним из определяющих факторов в этом слу-
чае будет и сама инфраструктура дестина-
ции. Здесь будет важна помощь государства 
в виде субсидирования транспорта, мест 
проживания, медобслуживания и продуктов 
питания туристов. 

Проблема будущего туристского кла-
стера кроется, скорее, в низком «распозна-
вании» региона для потенциальных потре-
бителей туристских услуг и может быть 
связана либо с неспокойной политико-эко-
номической обстановкой, либо с полным 
отсутствием или невзрачностью имиджа ре-
гиона вследствие проведения соответствую-
щей рекламы/антирекламы, либо связана с 
невысоким уровнем терпимости и уровнем 
лояльности местного населения к туристам. 
Примерами негативного отношения мест-
ного населения к туристам могут служить 
отношение жителей Барселоны (неудобства, 
создаваемые для жителей в местах общего 
пользования, включая шум, очереди в ма-
газинах и ресторанах), Гоа (просроченные 
визы; незаконная деятельность и правона-
рушения), Париж (отсутствие уважения к 
национальным традициям; шум и вызываю-
щее поведение). 

Таким образом, на основании ме-
тода «от частного к общему» к основным 
отличиям определения туристского класте-

ра относительно уже существующих фор-
мулировок можно отнести следующие: 
учет культурных, религиозных и других 
особенностей этноса в зоне расположения 
кластера; наличие достаточно хорошо рас-
познаваемой «особенности» территории; 
наличие хотя бы зачатков сотрудничества 
разнородных организаций; способность 
местных органов власти к равноправному и 
разностороннему сотрудничеству с бизнес-
сообществом. 

Следует подчеркнуть, что для обла-
стей экономики, напрямую не связанных 
с туризмом, сочетание всех этих факторов 
является необязательным. Например, осо-
бенности территории, привлекательные для 
туристов, не влияют на результаты промыш-
ленного производства или спортивные успе-
хи местной команды. 

Обобщая вышеизложенное, можно 
сформулировать понятие туристского кла-
стера как географически близкой группы 
тесно сотрудничающих компаний, деятель-
ность которых не противоречит культур-
ным, религиозным и другим территориаль-
ным особенностям вовлекаемого населения, 
при наличии уникальной естественной или 
искусственно созданной особенности терри-
тории, условии формирования устойчивых 
межорганизационных связей и их направ-
лении органами власти в русле достижения 
синергетического эффекта от совместной 
экономической деятельности. 

Выводы и заключение. Анализ 
схожести терминов, использованных ис-
следователями при определении кластера, 
а также различий в трактовании этого по-
нятия позволил сформулировать определе-
ние, которое обобщает знания по данной 
тематике на настоящий момент, в том числе 
применительно к туристическим кластерам. 
Дальнейшее накопление знаний в этой об-
ласти позволит уточнить определение в на-
правлении использования таких понятий, 
как центр/центры кластеризации, ресурсы, 
которыми располагают кластеризуемые ор-
ганизации, и их компетенции.
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INTERPRETATION OF THE "CLUSTER" CONCEPT 
TO THE TOURISM INDUSTRY

Abstract. The article provides an overview of the originally formulated "cluster" concept as well as 
its change over time when there was an accumulation of new data, a reassessment of events and phenomena. 
The author proposes to extend the interpretation of this concept based on the analysis of the terms included in 
the cluster definition and includes the effect of the interaction of organizations within it. Besides, it was noted 
that critical mass of organizations, their competencies and cooperating resources have not yet been included 
in definition of cluster. The peculiarities of applying the concept to tourist clusters are shown taking into 
account the uniqueness of attractions, remoteness from developed infrastructure, research organizations and 
educational institutions.
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ПРЕДСТАВЛЕНИЕ ФАКТОРОВ ФОРМИРОВАНИЯ 
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ СУБЪЕКТА 

ХОЗЯЙСТВОВАНИЯ С ПОЗИЦИИ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА

Аннотация. Текущие реалии, определяемые обострением геополитической ситуации, 
актуализируют проблему обеспечения экономической безопасности на всех уровнях хозяйствования. 
Экономическая безопасность формируется под воздействием множества факторов, что требует их учета, 
оценки и интерпретации возможных последствий для предприятий.  Целью исследования выступает 
систематизация факторов формирования экономической безопасности субъекта хозяйствования на 
основе определения их сущностных характеристик и сегрегации по ключевым классификационным 
признакам. Методы исследования, применяемые в настоящей статье, представлены общепринятыми 
методами научного познания: синтез, обобщение, анализ, классификация, систематизация. 
Экономическая безопасность субъекта хозяйствования не является статичной категорией, она постоянно 
изменяется и трансформируется. Факторы формирования экономической безопасности предприятия 
являются основанием, позволяющим определить состояние экономической безопасности субъектов 
хозяйствования, которое складывается под их воздействием. В статье аргументирована сущность 
факторов как категории, определяющей вектор динамики состояния экономической безопасности 
предприятия, обоснованы признаки их классификации, представлена аргументация необходимости 
представления факторов формирования экономической безопасности на основе системного подхода. 
Основным результатом работы стала конструкция системы факторов формирования экономической 
безопасности предприятия, применение которой в прикладном аспекте позволит усилить 
аналитическую базу проводимых исследований для выработки адекватных управленческих решений.  

Ключевые слова: экономическая безопасность предприятия, факторы формирования, 
детерминанты, угрозы, систематизация.

ВЕСТНИК БЕЛГОРОДСКОГО УНИВЕРСИТЕТА КООПЕРАЦИИ, ЭКОНОМИКИ И ПРАВА

Введение. Текущий этап развития 
отечественной экономики характеризуется 
ростом вызовов и угроз глобального характе-
ра, что предопределяет особую значимость 
проблемы обеспечения экономической без-
опасности на всех уровнях хозяйствования. 
Стремление изолировать Россию от меж-

дународных экономических отношений со 
стороны ряда западных стран привело к не-
гативным последствиям в виде дестабилиза-
ции курса отечественной валюты, снижения 
инвестиционных вливаний в экономику, по-
тери устоявшихся хозяйственных связей с 
зарубежными производителями и пр. С дру-
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гой стороны, проявление деструктивного воз-
действия стало стимулом для усиления взаи-
мовыгодных отношений с другими странами, 
не поддержавшими санкционный режим в 
отношении нашего государства, что способ-
ствовало расширению новых рынков сбыта, 
появлению новых источников инвестицион-
ных поступлений, развитию импортозамеща-
ющих производств  и т.д. Экономическая без-
опасность государства во многом определяет 
ее состояние и  на других уровнях иерархии: 
региона, отрасли и субъекта хозяйствования. 
Предприятия вынуждены адаптироваться к 
быстро меняющимся условиям внешней сре-
ды в целях обеспечения достаточного уровня 
экономической безопасности и, следователь-
но, возможностей для дальнейшего функци-
онирования и развития. Стабильность систе-
мы экономической безопасности субъектов 
хозяйствования зависит от воздействия раз-
нообразных факторов, определяющих вектор 
ее динамики. Поэтому особо остро проявля-
ется проблема определения и систематиза-
ции факторов формирования экономической 
безопасности предприятия в целях оценки 
перспектив их воздействия.

Вопросы, посвященные теории эко-
номической безопасности, исследовались 
в трудах таких авторов, как  Л.И. Абалкин 
[1], В.И. Авдийский [2], В.К. Сенчагов [11],             
В.Л. Тамбовцев [13], Т.И. Кочергина [9],  
В.Ш. Уразгалиев [15] и др.

Проблеме обеспечения экономиче-
ской безопасности субъектов хозяйствова-
ния посвящены работы Н.С. Безуглой [3], 
Ю.В. Безугловой [6], Т.Н. Иголкиной [6], 
М.А. Коваленко [7], Е.А. Курасовой [10], 
Е.В. Левкиной [10], Т.Д. Малютиной [7], 
Д.Д. Ткаченко [7], Л.А. Сахаровой [10],                    
Т.Ф. Тарасовой [14] и др. 

Содержательные аспекты факторов 
формирования экономической безопасности 
рассматривались в исследованиях Т.М. Гиль-
фанова [4], Л.А Запорожцевой [5], М.В. Кон-
дратова [8], М.Б. Султыговой [12] и др. 

Целью исследования выступает сис-
тематизация факторов формирования эконо-

мической безопасности субъекта хозяйство-
вания на основе определения их сущностных 
характеристик и сегрегации по ключевым 
классификационным признакам.

Задачи исследования состоят в опре-
делении факторов как категории научного 
оборота, обобщении факторов формирова-
ния экономической безопасности субъекта 
хозяйствования и представлении их многоо-
бразия с позиции системного подхода.

Рабочая гипотеза исследования за-
ключается в том, что экономическую без-
опасность предприятия обоснованно можно 
считать динамической категорией, посколь-
ку ее состояние подвержено воздействию 
множества факторов разнообразной этимо-
логии. Вследствие этого актуализируется 
проблема обобщения комплекса движущих 
сил, определяющих вектор изменения уров-
ня экономической безопасности, что требует 
формирования целостного представления о 
сущности и разнообразии факторов эконо-
мической безопасности субъектов хозяйст-
вования на основе системного подхода.

Методы исследования. В настоящей 
статье применены общепринятые методы 
научного познания: синтез, обобщение, ана-
лиз, классификация, систематизация.

Результаты исследования. Обзор 
источников, посвященных проблеме эконо-
мической безопасности, показал отсутст-
вие единого подхода к определению содер-
жательных характеристик и многообразия 
факторов, воздействующих на ее состояние 
на уровне предприятия. Отдельные авторы 
отождествляют факторы с угрозами эконо-
мической безопасности. О.А. Коваленко,                                                                           
Т.Д. Малютина, Д.Д. Ткаченко понимают 
под угрозами «совокупность факторов, 
воздействий внешней и внутренней среды 
предприятия, которые нацелены на неза-
конное или злостное воспрепятствование, 
или затруднение его функционирования в 
соответствие с уставными, долгосрочны-
ми и краткосрочными целями и задачами, 
а также на отчуждение результатов его де-
ятельности» [7]. В.Ш. Уразгалиев трактует 
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угрозу, основываясь на ее отражении в За-
коне РФ «О безопасности» и четко выделяя 
ее принадлежность к экономической сфере: 
«В экономической сфере угроза есть сово-
купность условий и факторов, создающих 
опасность для реализации экономических 
интересов» [15]. Т.Е. Кочергина считает, что 
«угроза – это наиболее конкретная и непо-
средственная форма опасности или сово-
купность условий и факторов, создающих 
опасность интересам граждан, общества, 
государства, а также национальным ценно-
стям и национальному образу жизни» [9]. 

Очевидно, что трактовки угроз, при-
веденных выше, характеризуются именно 
как совокупность условий и факторов.  Од-
нако мы не согласимся с данной позици-
ей, поскольку в этом случае имеет место 
подмена понятий, так как факторы – это и 
есть совокупность определенных условий и 
причин какого-либо процесса или явления. 
Поэтому мы считаем, что необходимо выде-
лять факторы как отдельную категорию, ко-
торая является причиной возникновения и/
или реализации угроз, но не является самой 
угрозой. Следуя логике, в данном контексте 
возможно выделение именно факторов уг-
роз экономической безопасности, что аргу-
ментированно подтверждается отдельными 
исследователями [8].

В других источниках авторы исполь-
зуют термин «детерминанта экономической 
безопасности» [4, 12]. Данная категория ис-
пользуется в различных предметных облас-
тях науки и означает доминирующее влия-

ние или основной фактор.  Следовательно, 
термины «фактор» и «детерминанта» могут 
быть использованы как взаимозаменяемые, 
однако только при определении ключевых, 
то есть основных факторов влияния.

Архитектура нашего исследования 
предполагает установление сущностных ха-
рактеристик факторов экономической без-
опасности субъектов хозяйствования, что 
невозможно без применения таких методов 
научного познания, как классификация и 
систематизация. Традиционным признаком 
классификации факторов влияния являет-
ся их сегрегация на внешние и внутрен-
ние, или экзогенные и эндогенные, то есть 
в данном случае критерием их классифика-
ции выступает среда возникновения данных 
факторов: внешнее окружение предприятия 
или его внутриорганизационная среда. При 
этом факторы экзогенного воздействия так-
же принято делить на две группы: факторы 
прямого и косвенного влияния, что связано с 
делением внешнего контура субъекта хозяй-
ствования на макро- и микросреду. 

Указанное деление дает возможность 
определения факторов по признаку принад-
лежности к соответствующему уровню иерар-
хии экономической системы, то есть предпо-
лагается, что факторы можно группировать на 
макро-, мезо- и микроуровнях экономики. 

Подчеркнем, что мезоуровень эко-
номики мы рассматриваем одновременно, 
как уровень региона и как уровень отрасли  
(рис. 1).

Рис. 1. Классификация экзогенных факторов мезоуровня, 
влияющих на экономическую безопасность предприятия 
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Рис. 2. Классификация экзогенных факторов формирования экономической безопасности 
предприятия по признаку природы их происхождения

Немаловажным признаком классифи-
кации факторов влияния на экономическую 
безопасность субъектов хозяйствование явля-
ется природа их происхождения. Во внешнем 
окружении предприятия мы систематизирова-
ли состав факторов макросреды и выделили 
экономические, финансовые, правовые, поли-
тические, технологические, природно-клима-
тические, социальные, экологические (рис. 2). 

Внутри организации мы предлагаем 
ориентироваться в части классификации фак-
торов по природе происхождения на ключевые 
составляющие экономической безопасности 
предприятия, что, по нашему мнению, соот-
ветствует логике теории экономической без-
опасности. Известно, что основными функ-
циональными компонентами экономической 
безопасности выступают технико-технологи-
ческая, кадровая, финансовая, информацион-
ная. Представляется возможным дополнить 
этот перечень организационно-управлен-
ческой и производственной компонентами. 
Факторами формирования технико-техноло-
гической составляющей являются обеспечен-

ность техникой, уровень применяемых тех-
нологий, уровень физического и морального 
износа средств труда, степень обновления ос-
новных фондов и т.д. Кадровая составляющая 
определяется структурой кадров, уровнем их 
квалификации, степенью заинтересованности 
в результатах труда. Финансовая компонента 
зависит от структуры источников финансиро-
вания деятельности предприятия, финансовой 
устойчивости и платежеспособности. Инфор-
мационная компонента связана с информаци-
онным обеспечением, надежностью и адек-
ватностью информации, ее доступностью. 
Производственная компонента определяется 
уровнем ресурсной обеспеченности хозяйст-
венной деятельности, структурой материаль-
ных ресурсов, их стоимостью и источниками 
поступления. Организационно-управленче-
ская составляющая зависит от уровня компе-
тентности управленческого персонала, адек-
ватности применяемых методов управления, 
эффективности организационной структуры 
управления и т.д.
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Факторы, формирующие состояние 
экономической безопасности, имеют различ-
ную силу воздействия, то есть один и тот же 
фактор при неоднозначных сопутствующих 
обстоятельствах может обеспечить как по-
зитивный вектор укрепления экономической 
безопасности предприятия, так и иметь диа-
метрально противоположное воздействие. В 
связи с этим целесообразно ввести еще один 
признак классификации – вектор воздейст-

вия, в соответствии с которым мы предла-
гаем сегрегировать факторы экономической 
безопасности предприятия на факторы де-
структивного и конструктивного влияния. 
Обобщая характеристику классификацион-
ных признаков, раскрытых в нашем исследо-
вании, считаем возможным сконструировать 
систему факторов формирования экономиче-
ской безопасности предприятия, схема кото-
рой представлена на рисунке 3.

Рис. 3. Система факторов формирования экономической безопасности предприятия
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Выводы и заключение. Итоги ис-
следования позволяют резюмировать, что 
факторы формирования экономической без-
опасности предприятия являются основа-
нием, позволяющим определить состояние 
экономической безопасности субъектов хо-
зяйствования, которое складывается под их 
воздействием. В нашем исследовании под 
экономической безопасностью предприятия 
мы понимаем положение субъекта хозяйст-
вования, отражающее определенный уро-
вень его развития и функционирования, до-
стижение которого обусловлено наличием и 
эффективным использованием корпоратив-
ных ресурсов в согласовании с тактически-
ми и стратегическими целями деятельности 
на основе всестороннего анализа и оценки 
факторов влияния для противостояния угро-
зам реального и потенциального характера.  

По результатам исследования были 
осуществлены классификация и после-
дующая систематизация факторов фор-
мирования экономической безопасности 
предприятия; определены ключевые клас-
сификационные признаки, в соответствии с 
которыми мы предлагаем выделение соот-
ветствующих подсистем факторов формиро-
вания экономической безопасности (подсис-
темы факторов формирования макроуровня, 
мезоуровня и микроуровня) с учетом внеш-
него и внутреннего контуров влияния на 
предприятие, а также вектора их воздейст-
вия (конструктивного и деструктивного на-
правления влияния).

Систематизация факторов формиро-
вания экономической безопасности пред-
приятия позволит усилить аналитический 
базис исследований состояния экономиче-
ской безопасности для понимания возмож-
ных направлений реагирования в целях 
предупреждения, локализации угроз и ми-
нимизации их последствий.
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PRESENTATION OF A BUSINESS ENTITY ECONOMIC SECURITY 
FACTORS FORMATION BASED ON A SYSTEMATIC APPROACH

Abstract. Economic security is formed under the influence of many factors, which requires their 
consideration, assessment and interpretation of possible consequences for enterprises. The purpose of 
the study is to systematize the factors of formation of economic security of a business entity based on 
the definition of their essential characteristics and segregation by key classification criteria. The research 
methods used in this article are presented by generally accepted methods of scientific cognition: synthesis, 
generalization, classification, systematization. The article argues for the essence of factors as a category that 
determines the vector of dynamics of the state of economic security of an enterprise, substantiates the signs 
of their classification, and provides an argument for the need to represent the factors of economic security 
formation based on a systematic approach. The main result of the work was the construction of a system of 
factors for the formation of economic security of the enterprise, the application of which in the applied aspect 
will strengthen the analytical base of the research conducted to develop adequate management decisions.
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бухгалтерского учета, демонстрирующий системный характер влияния внешних шоков на учетно-
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ВЕСТНИК БЕЛГОРОДСКОГО УНИВЕРСИТЕТА КООПЕРАЦИИ, ЭКОНОМИКИ И ПРАВА

Введение. Фундаментальным по-
стулатом экономико-менеджментарной 
научной парадигмы является тезис о не-
разрывной взаимосвязи внутриорганиза-
ционных процессов и динамики внешней 
среды [5]. Данный принцип находит свое от-
ражение в многочисленных теоретических 
концепциях, подчеркивающих открытый 
характер современных организаций как со-
циально-экономических систем, чье функ-

ционирование детерминировано комплек-
сом экзогенных факторов. В этом контексте 
бухгалтерия, будучи имманентным струк-
турным подразделением хозяйствующего 
субъекта, призванным обеспечивать учет и 
систематизацию эндогенных показателей 
экономической эффективности, оказывает-
ся имплицитно интегрированной в турбу-
лентный внешний контекст. Эта интеграция 
проявляется, в частности, в объективной не-
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обходимости адаптации учетной политики 
организации к изменениям экономического 
и институционального ландшафта.

Последние годы ознаменовались кар-
динальной трансформацией экономической 
конъюнктуры в Российской Федерации, об-
условленной целым рядом геополитических 
и макроэкономических факторов. Эскала-
ция украино-российского конфликта, бес-
прецедентное санкционное давление со сто-
роны западных стран, формирование новых 
экономических блоков и стратегических 
альянсов – все эти тенденции в совокупно-
сти сформировали качественно новую ре-
альность, характеризующуюся высокой во-
латильностью и неопределенностью. В этих 
условиях экономическая нестабильность и 
ограничения, накладываемые санкционны-
ми режимами, становятся детерминантами, 
определяющими траекторию развития рос-
сийских компаний и, как следствие, специ-
фику организации их учетных систем. Зна-
чительный рост цен последних лет не мог не 
отразиться на финансовых показателях ком-
паний, потребовав соответствующей коррек-
тировки учетной методологии в части отра-
жения инфляционного обесценения активов 
и обязательств. Не менее сильным вызовом 
для российской экономики стали серьезные 
по своему охвату и интенсивности санкци-
онные ограничения, прямым следствием ко-
торых стало существенное осложнение вза-
имодействия с зарубежными контрагентами, 
ограничение доступа к международным 
рынкам капитала и технологий. В этом кон-
тексте особую актуальность для бухгалтер-
ского учета приобрели вопросы корректного 
отражения валютных операций, оценки ри-
сков неплатежей по экспортно-импортным 
контрактам, адаптации учетных процедур к 
альтернативным механизмам расчетов.

Важно подчеркнуть, что влияние 
экономической нестабильности и санкций 
на бухгалтерскую сферу носит комплекс-
ный и разноплановый характер. Помимо 
очевидных количественных эффектов, про-

являющихся в волатильности финансовых 
показателей, данные факторы порождают 
целый ряд качественных трансформаций, 
связанных с необходимостью пересмотра 
концептуальных основ и методологиче-
ских принципов учета. Как подчеркивается 
в научной литературе, 2022 год необходи-
мо рассматривать как «год вынужденного 
отступления» от привычных методологий 
формирования и представления отчетной 
информации о результатах деятельности 
российских предприятий и организаций [2, 
c. 22]. В частности, в новых реалиях суще-
ственно возрастает значимость профессио-
нального суждения бухгалтера в вопросах 
интерпретации и применения нормативных 
требований, оценки рисков и неопределен-
ностей, выбора адекватных техник учета. 
Кроме того, экономические и регуляторные 
шоки актуализируют задачу более тесной 
интеграции учетных процессов с системами 
риск-менеджмента и внутреннего контроля 
организации.

В свете вышеизложенного, целью на-
стоящей статьи является комплексный ана-
лиз особенностей формирования учетной 
политики российских организаций в усло-
виях экономической нестабильности и санк-
ционных ограничений

Методы исследования. В качест-
ве основных методов использовались: си-
стемный анализ, позволивший комплексно 
рассмотреть влияние экономической неста-
бильности и санкционных ограничений на 
учетную политику организаций; синтез те-
оретических и эмпирических данных, обес-
печивший концептуализацию авторской 
модели трансформации учетной политики; 
графическое моделирование, использован-
ное для визуализации разработанных теоре-
тических конструктов. Эмпирический базис 
исследования сформирован с использова-
нием методов статистического наблюдения 
и обобщения данных. В частности, проана-
лизированы количественные индикаторы, 
характеризующие волатильность валютных 
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курсов, инфляционную динамику, масшта-
бы санкционного давления. Кроме того, 
применялись методы качественного анализа 
документов, в том числе нормативно-право-
вых актов, регламентирующих порядок ве-
дения бухгалтерского учета, и публикаций 
в специализированных изданиях, освещаю-
щих практический опыт адаптации учетных 
политик к кризисным условиям.

Результаты исследования. Иссле-
дование эндогенных детерминант транс-
формации учетной политики организаций 
целесообразно начать с анализа макроэко-
номических индикаторов, отражающих об-
щий уровень нестабильности деловой сре-
ды. Одним из наиболее репрезентативных 
показателей в данном контексте выступает 
волатильность валютных курсов, характери-
зующая интенсивность колебаний стоимо-
сти национальной денежной единицы отно-
сительно резервных валют. Как показывают 
данные Банка России, представленные ниже 

в графической форме (рис. 1), на протяже-
нии последних лет российский рубль демон-
стрировал существенную неустойчивость 
на фоне турбулентности глобальных фи-
нансовых рынков и ужесточения геополи-
тической конфронтации. Так, если в декаб-
ре 2021 года среднемесячный курс доллара 
США составлял 73,71 руб., то уже к марту 
2022 года на пике санкционного давления 
он достиг отметки в 103,99 руб., продемон-
стрировав девальвацию на 41% [1]. И хотя в 
дальнейшем благодаря мерам Банка России 
и адаптации экономики к новым условиям 
удалось добиться определенной стабилиза-
ции курсовой динамики, факт остается фак-
том: валютная волатильность существенно 
возросла, создавая дополнительные риски 
для компаний, вовлеченных во внешнетор-
говые операции. В 2024 году среднемесяч-
ный курс доллара, несмотря на предпри-
нимаемые меры, также остается довольно 
высоким (в районе 90–105 руб.) (рис. 1). 

Рис. 1. Динамика среднемесячного курса доллара США к российскому рублю (2021–2024 гг.)*
*Составлено по: [1].

Не менее значимым фактором, опре-
деляющим экономическую турбулентность, 
является инфляционная динамика. Уско-
рение роста цен не только усложняет фи-
нансовое планирование на микроуровне, 
но и ставит под сомнение сопоставимость 
учетных данных, сформированных в раз-
ные отчетные периоды. Как свидетельству-

ют экономические данные, представленные 
ниже (рис. 2), на протяжении последних лет 
российская экономика столкнулась с суще-
ственным всплеском инфляционного дав-
ления. Если в 2021 году на пике инфляция 
достигала 8,4%, то в 2022 году она перешаг-
нула двухзначную отметку (более 17%), а в 
2024 году, несмотря на некоторое снижение, 
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Рис. 2. Динамика индекса потребительских цен в России (2020–2024 гг.) *
*Составлено по: [6].

по-прежнему находится в диапазоне 8,5–9%.  
Особую тревогу вызывает динамика индек-
са потребительских цен, увеличившаяся со 
180 пунктов в допандемийный период до 
260 в настоящее время (более чем на 45%)                    
(рис. 2) [6]. Столь интенсивное удорожание 

товаров и услуг объективно потребовало 
переосмысления устоявшихся подходов к 
оценке активов и обязательств, признанию 
доходов и расходов, формированию резер-
вов в бухгалтерском учете.

Говоря о внешних детерминантах 
трансформации учетной политики, нельзя 
обойти вниманием фактор санкционных 
ограничений, ставших неотъемлемой ча-
стью новой экономической реальности. 
Будучи беспрецедентными по своему ох-
вату и интенсивности, санкции оказывают 
многоплановое воздействие на систему 
бухгалтерского учета, проявляющееся как 
на уровне конкретных методологических 
решений, так и в плане общей организации 
учетного процесса. Как показывает анализ, 
представленный на рисунке 3, количество 
санкционных ограничений в отношении 
российской экономики неуклонно нараста-
ло с 2014 года, достигнув своего пика в 2022 
году. Санкционное давление продолжается 
и в 2024 году: согласно актуальным дан-
ным, количество санкций в отношении рос-
сийских физических и юридических лиц 
на ноябрь 2024 года составляет 17,8 тыс., 
что более чем в 1,5 раза превышает сум-
марное количество санкций в отношении 

всех других стран [7]. При этом если изна-
чально санкции носили преимущественно 
точечный характер, затрагивая отдельные 
компании и персоналии, то в настоящее 
время они приобрели всеобъемлющий 
характер, распространившись на целые 
сектора экономики – от финансовой сфе-
ры до энергетики и высоких технологий. 
Введенные санкции создали значительные 
операционные и репутационные риски для 
международных компаний, работающих на 
российском рынке. Ограничения на финан-
совые транзакции, логистические цепочки 
и технологический трансфер в сочетании с 
возросшими репутационными издержками  
привели к масштабному исходу зарубеж-
ного бизнеса из России. Данный процесс 
получил дополнительное ускорение из-за 
общественного давления в западных стра-
нах и необходимости компаний соответст-
вовать ESG-принципам (рис. 3) [4]. 

ДИНАМИКА ИНДЕКСА ПОТРЕБИТЕЛЬСКИХ ЦЕН 
В РОССИИ (2020–2024 ГГ.)
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Рис. 3. Статистика ушедших из России компаний по отраслям*
*Составлено по: [4].

Санкционное давление и взаимо-                
связанный с ним массовый уход компании с 
российских рынков генерируют целый ком-
плекс специфических рисков и проблем для 
учетной сферы. Во-первых, введение огра-
ничений на взаимодействие с зарубежными 
контрагентами повышает неопределенность 
в части признания и оценки соответствующей 
дебиторской и кредиторской задолженности, 
требуя разработки особых подходов к форми-
рованию резервов по сомнительным долгам. 
Во-вторых, блокировка корреспондентских 
счетов российских банков и ограничения 
на проведение трансграничных расчетов в 
традиционных валютах объективно затруд-
няют верификацию оборотов и остатков по 
валютным счетам, создавая предпосылки 
для искажения отчетных данных. В-треть-
их, применение так называемого в научной 
литературе «санкционного комплаенса» [3], 
предполагающего тщательную проверку всех 
контрагентов на предмет аффилированности 
с санкционным списком, влечет за собой су-
щественное усложнение документооборота и 
увеличение транзакционных издержек учет-
ного процесса.

Осмысление перечисленных экзо-
генных факторов позволяет заключить, что 
учетная политика современной организации 
должна обладать достаточной гибкостью и 
адаптивностью, позволяя своевременно реа-

гировать на изменения экономических и ре-
гуляторных условий. При этом речь идет не 
о точечных корректировках отдельных мето-
дологических аспектов, а о комплексной пе-
ренастройке концептуальной архитектуры 
учетной системы в соответствии с импера-
тивами новой реальности. Обобщенная схе-
ма влияния экономической нестабильности 
и санкционных ограничений на основные 
компоненты учетной политики организации 
представлена на рисунке (рис. 4).

Как видно, турбулентность эконо-
мической среды и санкционные вызовы 
оказывают системное воздействие на все 
основополагающие компоненты учетной                                                                                    
политики – от выбора конкретных мето-
дологических решений до общей органи-
зации документооборота и интерпретации 
нормативных требований. В этих условиях 
центральной задачей становится разработ-
ка комплексной адаптационной стратегии, 
обеспечивающей сохранение релевантности 
учетной информации и ее соответствие воз-
росшим информационным запросам стейк-
холдеров. При этом важнейшим приоритетом 
такой стратегии должно стать повышение 
транспарентности учетных процессов и до-
стоверности отчетных данных как фундамен-
тальных предпосылок принятия обоснован-
ных экономических решений в условиях 
неопределенности.
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Рис. 4. Влияние экономической нестабильности и санкционных ограничений 
на учетную политику организации

Важно подчеркнуть, что адаптация 
оценочных методик к условиям экономи-
ческой нестабильности – это не просто тех-
нический вопрос, а стратегическая задача, 
напрямую влияющая на достоверность фи-
нансовой отчетности и обоснованность при-
нимаемых на ее основе управленческих ре-
шений. Недооценка влияния инфляционного 
и валютного факторов может приводить к 
формированию излишне оптимистичной 
картины финансового положения органи-
зации, провоцируя принятие неадекватных 
текущей ситуации решений (например, в 
части распределения прибыли, инвестици-
онной политики, ценообразования). И на-
оборот, чрезмерно консервативный подход 
к оценке, предполагающий массовое начи-
сление резервов под обесценение активов, 
способен исказить реальные экономические 
пропорции, демотивировав менеджмент и 
собственников бизнеса. В связи с этим, раз-
рабатывая соответствующие методологиче-

ские решения в рамках учетной политики, 
необходимо обеспечивать разумный баланс 
между требованиями достоверности и ос-
мотрительности, опираясь на принципы ра-                                                                                            
циональности и экономической целесоо-
бразности.

Не менее острой проблемой с точ-
ки зрения учетной методологии является 
отражение последствий санкционных ог-
раничений для деятельности организации. 
Как было показано ранее, всеобъемлющий 
характер современных санкций порожда-
ет целый комплекс специфических рисков, 
связанных с потенциальной невозможно-
стью реализации активов, проблемами в 
отношениях с контрагентами, ограничени-
ями в проведении расчетных операций и 
т.д. Очевидно, что столь значимые факторы 
неопределенности должны находить адек-
ватное отражение в системе бухгалтерского 
учета, причем не только на уровне раскры-
тия информации в отчетности, но и в плане 
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разработки конкретных методологических 
инструментов.

Одним из таких инструментов, позво-
ляющих комплексно отразить санкционные 
риски в учетной модели организации, являет-
ся механизм обязательного резервирования. 
Суть данного подхода состоит в том, чтобы 
на систематической основе формировать спе-
циальные резервы под активы и обязательст-
ва, в отношении которых существует высокая 
вероятность экономических потерь вследст-
вие санкционного давления. К таким объек-
там учета могут относиться, в частности:

– средства на заблокированных бан-
ковских счетах и депозитах;

– вложения в ценные бумаги эмитен-
тов из санкционного списка;

– дебиторская задолженность контр-
агентов, затронутых ограничениями;

– товарно-материальные ценности, 
поставки которых потенциально могут быть 
сорваны из-за экспортных ограничений;

– кредиты и займы, привлеченные 
от банков и организаций, находящихся под 
санкциями, и др.

При этом вопрос определения кон-
кретных параметров резервирования 
(методики оценки вероятности потерь, 
горизонта прогнозирования, уровня суще-
ственности и т.п.) должен решаться органи-
зацией самостоятельно с учетом специфики 
ее деятельности и толерантности к риску. 
Принципиальным является закрепление со-
ответствующих методологических решений 
в учетной политике, что позволит обеспе-
чить системность и последовательность в 
признании санкционных эффектов.

Другим важным аспектом учетной 
методологии, требующим пересмотра в те-
кущих реалиях, являются подходы к при-
знанию доходов и расходов организации. В 
условиях высокой неопределенности эконо-
мической среды, нестабильности взаимоот-
ношений с контрагентами, волатильности 
валютных курсов и процентных ставок тра-
диционная практика отражения финансовых 

результатов по факту совершения хозяйст-
венных операций становится недостаточ-
ной. Возникает объективная потребность в 
дополнении учетной модели инструмента-
ми вероятностной оценки, позволяющими 
на систематической основе переоценивать 
риски недополучения экономических выгод 
или возникновения дополнительных обяза-
тельств.

В этом контексте перспективным ви-
дится использование механизма ожидаемых 
кредитных убытков, предусмотренного ме-
ждународным стандартом финансовой от-
четности (МСФО, или по-англ. IFRS) 9 "Фи-
нансовые инструменты". Несмотря на то что 
изначально данный подход разрабатывался 
применительно к кредитным организаци-
ям, его базовая идея – признание убытков 
не только при наступлении дефолта по тому 
или иному инструменту, но и при иденти-
фикации значимого повышения кредитного 
риска – представляется крайне актуальной 
и для реального сектора экономики. Адап-
тируя данную модель к специфике коммер-
ческих организаций, можно предусмотреть 
в учетной политике следующие ключевые 
элементы:

1. Выделение критериев значимого 
повышения риска недополучения доходов 
или осуществления незапланированных рас-
ходов (например, существенное ухудшение 
финансового положения контрагента, нега-
тивные изменения валютного и процентного 
рынков, введение новых санкционных огра-
ничений и т.п.).

2. Закрепление алгоритмов количест-
венной оценки ожидаемых убытков по раз-
личным категориям активов и обязательств 
(в частности, на основе анализа историче-
ских данных, экспертных суждений, стати-
стических моделей).

3. Определение уровня существенно-
сти и порядка признания ожидаемых убыт-
ков в учете и отчетности (в составе резер-
вов, оценочных обязательств, обесценения 
активов и т.п.).
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Предлагаемая модель носит ком-
плексный и системный характер, охватывая 
все значимые аспекты построения эффек-
тивной учетной политики в кризисных усло-
виях – от постановки концептуальных целей 
и задач до определения конкретных инстру-
ментов и принципов реализации. При этом 
акцент сделан не столько на формальном со-
ответствии нормативным требованиям (хотя 

этот аспект, безусловно, также крайне ва-
жен), сколько на содержательной адаптации 
учетной методологии к новым экономиче-
ским реалиям, обеспечении ее связи с фак-
тическими информационными запросами и 
бизнес-процессами организации.

Центральной идеей модели является 
отход от статичного представления учет-
ной политики как набора единожды уста-

4. Установление процедур регулярно-
го мониторинга и переоценки рисков с со-
ответствующей актуализацией прогнозных 
оценок.

Безусловно, внедрение вероятност-
ной модели признания доходов и расходов 
сопряжено с определенными трудностями 
как методологического, так и организаци-
онного характера. В частности, потребуется 
существенная перестройка информацион-
но-аналитических систем компании, обес-
печивающая сбор и обработку релевантных 
данных о внешней среде. Кроме того, неиз-
бежно возрастет роль профессионального 
суждения бухгалтера в части идентифика-
ции индикаторов риска и обоснования соот-

ветствующих оценочных значений. Однако, 
как представляется, подобная трансформа-
ция учетной методологии является необхо-
димым условием повышения прогностиче-
ской ценности финансовой информации и 
поддержки принятия антикризисных управ-
ленческих решений.

Резюмируя результаты анализа клю-
чевых областей учетной методологии, тре-
бующих адаптации к современным реалиям, 
можно предложить следующую концепту-
альную модель построения учетной полити-
ки организации в условиях экономической 
нестабильности и санкционных ограниче-
ний (рис. 5).

Рис. 5. Модель построения учетной политики организации в условиях экономической нестабильности 
и санкционных ограничений
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новленных правил и процедур в пользу ее 
понимания как динамичного инструмента 
управления, встроенного в общую систему 
риск-менеджмента компании. Такой под-
ход предполагает не только разовую пере-
настройку отдельных методологических 
аспектов, но и организацию непрерывного 
мониторинга внешней среды, регулярную 
актуализацию оценочных значений, вери-
фикацию надежности используемых источ-
ников информации. По сути, речь идет о 
трансформации всей архитектуры учетно-
аналитической функции, переводе ее в про-
активный режим функционирования, наце-
ленный на генерирование и верификацию 
данных, необходимых для принятия обосно-
ванных экономических решений.

Практическая реализация предлагае-
мой модели, несомненно, сопряжена с опре-
деленными сложностями и ограничениями. 
В организационном плане потребуется пере-
стройка системы внутренних коммуникаций 
и документооборота, налаживание эффек-
тивного взаимодействия учетной службы с 
другими подразделениями компании (фи-
нансовым, аналитическим, операционным 
блоком). В методологическом аспекте неиз-
бежно возрастет сложность и трудоемкость 
учетных процедур, связанных с обоснова-
нием оценочных значений, анализом рисков, 
формированием резервов. Соответственно, 
должны быть пересмотрены требования к 
ресурсной базе учетной функции – в части 
кадрового обеспечения, информационно-
технологической инфраструктуры, бюдже-
тов рабочего времени и т.д.

Вместе с тем, несмотря на объек-
тивные сложности внедрения, предлага-
емая модель открывает возможности для 
качественного повышения релевантности 
учетно-отчетной информации, ее соответ-
ствия возросшим требованиям внешней 
среды. Дополняя традиционные бухгалтер-
ские данные контекстными сведениями о 
рисках, альтернативными оценочными зна-
чениям, прогнозными индикаторами, такая 

информация будет служить надежным фун-
даментом для обоснования антикризисных 
мер, балансирования ресурсов, структури-
рования экономических отношений. Это, в 
свою очередь, будет способствовать росту 
доверия к компании со стороны ключевых 
стейкхолдеров – инвесторов, кредиторов, 
контрагентов, регуляторов, – демонстрируя 
ее открытость, проактивность, готовность к 
диалогу в сложных экономических условиях.

Выводы и заключение. В заверше-
ние сформулируем основные выводы прове-
денного исследования:

1. Экономическая нестабильность и 
санкционное давление оказывают комплекс-
ное воздействие на систему бухгалтерского 
учета организаций, затрагивая все ключевые 
аспекты учетной методологии – от критери-
ев признания до процедур оценки и отра-
жения информации в отчетности. Игнори-
рование этих факторов в учетной политике 
чревато существенным снижением досто-
верности и релевантности финансовой ин-
формации, генерируемой компаниями. 

2. Адаптация учетных процессов к 
новым экономическим реалиям требует пе-
ресмотра устоявшихся методологических 
подходов, в том числе в части: 

– обеспечения учета влияния валют-
ных и инфляционных факторов на стоимост-
ные показатели;

– разработки специальных механиз-
мов резервирования и обесценения активов, 
подверженных санкционным рискам;

– внедрения вероятностных моделей 
признания доходов и расходов в условиях 
высокой неопределенности;

– организации системного взаимо-
действия учетной функции с контурами кор-
поративного риск-менеджмента.

3. Концептуальным базисом эф-
фективной учетной политики в кризисных 
условиях должно стать понимание бухгал-
терского учета как динамичного инструмен-
та информационной поддержки принятия 
антикризисных решений, встроенного в об-
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щую архитектуру управления организацией. 
Это предполагает фокусировку учетной ме-
тодологии на генерировании данных, необ-
ходимых для оценки рисков, моделирования 
сценариев, обоснования мер реагирования 
на изменения внешней среды.

4. Разработанная модель построения 
учетной политики охватывает цели, задачи, 
принципы и инструменты адаптации учет-
ных процессов к современным экономиче-
ским реалиям. Ее практическая реализация 
сопряжена с определенными вызовами – в 
части обеспечения организационной гиб-
кости, наращивания интеллектуального 
потенциала учетной службы, перенастрой-
ки информационно-аналитической инфра-
структуры. Однако, как представляется, 
движение в этом направлении является не-
обходимым условием сохранения и повыше-
ния полезности бухгалтерской информации 
для широкого круга пользователей.

5. Дальнейшие исследования в обла-
сти трансформации учетной политики долж-
ны быть направлены на операционализацию 
предлагаемых концептуальных решений, 
разработку детальных методических реко-
мендаций по настройке учетных процессов, 
адаптации форматов отчетности, организа-
ции эффективного взаимодействия со смеж-
ными управленческими функциями. Кроме 
того, актуальной задачей является форми-
рование доказательной базы эффективно-
сти различных учетных новаций в условиях 
экономической турбулентности на основе 
эмпирического анализа лучших корпоратив-
ных практик. 

Подводя итог, подчеркнем, что пред-
ставленные разработки отражают авторское 
видение перспектив развития корпоратив-
ного учета в современных экономических 
реалиях. Это приглашение к дискуссии, по-
пытка переосмысления роли и потенциала 
бухгалтерской профессии в кризисных усло-
виях. Дальнейшее совершенствование пред-
лагаемых подходов, их синхронизация с из-
менениями нормативной среды и запросами 

бизнеса видится насущной задачей как для 
научного сообщества, так и для практику-
ющих специалистов. При этом важно пони-
мать, что универсальных решений в данной 
области не существует: эффективная адап-
тация учетной политики всегда будет опре-
деляться конкретным контекстом, профилем 
рисков, корпоративной культурой конкрет-
ной организации. А значит, наиболее весо-
мым фактором успеха в этом направлении 
станет не слепое копирование готовых ме-
тодологических схем, а способность к кри-
тическому анализу, осмысленному профес-
сиональному суждению, стратегическому 
видению места и роли учетных процессов 
в обеспечении устойчивости бизнеса перед 
лицом новых вызовов и угроз.
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СИСТЕМНЫЙ АНАЛИЗ ИНСТРУМЕНТАРИЯ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ В КОМПАНИИ

Аннотация. Актуальность заявленной проблематики обусловлена необходимостью 
эффективного управления проектами в условиях стремительного развития современной бизнес-
среды. Успешное выполнение проектов, направленных на улучшение бизнес-процессов, инновации 
и увеличение конкурентоспособности, становится решающим фактором для достижения 
стратегических целей и устойчивого роста компании. В условиях постоянных изменений на рынке 
и технологических трансформаций роль системного подхода к выбору и применению инструментов 
управления проектами приобретает особое значение. Эффективное использование современных 
инструментов управления проектами позволяет организациям повышать продуктивность, ускорять 
процессы адаптации и минимизировать риски, связанные с проектной деятельностью. Цель статьи 
заключается в исследовании инструментария управления проектами с учетом системного анализа, 
направленного на повышение эффективности работы команды, оптимизацию процессов и улучшение 
контроля за выполнением проектов. В ходе исследования применялись методы научного познания, 
сравнительного и системного анализа, индукции и дедукции, что позволило выявить ключевые 
факторы успеха при внедрении инструментов управления проектами в компании. Проведен 
анализ различных типов инструментов, используемых в управлении проектами, включая системы 
планирования, мониторинга, отчетности, а также платформы для управления командой и рисками. 
Систематизированы подходы к выбору и внедрению инструментов, сделан акцент на использовании 
цифровых технологий и гибких методологий управления проектами. Рассмотрены ключевые 
компоненты системы управления проектами, такие как интегрированные платформы, аналитика, 
обучение и развитие персонала. В статье обоснована необходимость комплексного подхода при 
интеграции инструментов управления проектами в рамках компании, а также рассмотрены основные 
тенденции в области проектного управления и преимущества и недостатки различных инструментов 
на практике. 

Ключевые слова: системный анализ, инструменты управления проектами, проектное 
управление, цифровые технологии, гибкие методологии, проектные платформы, аналитика и 
отчетность, управление рисками, интеграция инструментов, эффективность управления проектами, 
командное взаимодействие, цифровизация бизнеса, проектная методология, корпоративный 
менеджмент, внедрение инструментов, повышение продуктивности, управление командой, бизнес-
процессы, адаптация к изменениям, инновации в проектном управлении.
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Введение. Современная бизнес-сре-
да характеризуется высокой динамично-
стью и неопределенностью, что требует 
от организаций эффективного управления 
проектами для достижения конкурентных 
преимуществ. В таких условиях, согласно 
И.В. Роздольской, выбор и интеграция ин-
струментов управления проектами, которые 
обеспечивают максимальную эффектив-
ность на всех этапах их реализации, стано-
вятся важнейшей задачей [6, 7, 8].

Актуальность исследования обуслов-
лена необходимостью системного подхода в 
выборе и применении инструментов управ-
ления проектами, что требует анализа как 
существующих методов, так и современных 
цифровых решений. Теоретической основой 
работы являются труды российских и зару-
бежных ученых в области проектного управ-
ления и системного анализа. Среди россий-
ских исследователей значительный вклад 
внесли И.В. Роздольская, М.Е. Ледовская, 
Н.А. Гильченко и др., которые рассматрива-
ют вопросы инновационного развития, при-
менения цифровых технологий и интеграции 
систем управления проектами. Зарубежные 
авторы, такие как Г. Керзнер, Э.С. Андерсен, 
Дж. Р. Тернер и др., уделяют особое внима-
ние системному подходу к управлению про-
ектами, лидерству, а также применению стра-
тегических и гибких методов для повышения 
эффективности проектной деятельности.

Гипотеза исследования заключается 
в том, что системный подход к выбору и вне-
дрению инструментов управления проекта-
ми способствует значительному улучшению 
их эффективности и снижению рисков, свя-
занных с проектной деятельностью.

Научно-исследовательская пози-
ция авторов основывается на утверждении, 
что интеграция цифровых инструментов и 
гибких методологий управления проекта-
ми значительно повышает производитель-
ность, улучшает коммуникацию в команде 
и оптимизирует процессы планирования и 
контроля. В статье будет обоснована необхо-

димость комплексного подхода при внедре-
нии таких инструментов, а также выявлены 
ключевые тенденции в области проектного 
управления, включая преимущества и вызо-
вы, с которыми сталкиваются организации 
при их применении.

Таким образом, исследование направ-
лено на выявление лучших практик выбора 
и внедрения инструментов управления про-
ектами с учетом системного подхода, а так-
же на анализ теоретических и практических 
аспектов, влияющих на их эффективность в 
условиях динамичного бизнес-ландшафта.

Методы исследования. Методы ис-
следования включают общие методы научно-
го познания, такие как анализ, синтез и си-
стематизация, которые позволяют детально 
изучить существующие подходы и инстру-
менты управления проектами. Используются 
методы сравнительного и ретроспективного 
анализа для оценки эффективности различ-
ных инструментов в условиях динамичных 
изменений бизнес-среды. Применяется сис-
темный подход для выявления взаимосвязей 
между инструментами управления проек-
тами и их влиянием на производительность 
и адаптацию компаний. Также проводится 
анализ научных трудов отечественных и за-
рубежных ученых, что позволяет глубже по-
нять теоретические основы и практические 
аспекты применения инструментов управле-
ния проектами в современной бизнес-среде.

Результаты исследования. В рамках 
исследования системного анализа инстру-
ментов управления проектами в компаниях 
М.Е. Ледовской были выявлены несколь-
ко ключевых компонентов, определяющих 
успешное функционирование проектного 
офиса [3]. 

В современном мире проектное 
управление сталкивается с рядом вызовов, 
включая необходимость эффективного рас-
пределения ресурсов, управления рисками, 
мониторинга выполнения задач и обеспече-
ния высококачественного взаимодействия 
между всеми участниками проекта. В связи с 
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этим использование интегрированных плат-
форм и современных инструментов управ-
ления проектами становится неотъемлемой 
частью стратегии любой организации, стре-
мящейся к повышению эффективности и оп-
тимизации своих процессов.

Одним из наиболее важных аспектов 
исследования является анализ интегрирован-
ных платформ для управления проектами, 
таких как Jira, Asana и Trello. Эти платформы 
представляют собой комплексные решения, 
включающие инструменты для планирова-
ния, мониторинга задач, управления ресур-
сами, а также координации работы команды. 
Они позволяют создавать единое информа-
ционное пространство, в рамках которого все 
участники проекта могут оперативно отсле-
живать статус выполнения задач, изменять их 
при необходимости и контролировать общий 
прогресс. Такой подход способствует повы-
шению прозрачности процессов, снижению 
количества ошибок, а также улучшению ком-
муникации между участниками проекта, что 
критически важно в условиях ограниченного 
времени и ресурсов.

Гибкие методологии, такие как 
Scrum, Agile и Kanban, получили широкое 
распространение в последние десятилетия. 
Эти методологии позволяют эффективно 
управлять проектами, ориентированными на 
быстрое изменение условий и потребностей. 
Мы согласны с мнением И.В. Роздольской, 
Е.А. Дьячкова и Я.А. Щукиной о том, что 
применение данных подходов способствует 
быстрой адаптации к изменяющимся тре-
бованиям и условиям внешней среды, обес-
печивая итеративный процесс разработки с 
постоянной обратной связью и улучшением 
на каждом этапе [9]. Scrum и Agile, ориенти-
рованные на регулярные спринты и внедре-
ние улучшений по мере их выявления, дают 
проектным командам гибкость, которая осо-
бенно ценна в условиях динамичного рынка 
и быстро меняющихся технологий [2].

Особое внимание в современных 
системах управления проектами уделяет-

ся облачным технологиям, которые играют 
центральную роль в обеспечении доступ-
ности данных, автоматизации процессов и 
повышении уровня безопасности. Облачные 
решения, на наш взгляд, позволяют поль-
зователям работать с проектными данными 
в реальном времени, независимо от их фи-
зического местоположения, что важно для 
глобальных команд. Инструменты, такие 
как Google Workspace, Microsoft 365 и дру-
гие облачные решения, помогают упростить 
процесс коммуникации, минимизировать 
время на поиск данных и предоставить удоб-
ный доступ к необходимым материалам.

Аналитика и системы отчетности яв-
ляются неотъемлемой частью современного 
подхода к управлению проектами. Мы по-
лагаем, что современные инструменты для 
анализа данных, такие как Power BI, Tableau, 
предоставляют проектным менеджерам точ-
ную и своевременную информацию о ходе 
выполнения задач, а также помогают про-
гнозировать возможные риски и отклонения 
от плана. Визуализация данных и создание 
динамических отчетов помогают не только 
повысить прозрачность процессов, но и опе-
ративно принимать обоснованные решения, 
оптимизируя управление ресурсами и време-
нем. Эти системы позволяют не только оце-
нивать текущий статус проекта, но и предска-
зывать его будущее развитие, что позволяет 
своевременно корректировать план действий.

Все эти инструменты и подходы со-
ставляют единую экосистему, отраженную 
на рисунке 1, которая значительно влияет на 
успех проекта и компанию в целом. Важно 
отметить, что данные компоненты не суще-
ствуют изолированно, они взаимосвязаны 
и взаимодействуют друг с другом, создавая 
синергетический эффект. Внедрение интег-
рированных платформ, гибких методологий 
и аналитических инструментов в корпора-
тивную практику позволяет значительно 
повысить эффективность управления про-
ектами, снижая риски и обеспечивая более 
высокое качество выполнения задач.
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Рис. 1. Экосистема инструментов и подходов управления проектами

В результате анализа нами было 
определено, что система управления про-
ектами в проектном офисе состоит из не-
скольких ключевых компонентов, каждый 
из которых играет важную роль в обеспе-
чении успешной реализации проектов. Эти 
компоненты включают интегрированные 
платформы управления проектами, гибкие 
методологии, облачные технологии, а также 

инструменты аналитики и отчетности. Каж-
дый из этих компонентов способствует оп-
тимизации различных аспектов управления 
проектами, таких как планирование, мони-
торинг, координация и оценка результатов.

Таблица 1 иллюстрирует основные 
компоненты системы управления проекта-
ми, их методологические основы, а также 
используемые информационные системы.

Компонент управления 
проектами

Методология управления 
проектами

Структурное 
подразделение

Информационные 
системы управления 

проектами
Интегрированные 
платформы

Agile, Scrum, PRINCE2 Проектные команды Jira, Microsoft Project, 
Trello

Гибкие методологии Agile, Scrum, Kanban Многофункциональные 
группы

Asana, Monday.com

Облачные технологии Agile, Scrum, Kanban Разделения с удаленными 
командами

Google Workspace, 
Microsoft 365

Аналитика и отчетность Lean, Agile, Scrum Аналитические 
подразделения

Power BI, Tableau

Обучение и развитие 
команды

Agile, Scrum, Kanban Обучающие отделы Образовательные 
платформы, семинары

                                                                                                                                                                 Таблица 1
Ключевые компоненты системы управления проектами

Экономика, организация и управление в отраслях и сферах деятельности



118 Вестник БУКЭП

Интегрированные платформы управле-
ния проектами, такие как Jira, Microsoft Project 
и Trello, по нашему мнению, предоставляют 
проектным командам единое информацион-
ное пространство для планирования, монито-
ринга и контроля выполнения задач. Эти си-
стемы позволяют централизованно управлять 
проектами, обеспечивая прозрачность и до-
ступность информации для всех участников. 
Гибкие методологии, включая Agile, Scrum и 
Kanban, способствуют повышению адаптив-
ности и оперативности команд, что особенно 
важно в условиях быстро меняющихся требо-
ваний и рыночных условий.

Облачные технологии, такие как 
Google Workspace и Microsoft 365, обеспе-
чивают доступ к данным и инструментам 
управления проектами из любой точки мира, 
что повышает гибкость работы и позволяет 
эффективно управлять распределенными ко-
мандами. Согласно А.В. Полянину, инстру-
менты аналитики и отчетности, например 
Power BI и Tableau, предоставляют глубокий 
анализ данных о ходе проектов, что позво-
ляет менеджерам принимать обоснованные 
решения и своевременно реагировать на 
возможные отклонения от планов [5].

Внедрение современных инструмен-
тов управления проектами оказывает зна-

чительное влияние на ключевые показатели 
эффективности компании. На основании 
проведенного анализа можно выделить сле-
дующие основные аспекты влияния инстру-
ментов:

– прозрачность процессов: интегри-
рованные платформы обеспечивают цент-
рализованный доступ к данным и улучшают 
коммуникацию между командами, что сни-
жает вероятность ошибок и ускоряет про-
цесс принятия решений;

– прогнозируемость: использование 
аналитических инструментов позволяет 
повысить точность планирования и оценки 
рисков, что способствует более надежному 
прогнозированию результатов проектов;

– скорость реализации: гибкие мето-
дологии и облачные технологии обеспечи-
вают быстрое реагирование на изменения, 
что сокращает время выполнения проектов 
и повышает их оперативность;

– управление рисками: аналитиче-
ские инструменты и системы мониторинга 
позволяют выявлять риски на ранних стади-
ях, что способствует снижению их влияния 
на проект.

Таблица 2 показывает, как различные 
инструменты управления проектами влияют 
на основные показатели эффективности.

                                                                                                                                                                 Таблица 2
Влияние инструментов управления проектами на эффективность

Показатель эффективности Влияние инструментов

Прозрачность процессов Централизованный доступ к данным и улучшенная коммуникация между 
командами

Прогнозируемость Повышенная точность планирования и оценки рисков за счет аналитики и 
регулярной отчетности

Скорость реализации Быстрое реагирование на изменения благодаря гибким методологиям и 
облачным технологиям

Управление рисками Повышенная способность выявлять риски на ранних стадиях благодаря 
аналитическим инструментам и мониторингу

Продуктивность команд Улучшение координации и снижение времени на выполнение задач за счет 
интегрированных платформ и гибких методологий

Качество конечного продукта Повышение качества за счет итеративного подхода и постоянной обратной 
связи
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Таким образом, современные ин-
струменты управления проектами ока-
зывают комплексное воздействие на все 
аспекты работы проектного офиса, повы-
шая его способность адаптироваться к из-
менениям, минимизировать риски и обес-
печивать высокое качество выполнения 
проектов. Внедрение этих инструментов в 
корпоративную практику является важным 
шагом для повышения эффективности и 
достижения устойчивых результатов.

Компании, активно внедряющие 
современные методологии и инструмен-
ты управления проектами, демонстрируют 
значительное повышение эффективности 
своей деятельности. В международном 
контексте примерами успешных внедре-
ний являются Microsoft, использующая 
методологию Agile и платформу Azure 
DevOps, что позволило сократить время 
разработки и ускорить релизы продуктов 
на 30%, а также Amazon, применяющая 
Scrum и Kanban в логистике и облачных 
сервисах AWS, что оптимизировало обра-

ботку заказов и снизило количество оши-
бок [1].

На отечественном рынке также есть 
примеры успешного применения совре-
менных инструментов управления проек-
тами. Сбербанк, крупнейший банк Рос-
сии, активно использует интегрированные 
платформы и гибкие методологии для 
управления проектами цифровой транс-
формации. Внедрение Agile-подходов по-
зволило Сбербанку значительно ускорить 
процессы разработки новых финансовых 
продуктов и улучшить качество обслужи-
вания клиентов. Яндекс, ведущая техно-
логическая компания, применяет Scrum и 
Kanban для управления проектами в сфере 
разработки поисковых технологий и сер-
висов, используя систему Яндекс.Трекер, 
отраженную на рисунке 2. Это позволи-
ло компании повысить гибкость команд, 
ускорить внедрение инноваций и улуч-
шить взаимодействие между различными 
подразделениями.

Рис. 2. Яндекс.Трекер – система управления проектами
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Рис. 3. Преимущества и недостатки инструментов управления проектами

Экосистема инструментов управления проектами

Лаборатория Касперского, междуна-
родный лидер в области кибербезопасности, 
также успешно внедряет современные ме-
тодологии управления проектами. Исполь-
зование Agile и Scrum позволило компании 
улучшить процессы разработки продуктов, 
повысить скорость реагирования на угрозы                 
и укрепить позиции на глобальном рынке.                                                                                        
Ростелеком применяет интегрированные 
платформы и аналитические инструменты 
для управления крупными инфраструктурны-
ми проектами, что позволяет оптимизировать 
использование ресурсов, снизить затраты и 
повысить качество выполнения работ [10].

Эти примеры демонстрируют, как 
грамотное использование современных ин-

струментов управления проектами способ-
ствует увеличению гибкости, улучшению ка-
чества обслуживания и укреплению позиций 
на рынке как для международных, так и для 
российских компаний. Внедрение интегриро-
ванных платформ, гибких методологий и ана-
литических инструментов позволяет компа-
ниям быстро адаптироваться к изменениям, 
улучшать внутренние процессы и достигать 
устойчивых результатов.

Для более глубокого понимания вли-
яния инструментов управления проектами 
нами были проанализированы их преимуще-
ства и недостатки. Рисунок 3 обобщает ос-
новные достоинства и ограничения различ-
ных инструментов управления проектами.

Преимущества включают ускорение 
выполнения проектов, улучшение качества 
планирования, снижение рисков и ошибок, 
повышение гибкости и адаптивности, а так-
же увеличение продуктивности и резуль-
тативности команд. Эти факторы способ-
ствуют общей эффективности компании и 
позволяют ей более эффективно достигать 
поставленных целей [4].

Недостатки включают значительные 
усилия, необходимые для внедрения и об-
учения персонала, сложности при адапта-
ции инструментов к специфике проектов, 
трудности с интеграцией существующих 
систем, высокие затраты на начальную на-
стройку и обучение, а также потенциальные 
проблемы с настройкой аналитических сис-
тем и отчетности. Эти аспекты могут стать 
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препятствием для успешного внедрения ин-
струментов управления проектами и требу-
ют тщательного планирования и ресурсного 
обеспечения.

Выводы и заключение. Системный 
анализ инструментов управления проекта-
ми в компании с акцентом на менеджмент 
в проектном офисе показывает, что исполь-
зование современных методологий и ин-
струментов является ключевым фактором 
повышения эффективности и конкуренто-
способности организации. Интегрирован-
ные платформы управления проектами, 
гибкие методологии, облачные технологии 
и инструменты аналитики и отчетности спо-
собствуют оптимизации процессов, улуч-
шению координации команд и снижению 
рисков, связанных с реализацией проектов.

Примеры успешных компаний, таких 
как Microsoft, Amazon, Spotify, а также рос-
сийские лидеры, такие как Сбербанк, Ян-
декс, Лаборатория Касперского и Ростеле-
ком, подтверждают значимость грамотного 
внедрения этих инструментов и методоло-
гий. Эти компании смогли значительно по-
высить свою производительность, улучшить 
качество продуктов и укрепить свои пози-
ции на рынке благодаря системному подхо-
ду к управлению проектами.

Однако внедрение данных инстру-
ментов требует комплексного подхода, вклю-
чающего обучение персонала, адаптацию 
организационных структур и интеграцию 
с существующими системами. Компании 
должны тщательно оценивать свои потреб-
ности и выбирать наиболее подходящие ин-
струменты и методологии, чтобы максималь-
но эффективно использовать их потенциал.

Таким образом, системный анализ 
инструментов управления проектами явля-
ется неотъемлемой частью современного 
менеджмента в проектных офисах, способ-
ствуя оптимизации процессов, повышению 
качества и снижению рисков, что в итоге 
ведет к успешной реализации проектов и 
устойчивому развитию компании.
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SYSTEM ANALYSIS OF PROJECT MANAGEMENT TOOLS 
IN A COMPANY

Abstract. The relevance of the stated issues is due to the need for effective project management 
in the context of the rapid development of the modern business environment. Successful implementation 
of projects aimed at improving business processes, innovation and increasing competitiveness becomes a 
crucial factor for achieving strategic goals and sustainable growth of the company. In the context of constant 
changes in the market and technological transformations, the role of a systematic approach to the selection 
and application of project management tools is of particular importance. The effective use of modern 
project management tools allows organizations to increase productivity, accelerate adaptation processes 
and minimize the risks associated with project activities. The purpose of the article is to study project 
management tools based on system analysis aimed at improving team efficiency, optimizing processes and 
improving project execution control. The research applied methods of scientific cognition, comparative and 
systematic analysis, induction and deduction, which made it possible to identify key success factors in the 
implementation of project management tools in the company. The analysis of various types of tools used in 
project management, including planning, monitoring, reporting systems, as well as platforms for team and 
risk management, is carried out. Approaches to the selection and implementation of tools are systematized, 
emphasis is placed on the use of digital technologies and flexible project management methodologies. 
The key components of the project management system, such as integrated platforms, analytics, training 
and staff development, are considered. The article substantiates the need for an integrated approach to the 
integration of project management tools within the company, as well as examines the main trends in project 
management and the advantages and disadvantages of various tools in practice.

Keywords: system analysis, project management tools, project management, digital technologies, 
agile methodologies, project platforms, analytics and reporting, risk management, tool integration, project 
management efficiency, team collaboration, digitalisation of business, project methodology, corporate 
management, tool implementation, productivity improvement, team management, business processes, 
adaptation to change, innovations in project management.
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ПРОБЛЕМЫ ОЦЕНКИ РОЛИ ЧАТ-БОТОВ В ФОРМИРОВАНИИ 
ЛОЯЛЬНОСТИ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ

Аннотация. Целью настоящей работы является систематизация подходов к анализу 
лояльности потребителей и определение возможности чат-бота быть причиной формирования 
лояльности при определенных условиях. Лояльность представляет собой переменную, комплексно 
характеризующую несколько компонентов поведения потребителя в отношении бренда, включает 
предпочтение бренда на эмоциональном уровне и преимущественный выбор этого бренда при 
покупке. Предпосылками для формирования лояльности выступают доверие к бренду, которое 
может быть следствием позитивного клиентского опыта и удовлетворенности, а также наличие 
эмоциональных связей и позитивный имидж. Готовность рекомендовать и показатель NPS имеют 
право на использование в оценке лояльности для брендов далеко не всех категорий и лишь 
как элемент в комплексе показателей. Сами по себе чат-боты не повышают потребительскую 
лояльность, но они могут способствовать как повышению частоты покупок, так и формированию 
позитивного клиентского опыта и повышению удовлетворенности потребителей. Для улучшения 
опыта клиентов предлагается учитывать характеристики канала и типичных диалогов в этом канале, 
а также характеристики потребителя. Также важно разделить диалоговые текстовые коммуникации с 
использованием чат-ботов в зависимости от инициатора и целей коммуникации. 

Ключевые слова: поведение потребителей, чат-бот, лояльность потребителей, 
удовлетворенность потребителей.

ВЕСТНИК БЕЛГОРОДСКОГО УНИВЕРСИТЕТА КООПЕРАЦИИ, ЭКОНОМИКИ И ПРАВА

Введение. На сегодняшний день 
предполагается, что любая маркетинговая 
активность должна формировать лояль-
ность. Появление разговорных программ 
для общения человека и компьютера на ес-
тественном языке призвано осуществлять 
коммуникации с клиентами 24/7 и быстро 
реагировать на обращения, сколько бы их ни 

было. Когда сотрудникам помогает чат-бот, 
издержки снижаются, а скорость реакции 
на обращения клиентов не падает в момен-
ты пиковой нагрузки и в целом возрастает. 
Чат-боты участвуют в продажах и в консуль-
тировании потенциальных и действующих 
клиентов, часто являются элементом автово-
ронок, позволяя бизнесу без участия специ-
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алистов максимизировать охват и довести до 
сделки максимальную долю потенциальных 
клиентов. Предполагается, что внедрение 
«виртуальных помощников» позволяет ком-
пании всегда оставаться на связи, поэтому 
использование чат-ботов в текстовых ком-
муникациях повышает удовлетворенность 
и, как следствие, лояльность клиентов.

Однако Джоунс и Сэссер [1] еще в 
1995 году показали, каким образом могут 
соотноситься лояльность и удовлетворен-
ность потребителей:

– сторонники – потребители, которые 
совершают повторные покупки, удовлетво-
рены, поддерживают бренд;

– террористы – не совершают по-
вторных покупок, покидают бренд неудов-
летворенными и могут принести вред своей 
критикой;

– корыстные – не совершают повтор-
ных покупок, даже если удовлетворены, 
приходят и уходят;

– заложники – совершают повторные 
покупки, хотя не удовлетворены, но ощуща-
ют себя в ловушке и вынуждены совершать 
покупки.

Существуют свидетельства, что чат-
боты способствуют повторным покупкам. 
Чат-бот может напоминать, что пора вновь 
купить продукт, или проинформировать об 
акциях. Однако же нет доказательств, что 
такое поведение клиентов – проявление 
именно лояльности, а не корысти (если бот 
напомнил об акции) или безразличия (ка-
кой бренд напомнил о себе – тот и купит 
потребитель). Кейс платформы автомати-
зации маркетинга Mindbox от сети кофеен 
Green House [2], которая использует чат-бот 
в Telegram, показывает, что замена бота на 
более совершенного принесла сети повыше-
ние покупок на одного клиента с 1,9 до 4 в 
месяц. Чат-бот в этой ситуации был поле-
зен по следующим причинам: суть бизнеса 
и канал коммуникации, в котором работает 
бот, не предполагают негатива и решения 
болезненных для клиента проблем; молодая 

аудитория – 85% гостей не старше 35 лет; ка-
тегория потребления допускает спонтанное 
увеличение покупок. Повысилась ли у потре-
бителей лояльность благодаря чат-боту или же 
они совершали повторные покупки благодаря 
напоминаниям и стимулам, нам неизвестно.

Отметим также, что важными де-
терминантами принятия искусственного 
интеллекта как собеседника и помощника 
являются возраст и уровень образования 
[3]. Так, согласно исследованию Ipsos, про-
веденному в 2022 г. для банка Wells Fargo, 
65% миллениалов и представителей поколе-
ния Y предпочитают решать свои сервисные 
задачи с помощью виртуального ассистента, 
а не ждать, пока к телефону подойдет чело-
век [4]. Прямых доказательств, что чат-бот 
повышает не просто повторные покупки, а 
именно лояльность, не обнаружено. 

Аналогично требует дополнительно-
го изучения и вопрос, в какой мере удовлет-
воренность чат-ботом влияет на удовлетво-
ренность брендом (без учета вариативности 
сочетания удовлетворенности и лояльности). 
Так, представитель М.Видео-Эльдорадо ут-
верждает, что в 2023 г. «уровень удовлетво-
ренности покупателей (CSI) от общения с 
ботом достиг 95%, что сопоставимо с дру-
гими формами клиентской поддержки» [5]. 
А Стэн Станунатан (Stan Sthanunathan) ут-
верждает, что отдельно удовлетворенность 
потребителей ботами измерять некорректно, 
потому что «в этом задействовано множест-
во других переменных» [6]. Эти два разных 
подхода к оценке результатов исходят из 
разного понимания роли чат-ботов: в пер-
вом случае в компании устранили оператора 
от работы, а во втором рассматривают чат-
ботов как помощников своих сотрудников и 
настаивают, что «чат-бота должны учить не 
клиенты, а операторы» и «сохранение бота 
там, где нужен человек, может нанести серь-
езный ущерб бренду» [6].

Важно отметить, что само понятие 
«лояльность» довольно размыто: часто под 
лояльностью понимают исключительно со-
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вершение повторных покупок. Неоднознач-
ность трактовки понятия осложняется тем, 
что многие российские компании в качестве 
главного показателя лояльности используют 
NPS (net promoter score) – «индекс лояльно-
сти клиентов». Популярность NPS можно 
объяснить простотой процесса измерения, 
потребителю задается всего один простой 
вопрос о рекомендации, а индекс рассчиты-
вается уже на основе распределения ответов 
[7]. Готовность рекомендовать и показатель 
NPS имеют право на использование в оценке 
лояльности для брендов далеко не всех то-
варных категорий и лишь как один элемент 
в комплексе показателей. Так, польза от это-
го показателя представляется сомнительной 
для товаров интимного свойства (где кли-
ентам в принципе не всегда удобно что-ли-
бо рекомендовать), а также для товаров де-
монстративного/престижного потребления 
(клиент, лояльный к недорогому бренду в 
категории товаров демонстративного потре-
бления, может рекомендовать другой, более 
элитный).

Целью настоящей работы является 
систематизация подходов к анализу лояль-
ности потребителей и определение воз-
можности рассмотрения ее как результата 
конкретных маркетинговых инструментов, 
а именно чат-ботов. Выделение различных 
аспектов потребительской лояльности по-
зволяет установить, может ли чат-бот быть 
причиной повышения того или иного из ас-
пектов лояльности, и определить условия ее 
формирования. 

Методы исследования. В процессе 
исследования применялись методы эмпири-
ческого и теоретического научного позна-
ния. Проведен глубокий анализ публикаций 
специалистов по маркетингу с целью вы-
явления сути потребительской лояльности, 
элементов лояльности и факторов, на нее 
влияющих. 

Чтобы выявить все аспекты воспри-
ятия потребителями чат-ботов как предста-
вителей бренда, проведена серия глубинных 

интервью с 25 респондентами, выборка была 
ограничена, поскольку с 23-го респондента 
ответы начали повторяться и существенно 
новая информация не поступала. Возраст 
респондентов – от 20 до 62 лет, это жители 
Санкт-Петербурга с уровнем образования от 
среднего до ученой степени и разным уров-
нем дохода. В глубинном интервью обсу-
ждался вопрос, насколько важен клиентский 
опыт взаимодействия с чат-ботом и в какой 
мере он способен повысить лояльность, по-
этому главным требованием при отборе ре-
спондентов был значительный опыт тексто-
вых коммуникаций с разными компаниями, 
в том числе через чат-ботов.

Результаты исследования. Анализ 
публикаций показал, что очевидным обра-
зом выделяются две составляющие лояль-
ности – поведенческая и эмоциональная. 
Поведенческая лояльность выражается в 
совершении повторных покупок. Измеря-
ется проявление такой лояльности тради-
ционно в частоте покупок в единицу вре-
мени или доле кошелька. Эмоциональная 
составляющая лояльности учитывается не 
всеми авторами. Этот подход представля-
ется некорректным уже по значению слова 
(«loyalty» – «преданность», «верность»). 
То есть не простое повторение покупки, а 
основанное на некоторой симпатии. В то же 
время следует отметить, что это условие не 
является достаточным для измерения ло-
яльности, так как потребители совершают 
повторные покупки не только из симпатии, 
но и по инерции [8], потому что им неохо-
та разбираться [9], из-за нежелания совер-
шать покупки и стремления побыстрее с 
этим покончить [10] и из-за невозможности 
быстро сменить бренд. Д. Аакер называет 
таких клиентов «пассивными привержен-
цами» [11]. Такая лояльность будет сохра-
няться, только пока потребитель не захочет 
разнообразия или не попадет под воздейст-
вие маркетинговых стимулов конкурентов 
или не решит воспользоваться рекоменда-
цией окружающих. 
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Эмоциональная составляющая ло-
яльности касается готовности клиента де-
литься своими позитивными впечатлениями 
и рекомендовать бренд, прощать ему ошиб-
ки, пробовать его новинки [12]. Многие ав-
торы [11, 13] указывают на такой признак 
лояльности, как готовность платить за бренд 
премиальную цену, но это относится не ко 
всем товарным категориям. В ряде публика-
ций указывается, что лояльные потребители 
«счастливы использовать бренд», считают 
его качество самым лучшим, склонны поку-
пать именно его [13]. Более того, Т. Муноз и 
Ш. Кумар [14] отмечают, что лояльные по-
требители не просто совершают повторные 
покупки, но в случае недоступности бренда 
откажутся от его замены. Готовность реко-
мендовать бренд представляет один из эле-
ментов эмоциональной составляющей ло-
яльности. 

Среди факторов, предшествующих 
формированию лояльности, называют удов-
летворенность потребителя, позитивный 
клиентский опыт, доверие к бренду, пози-
тивный имидж бренда.

Наиболее популярна точка зрения, 
что удовлетворенность предшествует ло-
яльности потребителя. Удовлетворенность, 
действительно, необходима, но не всегда 
достаточна. В частности, ученые из Сеула 
утверждают, что вовлеченность в покупку 
снижает влияние удовлетворенности на ло-
яльность бренду [15]. Фр. Райхельд указыва-
ет, что от 65% до 68% потребителей, заявля-
ющих, что они «очень удовлетворены» или 
«удовлетворены», отказываются от бренда 
[16]. Р.Л. Оливер отмечает, что на автомо-
бильном рынке о своей удовлетворенности 
заявляют от 85% до 95%, при этом повтор-
но покупают ту же марку или модель лишь 
30–40% [17].

Относительно наличия прямой свя-
зи между позитивным клиентским опытом 
и лояльностью также нет однозначности. В 
частности, ученые из Индонезии провели 
исследование потребителей на рынке DIY и 

не увидели прямой связи между этими по-
казателями [13]. Однако же указанное ис-
следование показало, что клиентский опыт 
влияет на доверие бренду, а доверие, в свою 
очередь, влияет на лояльность. С другой 
стороны, исследование, проведенное турец-
кими учеными на выборке из 1102 респон-
дентов, показало, что клиентский опыт, на-
против, оказывает на лояльность большее 
воздействие, нежели удовлетворенность и 
доверие вместе взятые [18].

Факт, что доверие бренду (которое 
может сформироваться на основании удов-
летворенности и/или позитивного клиент-
ского опыта) предшествует лояльности, 
подтверждает целый ряд исследований [13, 
18, 19]. А исследование другого коллектива 
ученых из Индонезии показало, что доверие 
к бренду влияет на лояльность на уровне 
отношения, но не влияет на поведенческую 
лояльность [20]. Среди иных детерминантов 
лояльности также выделяют эмоциональ-
ные связи и имидж бренда. Так, существу-
ют свидетельства, что в сфере туризма эмо-                                                                                                     
циональные связи и имидж компании 
сильнее влияют на потребительскую лояль-
ность, нежели удовлетворенность [16]. А. 
Алхаддад также подтверждает, что имидж 
бренда оказывает значительное влияние как 
на доверие бренду, так и напрямую на лояль-
ность этому бренду [19].

Многие авторы отмечают в качестве 
фактора, предшествующего лояльности, лю-
бовь к бренду (brand love). Р. Батра с соавто-
рами указывают, что любовь к бренду при-
водит к «намерению совершать повторные 
покупки, лояльности, готовности делиться 
позитивной информацией и устойчивости 
к негативной информации» [21]. Факт, что 
любовь к бренду является ключевым усло-
вием лояльности, доказывают и другие уче-
ные [22, 23, 24]. Таким образом, очевидно, 
что эмоциональная привязанность или лю-
бовь к бренду является либо элементом ло-
яльности, либо важным детерминантом ло-
яльности. 
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Также открытым остается вопрос, 
действительно ли для любых брендов воз-
можно сформировать потребительскую ло-
яльность. Так, Р.Л. Оливер еще в 1999 году 
пришел к заключению, что для ряда брендов 
лояльность едва ли возможна [17], посколь-
ку механизм формирования лояльности 
включает элемент личностного детерминиз-
ма и социальных связей, соответственно, 
для ряда товарных категорий и продуктов, 
неинтересных потребителям, лояльность в 
принципе не может быть сформирована сре-
ди широкого круга потребителей.

Таким образом, отметим в качестве 
обобщения, что лояльность возможна не 
для всяких брендов, представляет собой 
переменную, комплексно характеризую-
щую несколько компонентов поведения 
потребителя в отношении бренда, вклю-
чает предпочтение бренда на эмоциональ-
ном уровне и преимущественный (либо 
даже исключительный) выбор этого бренда 
при покупке (поведенческий компонент). 
Измерение поведенческого компонента 
осуществляется через отслеживание по-
вторных покупок, доли кошелька, а эмо-                                                                                                     
ционального – с помощью таких инди-
каторов, как характеристика бренда как 
«любимый бренд в категории», радость от 
использования бренда, готовность пробо-
вать новинки, отказ от замены бренда при 
его отсутствии в доступе. 

Готовность рекомендовать и показа-
тель NPS имеют право на использование в 
оценке лояльности для брендов далеко не 
всех категорий и лишь как элемент в ком-
плексе показателей. 

О возможности формирования лояль-
ности косвенно свидетельствуют показате-
ли, отражающие детерминанты лояльности, 
а именно доверие к бренду, которое может 
быть следствием позитивного клиентского 
опыта и удовлетворенности. Наличие эмо-
циональных связей и позитивный имидж 
бренда также могут оцениваться как пред-
посылки для формирования лояльности.

Обсуждение клиентского опыта вза-
имодействия с чат-ботами в глубинном 
интервью позволило установить типовые 
варианты ситуаций, насколько важен опыт 
общения с чат-ботом и в какой мере он вли-
яет на лояльность:

Ситуация 1: сам по себе чат-бот рас-
сматривается как техническое средство, 
не вызывает негативных или позитивных 
эмоциональных связей, соответственно, не 
играет серьезной роли в формировании ло-
яльности. Влияние на удовлетворенность 
потребителей оказывает не средство комму-
никации (чат-бот), а результат коммуника-
ции как таковой. Именно решение проблемы 
формирует позитивный потребительский 
опыт и, соответственно, лояльность.

Ситуация 2: сам факт взаимодейст-
вия с чат-ботом рассматривается как непри-
ятный потребительский опыт.

Существуют свидетельства низкой 
симпатии к чат-ботам со стороны потребите-
лей. Так, в 2019 г. Gil Press в Forbes [25] при-
вел результаты опроса 1000 американцев: 
86% предпочитают общение с человеком, 
71% сказали, что вряд ли будут использовать 
бренд, у которого поддержку не осуществля-
ют настоящие люди, при этом 30% призна-
ли, что чат-боты и виртуальные ассистенты 
упрощают улаживание сервисных проблем. 
В 2024 году компания М.Видео-Эльдорадо 
признает: «Клиенты априори считают ком-
муникацию с человеком более эффективной 
и игнорируют кнопки» [5]. А ученые из Уни-
верситета Квебека в Монреале [26] в 2021 г. 
провели исследование, которое показало, 
что чат-боты могут вызвать у потребителей 
страх, что в свою очередь приводит к сниже-
нию лояльности.

Ситуация 3: чат-бот может обеспе-
чить положительный клиентский опыт. Су-
ществуют свидетельства, что чат-бот при 
телефонных разговорах может быть источ-
ником позитивного клиентского опыта: 
«86% из тех, кто пользовался виртуальным 
ассистентом, сказали, что это был позитив-
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ный опыт. 71% отметили, что главное их 
преимущество – это экономия времени» [4]. 
Благодаря чат-ботам многие потребители 
привыкли к высокой скорости и простоте 
взаимодействия, поэтому конкуренты без 
чат-ботов могут оказаться в проигрышной 
ситуации, если их сотрудники-люди не успе-
вают решить эти же задачи столь же быстро. 
Ситуации, когда чат-бот может обеспечить 
положительный клиентский опыт, касаются 
решения несложных вопросов потребителя, 
рекомендаций программы лояльности, неко-
торой геймификации либо иной активности, 
которая сама по себе воспринимается как 
приятный бонус. Поэтому чат-бот формиру-
ет позитивные эмоции.

Ситуация 4: чат-бот не справляется с 
задачей, поэтому не может обеспечить поло-
жительный клиентский опыт и рассматрива-
ется как помеха для решения проблемы кли-
ента, что формирует негативную реакцию. 
Такая ситуация способна понизить удовлет-
воренность потребителей. 

Ситуации 3 и 4 могут характеризовать 
разные типы проблем клиентов, поэтому роль 
чат-бота в формировании эмоций потребите-
ля не может быть однозначно установлена. 
Коммуникация раздраженного или взволно-
ванного покупателя с сотрудниками компа-
нии в ситуации 4 также способна разрушить 
доверие. Несомненной ценностью чат-ботов 
для потребителей является скорость реакции, 
но при внедрении чат-бота важно назначить 
ему роль, с которой он справится, а для этого 
учитывать характеристики канала и типич-
ных диалогов в этом канале, а также характе-
ристики потребителя.

Представляется крайне важным 
разделить диалоговые текстовые комму-
никации с использованием чат-ботов в за-
висимости от инициатора и целей комму-
никации.

1. Маркетинговые и стимулирующие 
коммуникации (включая опросы). Иници-
атор: компания. Цель: продвижение, повы-
шение привлекательности и/или продажа 

продукта, получение неболезненной для 
клиента информации.

2. Справочно-консультационные 
коммуникации. Инициатор: клиент. Цель: 
повышение информированности клиента о 
конкретных характеристиках продукта, пра-
вилах его использования или условиях при-
обретения.

3. Сервисные коммуникации. Инициа-
тор: клиент. Цель: разрешение проблемы, ме-
шающей получению ожидаемого результата 
от использования продукта. Именно сервис-
ные коммуникации – «болевая точка», в кото-
рой, с одной стороны, важна скорость реакции 
на обращение клиента, а с другой стороны, ча-
сто важна эмпатия, понимание с первого раза 
и «человечность». Сервисные коммуникации 
в свою очередь можно классифицировать как 
обращения по поводам с высоким восприни-
маемым клиентом риска (куда делись деньги 
со счета, не работает необходимый продукт, 
др.) и менее рисковые ситуации (настроить 
новую фичу, сменить тарифный план, др.). 

Аналогично следует учитывать необ-
ходимую срочность решения проблемы кли-
ента и эмоциональный фон:

– нейтральные (обращения за кон-
сультацией, уточнением и др.);

– эмоционально нагруженные, с вы-
соким воспринимаемым уровнем риска от 
нерешения или затягивания с решением 
проблемы (просьбы о помощи в сложной 
ситуации, жалобы и рекламации, необходи-
мость срочно что-то изменить и др.).

Таким образом, представляется важ-
ным, чтобы во избежание потери клиентской 
лояльности бренду чат-бот на первой линии 
информационной поддержки умел выделять 
срочные, эмоционально нагруженные обра-
щения клиентов за немедленной помощью и 
передавать их квалифицированным консуль-
тантам.

Дополнительно можно отметить: те 
респонденты, которые понимают, что ожи-
дать от бота и как переключиться с него 
на человека, настроены к чат-ботам более 
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позитивно. Предполагается, что «потреби-
тельский профессионализм» коррелирует с 
тремя социально-демографическими харак-
теристиками: возраст, уровень образования 
и род занятий.

Выводы и заключение. Подтвер-
ждение способности чат-ботов влиять на 
детерминанты потребительской лояльно-
сти – потребительский опыт и удовлетво-
ренность брендом – как в негативную, так и 
в позитивную сторону требует дальнейших 
исследований. Но даже в тех случаях, когда 
инструмент коммуникации – в нашем слу-
чае чат-бот – повышает удовлетворенность 
клиентов или дает им позитивный опыт, ут-
верждать, что это автоматически повышает 
лояльность, некорректно.

Стоит отметить существование за-
метной категории потребителей, которые 
против участия чат-ботов в коммуникации и 
относятся к ним предвзято. Для брендов, ко-
торые функционируют в конкурентной сре-
де и дорожат приверженностью клиентов, 
следует перед внедрением чат-бота оценить 
долю таких клиентов среди своего целево-
го рынка. Чат-бот с большей вероятностью 
вызовет симпатию среди образованной мо-
лодежи.

Чат-ботов необходимо рассматривать 
как один из элементов системы коммуника-
ций компании с клиентами. Можно предпо-
ложить, что чем выше роль коммуникации с 
потребителями в формировании их лояльно-
сти, тем выше будет и роль чат-бота. Макси-
мальной эта роль будет для банков, страхо-
вых компаний, интернет-торговли и сферы 
услуг.

Чат-боты на первой линии инфор-
мационного обслуживания клиентов могут 
подорвать лояльность клиентов. Это про-
исходит в случае, когда у клиента возникла 
проблема, а чат-бот становится барьером 
для ее экстренного решения. Представляет-
ся, что в сервисных коммуникациях чат-бо-
ты на текущий момент лучше работают не 
как самостоятельные консультанты, а как 

помощники сотрудников. В особенности это 
важно в ситуациях высокого воспринима-
емого клиентом риска и значительной эмо-
циональности. Чтобы чат-боты повышали 
удовлетворенность клиентов, следует учи-
тывать характеристики коммуникации (это 
маркетинговая, справочно-консультацион-
ная или сервисная коммуникация).

Сами по себе чат-боты не повыша-
ют потребительскую лояльность, но они 
могут способствовать как повышению ча-
стоты покупок и «доли кошелька», так и 
формированию позитивного клиентского 
опыта и повышению удовлетворенности 
потребителей.
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PROBLEMS OF CHAT BOTS ROLE ASSESSING IN FORMING 
CONSUMER LOYALTY

Abstract. The purpose of this paper is to systematize approaches to analyzing consumer loyalty 
and determine the possibility of a chat bot to be the cause of loyalty formation under certain conditions. 
Loyalty is a variable that comprehensively characterizes several components of consumer behavior towards 
a brand, includes brand preference at the emotional level and the preferential choice of this brand when 
purchasing. Prerequisites for loyalty formation are trust in the brand, which can be a consequence of a 
positive customer experience and satisfaction, as well as the presence of emotional connections and a positive 
image. Willingness to recommend and the NPS indicator have the right to be used in assessing loyalty for 
brands of far from all categories and only as an element in a set of indicators. Chat bots themselves do not 
increase consumer loyalty, but they can contribute to both an increase in the frequency of purchases and 
the formation of a positive customer experience and increased consumer satisfaction. To improve customer 
experience, it is proposed to take into account the characteristics of the channel and typical dialogues in this 
channel, as well as consumer characteristics. It is also important to separate dialogic text communications 
using chatbots depending on the initiator and goals of communication.

Keywords: consumer behavior, chat bot, consumer loyalty, consumer satisfaction.
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ЦЕННОСТНО-ОРИЕНТИРОВАННАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ 
КУЛЬТУРА: ПРОБЛЕМЫ ВНЕДРЕНИЯ В КРОСС-НАЦИОНАЛЬНЫЕ 

КОМПАНИИ

Аннотация. В современных экономических условиях компании смещают свой фокус 
деятельности на клиента. Соответственно, организационная культура требует трансформации под 
потребительские требования клиентов. Однако подход развития внешней клиентоориентированности 
является однобоким. Необходимо создавать комфортные условия и для сотрудников, работать над 
повышением внутренней удовлетворенности и лояльности, так как сотрудники являются «жрецами» 
компании, транслирующими ценности компании и повышающими имидж компании. Целью 
данной работы послужило раскрытие сущности ценностно-ориентированной организационной 
культуры и обобщение проблем внедрения в кросс-национальную компанию. В работе применены 
методы анализа научных источников и обобщения опыта кросс-национальных компаний.  Авторы 
приходят к основному заключению, что при внедрении ценностно-ориентированной корпоративной 
культуры, направленной, прежде всего, на доверительные отношения с сотрудниками компании, 
необходимо использовать в качестве базовой модель типов организационных культур Эдгара Шейна, 
а также модель построения организационного управления компаний «бирюзового» типа. Авторы 
рекомендуют учитывать возможные проблемы кросс-культурного характера, с которыми можно 
столкнуться на практике: разные управленческие культуры, низкая степень автономности и личной 
ответственности сотрудников, низкая степень доверия сотрудников, проблемы с тайм-менеджментом 
сотрудников, проблема нехватки талантливых и компетентных сотрудников. Новизна исследования 
состоит в разработке адаптивной под требования сотрудников ценностно-ориентированной модели 
организационной культуры в условиях глобализации и центрированности на клиенте. 

Ключевые слова: ценность, организационная культура, внутренняя 
клиентоориентированность, бирюзовая компания, кросс-национальные команды, проблемы 
внедрения.

ВЕСТНИК БЕЛГОРОДСКОГО УНИВЕРСИТЕТА КООПЕРАЦИИ, ЭКОНОМИКИ И ПРАВА

Введение. В настоящее время вы-
сокой конкуренции на рынках компаниям 
сложнее генерировать прибыль, работать над 
стратегией развития бизнеса и повышать кон-
курентоспособность продукции или услуг.

Актуальность работы связана с необ-
ходимостью в современных рыночных усло-
виях смещения фокуса деятельности ком-

паний на клиентов, что требует изменений 
корпоративной культуры. Корпоративная 
культура должна быть нацелена не только 
на внешнее выстраивание взаимодействий 
с потребителями, но и на внутреннюю кли-
ентоориентированность и создание цен-
ностных отношений с сотрудниками кросс-                   
национальных организаций. 
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Цель: раскрыть сущность ценност-
но-ориентированной организационной 
культуры и обобщить возможные проблемы 
внедрения в компанию с поликультурным 
коллективом. 

Задачи: 
– рассмотреть определение ценности;
– представить авторское определение 

организационной культуры;
– рассмотреть возможность исполь-

зования для развития внутренней клиен-
тоориентированности модели ценностей                              
Э. Шейна;

– рассмотреть возможность приме-
нения типа организационного управления  
«бирюзовой» компании в кросс-националь-
ных командах.

Исследователь С. Викстрем еще в 
1996 году указал на важность создания цен-
ности через взаимодействие компании с 
покупателем и обязательное изменение не 
только организационной структуры, но и 
всей организационной культуры, направлен-
ной на потребителя и расширяющей страте-
гический потенциал компании [1].

Позже, в 2000-м году, К. Хомбург,                    
Дж. Воркман, О.С. Дженсен в результате 
проведения интервью с 50-ю менеджера-
ми из США и Германии сделали вывод об 
изменениях в маркетинговой организации, 
где организационная структура как часть 
организационной культуры меняется под 
потребности клиентов. Авторы одними из 
первых обозначили концепцию клиентоо-
риентированной организационной структу-
ры [2]. Организационная культура, соответ-
ствующая процессно-ориентированному 
подходу, более конкурентоспособна, более 
эффективна и прибыльна, в компании выше 
качество продукции и большее число удов-
летворенных клиентов [3].

Х.З. Матин, Дж. Голамреза и др. от-
мечают, что в клиентоориентированных 
компаниях должна быть разработана «ком-
петентная организационная культура» [4], 
так как на основе эмпирического исследова-

ния большой выборки компаний авторы об-
наружили, что клиенты не всегда доверяют 
руководству компании; компания не всегда 
соответствует культурным измерениям и 
ценностям клиентов. То есть авторы раз-
мышляли о внешней клиентоориентирован-
ности.

Из отечественных авторов можно вы-
делить следующих:

Е.Ю. Кравченко, говоря о ценност-
ном аспекте организационной культуры 
социально ответственной организации, 
представляет определение «силы органи-
зационной культуры, которая определяется 
глубиной ее проникновения, широтой рас-
пространения и степенью охвата членов 
организации, ясностью провозглашаемых 
ценностей и норм, внешним окружением» 
[5, с. 128]. Интересным является ценност-
но-нормативный методологический подход 
оценивания организационной культуры в 
компании исследователей Н.Ю. Лебедевой и 
Е.М. Широниной. Авторы говорят, что   при 
таком подходе выясняется «значение куль-
турных явлений для организации и лично-
сти, важных с  точки зрения общего блага, 
справедливости, свободы, уважения чело-
веческого достоинства и других ценностей» 
[6, с. 2]. 

Проблематика исследования заклю-
чается в недостаточном изучении проблем 
внедрения организационной культуры ново-
го, клиентоориентированного типа в поли-
культурные команды. 

Рабочая гипотеза. Внедрение в пра-
ктику компаний ценностно-ориентирован-
ной организационной культуры создаст 
условия для вовлеченности, доверия и ло-
яльности сотрудников.  

Методы исследования. В работе 
использовались методы анализа научных 
источников, синтеза и обобщения. 

Результаты исследования. Органи-
зационная культура компании – это совокуп-
ность формальных и неформальных норм в 
компании, символов и ритуалов, стилей по-
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ведения и деловой коммуникации, организа-
ционной структуры управления. 

Ценность есть «субъективное от-
ношение индивида к окружающей среде и 
идентификации себя в мире» [7, с. 39].  

С одной стороны, для повышения 
лояльности клиентов «необходимо форми-
рование корпоративной культуры, создаю-
щей ценность для клиентов»  [7, с. 12]. С 
другой стороны, корпоративная культура 
должна быть направлена и на сотрудников 
компании, то есть нацелена на повышение 
клиентоориентированности сотрудников, 
быть «клиентоориентированной изнутри». 
В данном ключе уместно использовать но-
вую модель «ценностно-ориентированной 
организационной культуры».

Соответственно, определение цен-
ностно-ориентированной организационной 
культуры представим как совокупность фор-
мальных и неформальных норм в компании, 
символов и ритуалов, стилей поведения и 
деловой коммуникации, включающих орга-
низационную структуру, систему ценностей 
для сотрудников и стимулов для роста при-
верженности к компании. 

Предлагаем для формирования цен-
ностно-ориентированной корпоративной 
культуры брать за основу известную многоу-
ровневую модель ценностей организационной 
культуры американского социолога Э. Шейна 
[8], помогающую понять, как разные уровни 
ценностей влияют на поведение сотрудника и 
отношение сотрудника к компании (см. рис.):

Рис. Модель ценностей организационной  культуры Э. Шейна*
*Составлено по: [8].

Основной смысл модели заключается 
в том, что  необходимо постоянно проводить 
перекрестную диагностику соответствия по-
верхностного и подповерхностного уровня, 
то есть заявленных ценностей и деятельнос-
ти компании, социально-психологического 
климата и стиля руководства; а также по-

верхностного и глубинного уровня – то есть  
проводить опросы, насколько комфортно ра-
ботать человеку в данной компании;  а также 
проводить оценку соответствия ценностного 
(подповерхностного) и глубинного уровня. 
Особенно это важно при разработке организа-
ционных или других инноваций в компании.  
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Также предлагаем использовать рас-
пространенную в практике международ-
ных, в первую очередь, западных компаний 
управленческую модель по типу «бирюзо-
вой компании». Существует единственное 
релевантное  исследование американского 
консультанта компании МакКинси Ф. Лалу  
[9] относительно трансформации типов 
организационных культур с подробной ха-
рактеристикой, где  к организациям «бирю-
зового» типа относятся инновационные ком-
пании высшего уровня организационного 
развития, которым в большей степени соот-
ветствуют креативные и творческие проек-
ты, исследовательские организации.  

В «бирюзовых» организациях управ-
ление осуществляется совершенно иначе, 
чем в традиционных структурах. Вместо 
жесткой иерархии и контроля акцент дела-
ется на самосознании, самоорганизации, до-
верии к компании, дисциплинированности, 
ответственности сотрудников. 

Согласимся с точкой зрения Е.В. Ле-
виной, что «бирюзовые организации назы-
вают эволюционными компаниями, за ко-
торыми стоит будущее, но которые требуют 
определенной перестройки менталитета и 
общества в целом» [10]. К.О. Сомхишвили, 
М.В. Куртеева также рассуждают о рассмо-
трении «нового типа организаций в контек-
сте типологий организационных систем» и 
обращают внимание на необходимость со-
циологического исследования такого типа 
организационных структур» [11]. Авторы 
В.В. Великороссов и А.В. Бутов отмечают 
в «бирюзовых» организациях возможность 
раскрытия «потенциала каждого сотрудни-
ка» [12, с. 30].

Таким образом, модель управления 
«бирюзового» типа может раскрыть потен-
циал и талант сотрудников, повысить цен-
ность и значимость самой компании для 
сотрудников. Бесспорно, указанный тип 
управления легче внедрять в стартапы, так 
как на этапе формирования бизнеса присут-
ствуют неформальные партнерские отноше-

ния и отсутствует строгая иерархия власти. 
К примеру, это характерно для организаций 
строительной и IT-сфер, поскольку есть 
возможность в рамках конкретного заказа 
выполнять рабочие задачи  в удобное для 
сотрудников время, свободно и гибко, про-
являть менеджерам самоорганизацию и кре-
атив.

Однако в российской бизнес-практи-
ке вышеназванная модель не является рас-
пространенной, так как отсутствует знание 
со стороны компаний о такой системе ор-
ганизации. Если компания является между-
народной или в компании присутствуют 
кросс-национальные команды, то проблемы 
внедрения усугубляются.

Выделим ограниченность примене-
ния модели управления по типу «бирюзо-
вой» компании в связи с кросс-культурными 
проблемами внедрения:

1. Разные управленческие культу-
ры. В России традиционно сильна культура                                           
иерархического управления, поэтому пере-
ход к модели самоуправления может вызвать 
сопротивление у работников и менеджеров, 
привыкших к более консервативному стилю 
руководства. Поскольку российская куль-
тура более иерархична, это может затруд-
нить внедрение и горизонтальных структур 
управления.

Приведем иллюстрацию относи-
тельно первой выявленной проблемы: вза-
имодействия в рамках одной организации 
разных управленческих культур, например, 
Китая и России. Есть ряд фундаменталь-
ных и исторических отличий китайской ци-
вилизации от нашей (западной): основные 
религиозные системы (конфуцианство, да-
осизм и буддизм) имеют совершенно иное 
понимание мира и человека в обществе, чем 
христианство западного человека. Напри-
мер, свобода в китайской культуре является  
негативным проявлением, так как мир изна-
чально гармоничен, нужно лишь соблюдать 
законы гармонии. В западной культуре и 
христианстве свобода воли является очень 
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важной, поэтому в российской  культу-
ре присутствует коллективизм, в китайс-                                                       
кой – индивидуализм. Наблюдается боль-
шое различие и в языке. Иероглифы, как 
печать явлений, символов и предметов, 
совершенно иначе формируют сознание 
китайцев, в отличие от сознания россиян, 
где в качестве алфавита для написания на 
русском языке используется кириллица. 
Китайская корпоративная культура отли-
чается от российской своими традициями 
на уровне государства; строгой иерархией 
и консерватизмом (дневной сон, регламен-
тированный рабочий день, поддержка госу-
дарства для развития бизнеса и экспансии в 
другие страны). 

2. «Бирюзовая» модель требует высо-
кой степени автономности и личной ответ-
ственности, что крайне не подходит русско-
му менталитету, поскольку традиционно в 
отечественных компаниях зачастую многие 
задачи выполняются «по указанию руковод-
ства». Возьмем для примера строительную 
и ИТ-сферы. В компаниях, работающих в 
этих сферах, возможно привлечение ино-
странных рабочих; необходимо выстраивать 
коммуникации с подрядчиками, заказчи-
ками из других стран и других культур. В 
связи с этим возможны кросс-культурные 
противоречия между программистами и 
заказчиками из других стран в области IT, 
иностранными рабочими и иностранными 
поставщиками оборудования и материалов 
в сфере строительства. Приведем в качест-
ве иллюстрации реальный международный 
проект строительства финской атомной 
станции Олкилуото [13], где наблюдались 
колоссальные управленческие и кросс-куль-
турные проблемы между компаниями из 
разных стран.

 3.  В российских организациях уро-
вень межличностного доверия может быть 
недостаточно высоким, что критично для 
успешного функционирования «бирюзовой» 
организации, где доверие является основой 
всех процессов.

 4. Отношение ко времени и дедлай-
нам. В некоторых культурах может быть бо-
лее гибкое отношение ко времени и срокам 
выполнения работ. Несмотря на стремление 
к гибкости в «бирюзовых» организациях, 
выполнение задач в срок и планирование 
остаются приоритетными и важными для 
компании, что может вызвать конфликты 
или недопонимания со стороны членов тру-
довых коллективов.

5. Следующая проблема связана с 
нехваткой талантливых сотрудников и раз-
ным уровнем личной инициативы со сторо-
ны сотрудников. В России основная масса 
трудоустроенных – линейные сотрудники, 
представители бюджетных организаций и 
госслужащие, вызывает вопросы примени-
мость принципов «бирюзовой» организа-
ции. Должен быть HR-бренд, который бы 
продвигал ценности, близкие кандидатам. 
Об этом рассуждают и исследователи, рас-
сматривая важность реализации HR-функ-
ций в «бирюзовых» организациях [14, с. 95].

Как мы отмечали, такой тип организа-
ции приемлем не для всех, а для некоторых 
сфер бизнеса. Данная методология примени-
ма в творческих проектах, связанных с IT-раз-
работками, искусством, наукой, эксперимен-
тальной деятельностью и проектированием. 

Указанная модель может быть 
успешна в компании, которая обслуживает 
определенную территорию, и для этого не 
требуется взаимодействия с другими по-
дразделениями. Однако даже в таких ор-
ганизациях могут быть кросс-культурные 
конфликты на уровне взаимодействия по-
дразделений с головным офисом.  В данном 
случае пространство недопонимания может 
быть значительным, начиная от отношения 
к регламентам, заканчивая восприятием 
времени. Поскольку у нас в стране много 
народностей, то такие организации имеют 
право на существование, но при обязатель-
ном условии выстраивания эффективного 
делового общения между головным офисом 
и филиалами.
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Выводы и заключение. Ценностно-
ориентированная корпоративная культура 
наряду с мотивацией персонала, методиками 
подбора и оценки персонала, профессиональ-
ного обучения способствует достижению 
внутренней клиентоориентированности. 

Мы предлагаем использовать из-
вестную модель Э. Шейна применительно к 
развитию организационной культуры и вы-
страиванию ценностных отношений внутри 
коллектива.

Теоретическая важность исследова-
ния состоит в определении ценностно-ори-
ентированной организационной культуры и 
обобщении возможных проблем внедрения 
в компанию с поликультурным коллективом. 
Практическая значимость работы состоит в 
переходе компании от традиционной к кли-
ентоориентированной на основе внедрения 
ценностно-ориентированной корпоратив-
ной культуры, способствующей развитию 
доверия и росту приверженности сотруд-
ников к компании. В данном нормативно-
ценностном ключе управление в компаниях 
«бирюзового» типа может рассматриваться 
как идеальная организационная культура.

Мы пришли к заключению, что воз-
можны следующие основные проблемы 
внедрения инновационной корпоративной 
культуры в кросс-культурные компании: 
различие в восприятии «бирюзовости» и 
понимании работ; отсутствие границ ответ-
ственности: ожидание от руководства чет-
ких указаний, противоречащих принципам 
«бирюзовых» организаций; разная менталь-
ность на уровне глубинного уровня и цен-
ностного уровня по модели Шейна.

Перспективы исследования видим в 
формировании и развитии модели клиенто-
ориентированной корпоративной культуры с 
кейсами внедрения в  сферу услуг.  
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VALUE-ORIENTED ORGANIZATIONAL CULTURE: PROBLEMS                    
OF IMPLEMENTATION IN CROSS-NATIONAL COMPANIES

Abstract. In modern economic conditions, companies are shifting their focus to the customer. 
Accordingly, the organizational culture requires transformation to meet the consumer requirements of 
customers. However, the approach of developing external customer orientation is one-sided. It is necessary 
to create comfortable conditions for employees, to work on increasing internal satisfaction and loyalty, 
as employees are the "priests" of the company, broadcasting the company's values and enhancing the 
company's image. The purpose of this work was to reveal the essence of a value-oriented organizational 
culture and summarize the problems of implementation in a cross-national company. The paper uses methods 
of analyzing scientific sources and summarizing the experience of cross-national companies. The authors 
come to the main conclusion that when implementing a value-oriented corporate culture aimed primarily at 
trusting relationships with company employees, it is necessary to use Edgar Shein's model of organizational 
cultures as a base, as well as the turquoise type model of building organizational management. The authors 
recommend taking into account possible cross-cultural problems that can be encountered in practice: 
different management cultures, low degree of autonomy and personal responsibility of employees, low 
degree of employee trust, problems with time management of employees, the problem of lack of talented 
and competent employees. The novelty of the research lies in the development of a value-based model 
of organizational culture adaptive to the requirements of employees in the context of globalization and 
customer-centricity.

Keywords: value, organizational culture, internal customer focus, turquoise company, cross-
national teams, implementation problems.
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ИННОВАЦИИ, ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ 
И ЭКОНОМИЧЕСКОЕ РАЗВИТИЕ: ОСНОВНЫЕ КАТЕГОРИИ, 

ПОДХОДЫ К ИССЛЕДОВАНИЮ, ВЗАИМОСВЯЗЬ 
И ВЗАИМОЗАВИСИМОСТЬ

Аннотация. В современных условиях быстрых изменений внешней среды, влекущих за 
собой внутренние преобразования сложных экономических систем, актуальными представляются 
вопросы выявления степени влияния факторов и оценки уровня экономического развития. При всем 
многообразии терминов и понятий в современных исследованиях в области инноваций, цифровой 
трансформации и экономического развития насущной необходимостью является уточнение их 
взаимосвязи и исследование подходов к изучению для последующей оценки экономического развития. 
Цифровая трансформация экономики объединяет инновационные подходы, технологии и направлена 
на рост эффективности и обеспечение экономического развития. Инновации выступают определяющей 
основой для цифровой трансформации – фундаментом, на котором она строится и работает. Целью 
исследования явилось изучение основных категорий: инновации, цифровая трансформация, 
экономическое развитие, их взаимосвязи, взаимозависимости и систематизация подходов к 
исследованию и анализу экономического развития. Методологическую базу составили такие методы, 
как: анализ, синтез, обобщение, систематизация, классификация и описание. В работе на основе анализа 
источников литературы были рассмотрены понятие развития, его отдельные аспекты: инновационное, 
промышленное, социальное, экономическое. Подчеркнута ведущая роль инноваций в экономическом 
развитии и в цифровой трансформации. Дано авторское видение категорий промышленное развитие, 
экономическое развитие, цифровая трансформация, цифровая зрелость. Определена взаимосвязь как 
отдельных аспектов экономического развития, так и взаимозависимость от инноваций и цифровой 
трансформации на их основе. Систематизированы подходы для исследования экономического 
развития. Указан весомый вклад цифровой трансформации в обеспечение экономического развития. 

Ключевые слова: развитие, экономическое развитие, промышленное развитие, инновационное 
развитие, цифровая трансформация, цифровая зрелость, инновации.

ВЕСТНИК БЕЛГОРОДСКОГО УНИВЕРСИТЕТА КООПЕРАЦИИ, ЭКОНОМИКИ И ПРАВА

Введение. Современная экономи-
ческая ситуация в России наиболее полно 
отражает необходимость экономического 
развития на основе внедрения новых про-
грессивных технологий и способов исполь-
зования ресурсов. Экономическое разви-
тие, инновации, цифровая трансформация 
находятся во взаимодействии, поэтому ак-
туальным является уточнение категорий и 

подходов к исследованию применительно к 
рассмотрению взаимодействия и взаимоза-
висимости явлений и процессов. 

Учеными-исследователями и эконо-
мистами-практиками в своих трудах рас-
сматривались отдельные аспекты и катего-
рии инноватики, экономического развития 
и цифровой трансформации: понятийный 
аппарат инноватики [1, 12], роль инноваций 
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в экономическом процессе [12], категории 
роста [6], развития [1], развития инноваци-
онного [1, 11], социального [2], экономиче-
ского [3, 5, 7], социально-экономического 
[9], промышленного [8]. Исследовалась де-
финиция – цифровая трансформация [5], и 
предпринимались успешные попытки свя-
зать ее с экономическим ростом [5], эконо-
мическим развитием [13], инновационным 
развитием [11], инновационной деятель-
ностью [10]. Особый интерес представля-
ют работы, направленные на оценку уровня 
цифровизации и развития экономического                                            
[6, 13] и инновационного [11]. Однако, не-
смотря на видимую очевидность связи ка-
тегорий «инновации – цифровая трансфор-
мация – экономическое развитие» в работах 
исследователей нет единства и четкого оп-
ределения категорий применительно к опи-
санию данной взаимосвязи и взаимозависи-
мости. Уточнение категорий позволит более 
точно подойти к оценке экономического 
развития. Систематизация подходов к иссле-
дованию экономического развития даст ана-
литикам в последующем детально изучить 
процесс экономического развития, факторы, 
на него влияющие, выявить «узкие места» и 
провести оптимальную оценку.

Целью настоящего исследования 
является: изучение основных категорий 
(инновации, цифровая трансформация и 
экономическое развитие), их взаимосвязи, 
взаимозависимости и систематизация под-
ходов к исследованию и анализу экономиче-
ского развития.

Для реализации указанной цели сле-
дует решить задачи:

– изучить труды ученых-исследо-
вателей в области инноватики, цифровой 
трансформации и экономического развития 
и определить основные категории примени-
тельно к их взаимосвязи;

– для оценки вклада инноваций и 
цифровой трансформации систематизиро-
вать подходы к исследованию экономиче-
ского развития;

– уточнить роль цифровой трансфор-
мации и инноваций в обеспечении экономи-
ческого развития применительно к их взаи-
модействию и необходимости дальнейшей 
оценки последнего.

Рабочая гипотеза данного исследова-
ния основывалась на необходимости уточ-
нения категорий в рамках их взаимодейст-
вия для последующего изучения и оценки 
экономического развития сложных экономи-
ческих систем. 

Методы исследования. Методо-
логическую базу исследования составили 
методы научного познания: анализ, синтез, 
обобщение, систематизация, классифика-
ция, описание, обзор. 

Результаты исследования. Эконо-
мическое развитие несмотря на детальное 
многолетнее исследование данной катего-
рии – неоднозначное и не в полной мере 
проработанное понятие.

Понятие развития является фундамен-
тальной категорией онтологии, используется 
в естественных, социально-гуманитарных 
науках. Историческое изменение моделей 
развития подчеркивает его много-гранность, 
разнонаправленность, разнообразие. 

Под развитием понимается необра-
тимый качественный переход от одного со-
стояния к другому, прогресс, увеличение 
сложности, масштабов, количественный 
рост, улучшение особенностей и состояния 
системы, динамичное движение, приобре-
тение нового и изменение старого. Развитие 
как процесс имеет вектор, характер – про-
грессивное, горизонтальное, циклическое и 
регрессивное направление. Эволюционный 
и революционный виды развития взаимо-
связаны и предполагают накопление изме-
нений и скачок.

Экономическое развитие, по мне-
нию автора, предполагает рост богатства, 
прогресс, позитивные изменения в эконо-
мике, которые ведут к росту объемов, ин-
фраструктуры и направлены на улучшение 
качества, уровня жизни, общественных сфер.

Демура Н.А. 
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Коренные изменения в науке и техни-
ке, новое мышление и направление развития, 
связанное с ростом производительности, 
изменением промышленности и существу-
ющего уклада, инициировали перестройку 
общества, экономических систем и их эле-
ментов на всех уровнях. Промышленная ре-
волюция как совокупность изменений в тех-
нике, технологии, социальной жизни и др. 
явилась предтечей или начальным этапом 
индустриализации.

Индустриализация стала базовым на-
правлением развития, где первостепенная 
роль уделялась промышленному производ-
ству и его росту. Предлагаемые технологи-
ческие решения для индустрии послужили 
основой и источником роста социального 
уровня.

Промышленное развитие – это раз-
витие, включающее производство или про-
мышленный процесс, а также вспомога-
тельные процессы. Это создание и развитие 
отраслей экономики с использованием новой 
техники и технологии, облегчающей и уско-
ряющей работы и приводящей к увеличе-
нию объема производства и росту прибыли. 
Это рост промышленного сектора в резуль-
тате инициативных действий, предпринима-
емых правительством и другими лицами [8]. 
Промышленное развитие имеет устойчивый 
индустриальный, технико-технологический 
характер и сопряжено с модернизацией, ин-
дустриализацией, экономическим ростом и 
развитием.

Промышленное развитие, по мнению 
автора, относится к производству, росту и 
эволюции систем на различных уровнях, 
предполагает как количественный рост, так 
и качественный скачок, направленный на 
улучшения в технике, технологии, инфра-
структуре, а также повышение эффективно-
сти деятельности в сфере промышленности 
на основе инноваций. 

Некоторые исследователи [1] рассма-
тривают инновационное развитие в клю-
че промышленного и определяют его как                    

модель воспроизводства индустриального 
сектора.

Социальная составляющая иннова-
ционного развития подчеркивается в его 
связи с человеческим капиталом [4].

В проведенном анализе категории 
инновационное развитие авторы [1] рассма-
тривают его как реализацию нововведений, 
технологию материализации знаний, проры-
ва на основе новых технологий.

Инновационное развитие базиру-
ется на инновационном потенциале и ин-
теллектуальном капитале, с упором на тех-
нологические аспекты и информационные 
составляющие, вносимые цифровой транс-
формацией [1]. Инновационное развитие 
является залогом экономического развития 
[11].

Ряд авторов выделяют социальную 
составляющую развития, которую можно 
использовать применительно к социальным 
процессам [9], при этом они включают со-
циальную компоненту в состав социально-
экономического развития. Другие авторы 
применительно к оценке [3], с учетом инно-
вационной активизации применяют дефини-
цию экономическое развитие как целостную 
категорию, включающую социальную со-
ставляющую [2], инновации [11], цифровую 
трансформацию [10]. Такой подход позво-
ляет всесторонне, в комплексе рассмотреть 
как по отдельности, так и во взаимодейст-
вии отдельные составляющие развития.

По мнению автора, в рамках данно-
го исследования экономическое развитие, с 
учетом его характера и вектора – непрерыв-
ный, направленный, последовательный про-
цесс качественных изменений в состоянии 
системы на основе инноваций, в результате 
которого возникает новый набор элемен-
тов этой системы, носящий прогрессивный 
характер. Составляющие экономического 
развития: социальное, промышленное, ин-
новационное – рассматриваются в разрезе 
прикладных исследований соответствую-
щей направленности, уточняются для выяв-

Экономика, организация и управление в отраслях и сферах деятельности
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ления присущих им особенностей и опреде-
ляются как отдельные категории.

Ведущая роль инноваций в экономи-
ческом развитии подчеркивается исследова-
телями [1-4, 11 и др.] на протяжении многих 
лет, и по-прежнему она актуальна. 

Инновации и цифровая трансформа-
ция находятся в неразрывной связи с эко-
номическим развитием. Одни авторы счи-
тают инновации [13], а другие цифровую 
трансформацию фактором экономического 
развития [7], третьи понимают цифровую 
трансформацию как способ, при котором ис-
пользуются инновационные цифровые тех-
нологии [10, 11], при этом отделяя иннова-
ционное развитие и цифровизацию [11] или 
объединяя их [10]. 

В исследовании Т.Ю. Мельниченко 
[5] подтверждается отсутствие единства в 
понимании цифровизации, цифровой эко-
номики у большинства ученых-теоретиков 
и практиков, но объединяющим постулатом 
их трудов указывается влияние цифровиза-
ции на экономическое развитие.

Автор полагает, что цифровую транс-
формацию можно рассматривать как инно-
вации в IT-сфере и сопряженных отраслях, 
имеющие качественную и количественную 
оценку и оказывающие влияние на уровень 
и направление экономического развития. 
Индикатором готовности к цифровой транс-

формации выступает цифровая зрелость, 
которую можно определить как состояние 
накопления объема инноваций в цифровой 
сфере, который будет достаточным для на-
чала цифровых преобразований.

Подробное детальное исследование 
зарубежных и российских научных источ-
ников, посвященных рассмотрению влияния 
цифровой трансформации на экономическое 
развитие государств и регионов, представле-
но в работах Т.В. Миролюбовой [6]. 

Цифровая трансформация предпола-
гает управление и анализ бизнес-процессов, 
которые протекают на различных уровнях 
сложных экономических систем: предпри-
ятия, региона, государства. Регион как си-
стема мезоуровня охватывает предприятия 
на микроуровне, а на макроуровне входит в 
состав системы государство. Анализ цифро-
вой трансформации, внедрения инноваций, 
цифровой зрелости позволит оценить сте-
пень влияния на экономическое развитие 
различных параметров, выявить «узкие ме-
ста» и оценить факторы, способствующие 
их появлению.

Для оценки вклада инноваций и циф-
ровой трансформации систематизируем под-
ходы к анализу сложных систем и процессов 
и рассмотрим их применительно к анализу 
экономического развития (табл.).

                                                                                                                                                                  Таблица
Основные подходы к исследованию экономического развития*

Подход к исследованию Характеристика анализа на основе подхода
Системный Анализ совокупности элементов и их взаимосвязи
Исторический Анализ возникновения, трансформации и 

развития 
Ситуационный Анализ применения на основе конкретных 

обстоятельств сложившейся ситуации
Концептуальный Разработка концепции, особенностей и порядка 

анализа 
Аспектный Выявление значимого параметра и анализ на его 

основе
Комплексный Всесторонний полный комплексный анализ и 

четкость представления
Инновационный Анализ на основе использования новых идей, 

методов, технологий, уникальных решений, 
ориентированный на прогрессивное развитие 
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                                                                                                                                                 Окончание табл.
Подход к исследованию Характеристика анализа на основе подхода

Интеграционный Объединение различных подходов, идей, 
теорий и методов, учитывающих сложность и 
многообразие развития системы 

Поведенческий Анализ адекватности поведенческих моделей 
участников системы в условиях ассиметричного 
распределения информации и ориентации на 
достижение значимых целей

Нормативный Сравнительный анализ и рациональность
Редукционный Анализ на основе упрощения системных 

взаимодействий и разборе целого на 
составляющие

Логический Теоретический анализ без учета отдельных 
несущественных и случайных факторов

Научный Анализ на основе научного инструментария и 
направленности

Эмпирический Анализ на основе научного или практического 
опыта

Прагматический Анализ в разрезе задач, которые необходимо 
достигнуть

Деятельный Анализ деятельности исследуемого объекта в 
процессе саморазвития

Средовой Анализ на основе оценки воздействия факторов 
внешней и внутренней среды

*Составлено автором.

Основополагающими методически-
ми подходами на взгляд автора, являются 
системный комплексный, нормативный и 
инновационный. Именно они позволяют 
всесторонне проанализировать и оценить 
уровень развития и учесть влияние различ-
ных факторов. 

Успех внедрения инноваций и циф-
ровой трансформации для обеспечения эко-
номического развития во многом зависит 
от своевременной и правильной оценки их 
уровня и степени влияния. 

Историческая ретроспектива иссле-
дований в области инноваций и их влияние 
на развитие подробно представлены в работе 
Г.А. Щербакова [12], где автор сгруппировал 
труды ученых в четыре этапа, выделив наи-
более значимых представителей и их вклад.

В работах прикладного характера 
прослеживаются тесная взаимосвязь и зави-
симость инноваций, цифровой трансформа-
ции и экономического развития [11] и дела-

ются выводы о решающей роли инноваций и 
цифровых технологий на их основе в обеспе-
чении эффективности деятельности, конку-
рентоспособности и дальнейшем экономиче-
ском развитии систем различного уровня.

Ведущую роль инноваций и циф-
ровой трансформации в обеспечении эко-
номического развития можно отследить и 
в официальных документах, где в качестве 
приоритетов и перспектив научно-техниче-
ского развития, в том числе, определяются 
технические решения в цифровой сфере. 

Автор разделяет мнение ученых-ис-
следователей [4, 12] о том, что вклад инно-
ваций оценивается в первую очередь за счет 
формирования инновационного потенциала 
и развития человеческого капитала, которые 
являются основой и драйвером экономиче-
ского развития.

Важнейшими направлениями иннова-
ционной деятельности в цифровой экономи-
ке, обеспечивающими максимальный вклад в 
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экономическое развитие, являются разработ-
ка и внедрение цифровых технологий [13], в 
т. ч. интернета вещей, машинного обучения, 
блокчейна, облачных технологий, больших 
данных, электронного интеллекта, цифровых 
платформ, электронной коммерции, рост циф-
ровых услуг и технологий в различных отра-
слях промышленности и общественной жиз-
ни, построение новых моделей бизнеса и т. д.

Роль цифровой трансформации и ин-
новаций в обеспечении экономического разви-
тия выражается в повышении инновационно-
го потенциала, внедрении новых технологий, 
продуктов, услуг, видов сырья, его эконом-
ного использования, появлении новых рын-
ков и способов производства и управления, 
ускорении бизнес-процессов и оптимизации 
деятельности, росте предпринимательских 
возможностей, генерации бизнес-идей, изме-
нении рабочих мест и сущности процессов, 
росте производительности труда и конкурен-
тоспособности, расширении мировоззрения, 
возможностей для лидерства и удовлетворе-
ния вновь возникающих потребностей и т.п.

Вклад цифровизации в рост совре-
менной российской экономики (ВВП) оцени-
вается как 3,9%, что ниже, чем в зарубежных 
странах, в 2–3 раза. В 2024 году в соответст-
вии с международными рейтингами, по кото-
рым проводится сравнительная оценка стран, 
Россия заняла 59 место из 133 (в рейтинге 
инновационных стран по индексу DESI), 43 
место из 193 (в рейтинге, составляемом UN 
DESA по индексу EGDI). Целевым ориенти-
ром для российской экономики в 2025 году 
является утроение цифровой экономики [5].

Учитывая ведущую роль регионов 
в обеспечении экономического развития, 
их вклад в цифровую трансформацию так-
же играет решающую роль. По данным 
Минцифры РФ, в пятерку лидеров входят: 
ЯНАО, ХМАО, Татарстан, Башкортостан 
и Белгородская область. Кроме официаль-
ной оценки и разработки рейтингов на го-
сударственном и региональном уровнях от-
дельные авторы и творческие коллективы 
создают свои методики оценивания уровня 

экономического развития, которые исследуют 
как влияние отдельных факторов, так и их со-
вокупности, в т.ч. цифровой трансформации.

Выводы и заключение. Необхо-
димость исследования была продиктована 
стремлением уточнить категориальный ап-
парат и систематизировать основные подхо-
ды к анализу и последующей оценке эконо-
мического развития. 

Категориальный аппарат рассмотрен-
ных литературных источников представля-
ет значительную научную и практическую 
значимость, однако требуется уточнение 
понятий в их взаимосвязи. В широком пони-
мании экономическое развитие охватывает 
непосредственно развитие экономики, соци-
альное, промышленное развитие, при этом 
его можно рассматривать как инноваци-
онное, учитывая прогрессивный характер, 
инновационную основу и направленность. 
Инновации, воплощенные в цифровой 
трансформации, обеспечивают поступатель-
ное прогрессивное движение, они высту-
пают движущей силой развития. Цифровая 
трансформация укрепляет инновационный 
потенциал и вносит вклад в экономическое 
развитие, увеличивая его уровень. 

На основе выбранных наиболее оп-
тимальных системном, комплексном, нор-
мативном и инновационном подходов в 
дальнейшем можно будет провести анализ 
экономического развития, его количест-
венную и качественную оценку, выявить 
детерминанты и учесть степень влияния 
инноваций и цифровой трансформации на 
экономическое развитие региона как слож-
ной экономической системы, что является 
задачей дальнейших исследований.
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INNOVATION, DIGITAL TRANSFORMATION AND ECONOMIC 
DEVELOPMENT: KEY CATEGORIES, RESEARCH APPROACHES, 

INTERCONNECTIONS AND INTERDEPENDENCE

Abstract. In the current conditions of rapid changes in the external environment, entailing internal 
transformations of complex economic systems, the issues of identifying the degree of influence of factors 
and assessing the level of economic development seem relevant. With all the variety of terms and concepts 
in modern research in the field of innovation, digital transformation and economic development, an urgent 
need is to clarify their relationship and study approaches to the subsequent assessment of economic 
development. Digital transformation of the economy combines innovative approaches, technologies and 
is aimed at increasing efficiency and ensuring economic development. Innovations are the defining basis 
for digital transformation - the foundation on which it is built and operates. The purpose of the study 
was to study the main categories: innovation, digital transformation, economic development, their 
interrelations, interdependencies and systematization of approaches to the study and analysis of economic 
development. The methodological base was made up of such methods as: analysis, synthesis, generalization, 
systematization, classification and description. In the work, based on the analysis of literary sources, the 
concept of development, its individual aspects were considered: innovative, industrial, social, economic. 
The leading role of innovations in economic development and digital transformation is emphasized. The 
author's vision of the categories of industrial development, economic development, digital transformation, 
and digital maturity is given. The relationship between individual aspects of economic development and the 
interdependence on innovations and digital transformation based on them are determined. Approaches to the 
study of economic development are systematized. The significant contribution of digital transformation to 
ensuring economic development is indicated.

Keywords: development, economic development, industrial development, innovative development, 
digital transformation, digital maturity, innovation.
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ПРОБЛЕМНО-МЕТОДИЧЕСКИЙ КОНТЕКСТ ИЗМЕРЕНИЯ 
УСТОЙЧИВОСТИ РАЗВИТИЯ РЕГИОНАЛЬНЫХ 

ЭКОНОМИЧЕСКИХ СИСТЕМ

Аннотация. Измерение устойчивости развития экономических систем на всех уровнях их 
иерархии выступает новым, перспективным направлением прикладных экономических исследований. 
Целью данной работы явилось выявление и аргументация проблем методического плана, характерных 
процессу измерения устойчивости развития экономических систем регионального уровня, 
существование которых затрудняет получение достоверных результатов ее оценки. Исследование 
базировалось на концепции устойчивого развития, положениях проблемно-ориентированного 
подхода к познанию сущности, содержания и техники оценочного процесса, методологии проведения 
причинно-следственного анализа. Для выявления и обоснования проблем измерения устойчивости 
развития региональных экономических систем в работе использованы методы: литературного обзора; 
морфологического (в части проблем, связанных с терминологическим аппаратом) и контекстного (в 
части проблем, связанных с содержательными различиями методик и методических подходов) анализа; 
регионализации и кластеризации экономики. Обоснована основная причина сложности измерения 
устойчивости, заключающаяся в незавершенной гармонизации терминологии, используемой в 
отечественной и зарубежной практике для аналитики устойчивого развития. В качестве методических 
проблем измерения устойчивости развития раскрыты и аргументированы: терминологическое 
разночтение понятий, отражающих характер и тип развития экономической системы; неполное 
соответствие Национального набора показателей устойчивого развития Глобальной системе 
показателей достижения ЦУР; различная степень информационной наполняемости показателей 
устойчивого развития в разрезе его целей и уровней экономических систем; одновременное 
существование множества альтернативных методик и методических подходов, разработанных 
исследователями преимущественно для изменения устойчивого развития экономической системы, 
но не устойчивости ее развития; ограниченное применение кластерного подхода к решению задачи 
измерения устойчивости развития региональных экономических систем.

Ключевые слова: региональные экономические системы, устойчивое развитие, устойчивость 
развития, измерение устойчивости, методические проблемы измерения устойчивости развития. 

Введение. Существующий методи-
ческий арсенал исследования устойчивости 
развития экономики характеризуется значи-
тельным количественным и качественным 
разнообразием. Данный факт, с одной сто-
роны, предоставляет исследователям свобо-
ду выбора методики или методического под-
хода для измерения устойчивости развития 

экономической системы, но, с другой сторо-
ны, требует проведения предварительного 
анализа их содержания на предмет адекват-
ности задаче исследования.

В разработке проблемы измерения 
устойчивости развития экономики иссле-
дователи реализуют положения стратеги-
ческого [1], инновационного [10], институ-                                                                                        
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ционального [9], конкурентного [6], 
кластерного [4, 8, 20], аналитического [5] и 
иных подходов.

Значимыми для предмета нашего 
исследования являются разработки иссле-
дователей, в которых содержится обзор 
методического инструментария измерения 
устойчивого развития [11, 16], приводится 
обоснование показателей, рекомендуемых к 
использованию для решения данной задачи 
[3, 7, 19].

Представительное множество работ 
современников, изучающих проблематику 
устойчивого развития экономических сис-
тем и специфику его измерения, свидетель-
ствует о достаточно высоком уровне мето-
дического обеспечения данных процессов.

Вместе с тем, как показали результа-
ты проведенного нами ранее исследования, 
изложенные в [15], отечественной практике 
мониторинга устойчивого развития, прово-
димого на основе установленных показате-
лей, присущи определенные методические 
проблемы, связанные с формированием со-
става измерителей устойчивости развития 
и их включенностью в систему статистиче-
ского наблюдения.

Расширяя проблемно-методический 
контекст наших исследований, целью на-
стоящей работы мы определили выявление 
и аргументацию проблем методического 
плана, характерных процессу измерения 
устойчивости развития экономических си-
стем регионального уровня, существование 
которых затрудняет получение достоверных 
результатов ее оценки. 

Для этого мы поставили перед собой 
следующие задачи:

– обосновать в качестве основной 
причины сложности измерения устойчиво-
сти незавершенную гармонизацию терми-
нологии, используемой в отечественной и 
зарубежной практике для аналитики устой-
чивого развития;

– сформировать состав методических 
проблем измерения устойчивости развития 

региональных экономических систем;
– раскрыть сущность выделенных 

методических проблем и привести их теоре-
тическое обоснование.

Выделение и аргументация методи-
ческих проблем измерения устойчивости 
развития региональных экономических сис-
тем мы определяем необходимым условием 
для последующей разработки авторской ме-
тодики. Данное положение раскрывать суть 
нашей исследовательской гипотезы.

Методы исследования. Исследова-
ние базировалось на концепции устойчиво-
го развития, положениях проблемно-ориен-
тированного подхода к познанию сущности, 
содержания и техники оценочного процесса, 
методологии проведения причинно-следст-
венного анализа. 

Для выявления и обоснования про-
блем измерения устойчивости развития ре-
гиональных экономических систем в работе 
использованы методы: литературного об-
зора; морфологического (в части проблем, 
связанных с терминологическим аппаратом) 
и контекстного (в части проблем, связанных 
с содержательными различиями методик и 
методических подходов) анализа; региона-
лизации и кластеризации экономики. 

Результаты исследования. На ка-
ждом этапе экономической эволюции в 
теории экономики происходит закономер-
ное расширение и обогащение термино-
логического аппарата, его проникновение 
и закрепление в реальной хозяйственной 
практике.

В отечественной экономической 
системе максимально ярко указанные за-
кономерности проявились в 1990-х гг., в 
период смены экономического уклада, со-
провождавшейся попытками гармонизации 
терминологии, используемой в экономике 
страны, с терминологией, принятой в эконо-
мической практике развитых стран, а в ча-
сти измерения экономических результатов в 
статике и динамике – гармонизации дейст-
вующих систем учета и отчетности.
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С течением времени стало очевид-
ным, что далеко не все категории, термины, 
понятия, определения, измерители, пока-
затели и т.д., «традиционные» экономикам 
развитых стран, приемлемы для характе-
ристики процессов и явлений российской 
экономической действительности, посколь-
ку их «вольные» русскоязычные трактовки 
приводят к искажению сущности процесса 
(явления) или неверному толкованию его со-
держания.

Сказанное в полной мере справедливо 
для такого термина, как «устойчивость», приме-
няемого по отношению к экономическим систе-
мам разного уровня, в том числе к их развитию.

Незавершенность процесса гармони-
зации терминологии устойчивости, в нашем 
понимании, является основной причиной 
сложности ее измерения и имеет следствием 
проявление проблем методического плана в 
части измерения устойчивости развития, пред-
ставленных следующим составом (рис. 1).

В порядке обоснования первой про-
блемы, порождаемой терминологическим 
разночтением понятий, отражающих харак-
тер и тип развития экономической системы, 
заметим следующее.

Ознакомление с трудами отечествен-
ных исследователей, имеющими предметом 
проблематику устойчивости развития эко-
номических систем [1, 3, 5, 7, 11, 16, 19], 
показало, что она определяется идентичной 
устойчивому развитию.

На наш взгляд, отождествление сущ-
ности терминов «устойчивость развития» и 
«устойчивое развитие» неправомерно, если 
исходить из того, что первый термин отра-

жает качественную характеристику, имма-
нентный признак, неотъемлемый атрибут 
изменения состояния экономической систе-
мы во времени, а второй термин характери-
зует тип процесса ее развития.

Допускаемое исследователями ото-
ждествление устойчивости развития с 
устойчивым развитием сопровождается по-
пытками обоснования динамической устой-
чивости в качестве концептуальной формы 
устойчивого развития, данного, к примеру, 
Т. В. Мартышиной [7].

Мы считаем такой подход некоррект-
ным не только потому, что «динамическая» 
устойчивость вступает в смысловое проти-

Рис. 1. Методические проблемы измерения устойчивости развития региональных 
экономических систем
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воречие пониманию устойчивости как ста-
бильности, неизменное, но и потому, что 
отдельный тип развития (устойчивый) не 
может, по определению, являться «концеп-
туальной формой» процесса устойчивого 
развития.

Можно предположить, что автор 
подхода (Т.В. Мартышина) в обосновании 
динамической устойчивости исходил из за-
дачи измерения изменений в состоянии эко-
номического субъекта (региона) во времени, 
проводимого посредством расчета динами-
ческих показателей.

Что касается самих показателей 
устойчивого развития, то применительно 
к ним необходимо указать на вторую вы-
деляемую нами проблему методического 
порядка – неполное соответствие Нацио-
нального набора показателей устойчивого 
развития [17, 18] Глобальной системе по-
казателей достижения ЦУР, принятой резо-
люцией Генассамблеи ООН A/RES/71/313                                                      
от 06.07.2017 г. [2].

Данная проблема обусловлена отече-
ственной спецификой организации системы 
статистического наблюдения, учета и отчет-
ности. Обоснование существования пробле-
мы было дано в рамках наших ранних ис-
следований [15] с позиций количественного 
анализа национальных показателей дости-
жения ЦУР и их распределения на катего-
рии разрабатываемых и неразрабатываемых 
показателей в разрезе всех 17 ЦУР.

Нами установлено, что разработке 
подлежит лишь половина показателей На-
ционального набора (125 из 248), а вариация 
количества измерителей достижения ЦУР 
находится в пределах от 6 ед. (ЦУР № 7 – 
недорогостоящая и чистая энергия) до 28 ед. 
(ЦУР № 3 – хорошее здоровье и благополу-
чие).

В дополнение к ранее проведенным 
исследованиям заметим, что лишь отдель-
ные измерители, вошедшие в Националь-
ный набор показателей достижения ЦУР, 
приемлемы для оценки устойчивости раз-

вития региональных экономических систем. 
Подавляющее большинство показателей мо-
жет быть задействовано только при измере-
нии устойчивости развития национальной 
экономики в целом.

Более того, включение измерителей 
устойчивости развития в Национальный 
набор показателей достижения ЦУР не яв-
ляется основанием для их использования в 
оценочном процессе.

Причиной этому выступает следую-
щая выделяемая нами методическая пробле-
ма – различная степень информационной 
наполняемости показателей устойчивого 
развития в разрезе его целей и уровней эко-
номических систем.

Данная проблема подтверждается 
следующими данными, полученными нами 
посредством сопоставления количества по-
казателей Национального набора с количе-
ством показателей, заполняемых статисти-
ческой информацией.

Так, доля заполняемых статисти-
ческими данными показателей составляет 
лишь около 74% (183 из 248). Даже в катего-
рии «разрабатываемых» показателей инфор-
мацией заполняются далеко не все из них: к 
примеру, только около 17% по ЦУР № 16 – 
мир, правосудие и эффективные институты; 
25% по ЦУР № 17 – партнерство в интере-
сах устойчивого развития и т.д.

Отсюда очевидно, что значительное 
количество измерителей устойчивости раз-
вития, включенных в Национальный набор 
показателей достижения ЦУР, не приемле-
мы для использования в аналитической пра-
ктике из-за отсутствия статистической ин-
формации, а по многим показателям, кроме 
того, из-за невозможности построения дина-
мических рядов.

Что же касается полноты стати-
стического представления измерителей 
устойчивости развития применительно к 
региональным экономическим системам, 
рассматриваемая проблема проявляется го-
раздо более остро.
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Для доказательства данного утвер-
ждения нами на рисунке 2 отражены ре-
зультаты анализа распределения показате-
лей устойчивости развития, подлежащих 

статистическому учету, по двум критериям: 
уровню оцениваемой экономической систе-
мы – национальная или региональная; целям 
устойчивого развития.

Рис. 2. Распределение показателей устойчивости развития, подлежащих статистическому учету,                    
по критериям уровня оцениваемой экономической системы и целям устойчивого развития*

*Составлено по: [17, 18].

Изложенные факты, по нашему убе-
ждению, создают серьезные препятствия 
для исследований устойчивости развития 
экономических систем регионального уров-
ня с использованием официальной, а сле-
довательно, достоверной статистической 
информации и выступают причиной прояв-
ления следующей методической проблемы 
измерения устойчивости.

Данная проблема заключается в од-
новременном существовании множества 
альтернативных методик и методических 
подходов, разработанных исследователями 
преимущественно для изменения устойчи-
вого развития экономической системы, но 
не устойчивости ее развития.

В границах нашего исследования, по 
определению, невозможно провести полный 

обзор существующих методик, а поэтому, в 
порядке доказательства существования ука-
занной проблемы, обратим внимание на от-
дельные методики и методические подходы.

Так, задаче измерения устойчивого 
развития экономической системы в иннова-
ционном контексте отвечают методики, раз-
работанные: И.Н. Краковской и Н.Д. Гусь-
ковой для оценки конкурентоспособности 
промышленных кластеров [6]; Д.Г. Родио-
новым для оценки конкурентоспособности 
регионального кластера [9]; А.Д. Романовой 
для анализа потенциала региональной соци-
ально-экономической системы [10].

В свою очередь для измерения устой-
чивого развития систем микроэкономиче-
ского уровня определенную ценность имеют 
методики, предложенные Т.А. Салимовой 
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и Д.Д. Гудковой на примере организации 
[11]; Е.А. Третьяковой, Т.В. Алферовой и                                                                                            
Ю.И. Пуховым на примере предприятий 
промышленности [16].

Сходство указанных методик, не-
смотря на развитие объектов оценки – ин-
новационных кластеров или предприя-                                                                                   
тий, – заключается в том, что методики 
предназначены для измерения именно 
устойчивого развития объектов, но не устой-
чивости их развития.

Частными примерами методик, име-
ющих предметом измерение устойчивости 
развития, являются авторские методики                         
Б.К. Есекиной и Ш. Сапаргали (объект оцен-
ки – социально-экономическая система) [3];                    
Т.В. Мартышиной (объект оценки – регион) 
[7]; Т.М. Шовгенова (объект оценки – реги-
ональная социально-экономическая система) 
[19].

Изучение содержания методик пока-
зало, что в них используются традиционные 
для исследований измерители экономиче-
ского развития, анализируемые в динамике, 
на основании чего делаются выводы о типе 
процесса развития (устойчивом) или соот-
ветствии качественной характеристике из-
менения состояния экономической системы 
во времени (устойчивость).

В ряду авторских методик, предла-
гаемых исследователями для оценки устой-
чивого развития, особо следует выделить 
те, которые разрабатываются на базе кла-
стерного подхода и, по логике их авторов, 
предназначаются для кластерного анализа 
регионов [8], мониторинга деятельности ре-
гиональных кластеров [20].

Мы признаем ценность кластерного 
подхода для разработки методического ин-
струментария оценки устойчивого развития 
экономических систем, поскольку он позво-
ляет посредством разделения целостной си-
стемы на составляющие ее кластеры выяв-
лять перспективные к развитию.

Однако также считаем, что кластер-
ный подход к решению задачи измерения 

устойчивости развития региональных эко-
номических систем в работах современни-
ков имеет ограниченное применение, что 
определяется нами самостоятельной мето-
дической проблемой.

Ее разработка в методологическом 
контексте проводилась в наших ранних ис-
следованиях посредством обобщения моде-
лей и подходов к кластеризации экономиче-
ских систем [13], определения ее принципов 
и методов [14], доказательства зависимости 
устойчивого развития экономики региона от 
институционализации кластеров [4].

Сформированная тем самым методо-
логическая платформа кластеризации эко-
номических систем дает нам основание для 
реализации ее положений применительно к 
оценке устойчивости развития систем ре-  
гионального уровня в разработке соответст-
вующей методики.

Данную задачу мы определяем пер-
спективой дальнейших научных исследова-
ний. Здесь же, в плане ее постановки, оха-
рактеризуем гипотезу разработки методики 
следующими тезисами.

Оценка устойчивости развития мо-
жет проводиться по отношению к разным 
основаниям: изменению состояния эконо-
мического субъекта в отчетном периоде по 
сравнению с базисным; сопоставлению до-
стигнутого состояния с целевым состояни-
ем; уровню развития субъекта в сравнении 
со среднеотраслевым или среднерегиональ-
ным уровнем и т.д.

Устойчивость развития региональ-
ной экономической системы должна оцени-
ваться либо в пределах выборочной сово-
купности (в рамках регионов федерального 
округа), либо в пределах генеральной сово-
купности (в масштабе всей страны). И в том 
и в другом случае кластеризация позволит 
распределять региональные экономические 
системы на лидеров и аутсайдеров по кри-
терию устойчивости развития, отражаемой 
поступательным ростом динамических по-
казателей.
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Кроме того, кластеризация приемле-
ма для оценки устойчивости развития не со-
вокупности регионов, а каждого из них, если 
представлять региональную экономическую 
систему как целостность, структурирован-
ную отраслями экономики или видами эко-
номической деятельности. 

В этом случае распределение систе-
мы на кластеры позволит не только иден-
тифицировать лидирующие (отстающие) 
отрасли и виды деятельности, но и выявить 
перспективные к развитию по критерию 
устойчивости.

Выводы и заключение. Представ-
ленная статья является продолжением цикла 
наших научных публикаций, посвященных 
методическому аспекту устойчивости раз-
вития региональных экономических систем.

В настоящей статье в качестве ос-
новной причины сложности измерения 
устойчивости обоснована незавершенная 
гармонизация терминологии, используемой 
в отечественной и зарубежной практике для 
аналитики устойчивого развития.

Исходя из этого, раскрыта сущность 
и приведено обоснование методических 
проблем измерения устойчивости развития 
региональных экономических систем, пред-
ставленных следующим составом:

– терминологическое разночтение 
понятий, отражающих характер и тип разви-
тия экономической системы; 

– неполное соответствие Националь-
ного набора показателей устойчивого разви-
тия Глобальной системе показателей дости-
жения ЦУР; 

– различная степень информацион-
ной наполняемости показателей устойчиво-
го развития в разрезе его целей и уровней 
экономических систем; 

– одновременное существование 
множества альтернативных методик и мето-
дических подходов, разработанных исследо-
вателями преимущественно для изменения 
устойчивого развития экономической систе-
мы, но не устойчивости ее развития; 

– ограниченное применение кластер-
ного подхода к решению задачи измерения 
устойчивости развития региональных эко-
номических систем.
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PROBLEM-METHODOLOGICAL CONTEXT OF MEASURING 
THE SUSTAINABILITY OF REGIONAL ECONOMIC SYSTEMS 

DEVELOPMENT

Abstract. Measuring the sustainability of economic systems at all levels of their hierarchy is a new, 
promising area of applied economic research. The purpose of this work was to identify and substantiate 
the methodological problems inherent in the process of measuring the sustainability of regional economic 
systems, the existence of which complicates obtaining reliable results of its assessment. The study was based 
on the concept of sustainable development, the provisions of the problem-oriented approach to understanding 
the essence, content and technique of the assessment process, and the methodology of conducting cause-
and-effect analysis. To identify and substantiate the problems of measuring the sustainability of regional 
economic systems, the work used the methods of literature review; morphological (in terms of problems 
associated with the terminology) and contextual (in terms of problems associated with substantive 
differences in methods and methodological approaches) analysis; regionalization and clustering of the 
economy. The main reason for the complexity of measuring sustainability is substantiated, which lies in the 
incomplete harmonization of the terminology used in domestic and foreign practice for analyzing sustainable 
development. The following methodological problems of measuring sustainable development are disclosed 
and substantiated: terminological discrepancies in the interpretation of concepts reflecting the nature and 
type of development of the economic system; incomplete compliance of the National Set of Sustainable 
Development Indicators with the Global System of SDG Indicators; varying degrees of information content 
of sustainable development indicators in terms of its goals and levels of economic systems; the simultaneous 
existence of many alternative methods and methodological approaches developed by researchers primarily 
to change the sustainable development of the economic system, but not the sustainability of its development; 
limited application of the cluster approach to solving the problem of measuring the sustainability of 
development of regional economic systems.

Keywords: regional economic systems, sustainable development, sustainability of development, 
measurement of sustainability, methodological problems of measuring sustainability of development.

References

1. Afonichkin, A.I., Toporkov, A.M. 
(2015). Teoreticheskiye aspekty formirovaniya 
parametrov strategii ustoychivogo razvitiya 
ekonomicheskikh system [Theoretical aspects 
of the formation of parameters of the strategy 
for sustainable development of economic 
systems]. Vestnik Volzhskogo universiteta 
imeni V. N. Tatishcheva [Bulletin of the Volga 
University named after V.N. Tatishchev]. 1(33). 
Retrieved from://  https://cyberleninka.ru/
article/n/teoreticheskie-aspekty-formirovaniya-

parametrov-strategii-ustoychivogo-razvitiya-
ekonomicheskih-sistem/viewer.

2. Global'naya sistema pokazateley 
dostizheniya Tseley ustoychivogo razvitiya 
i tseli Povestki dnya v oblasti ustoychivogo 
razvitiya na period do 2030 goda: rezolyutsiya 
General'noy Assamblei OON A/RES/71/313 ot 
06.07.2017 g. [Global indicator framework for 
achieving the Sustainable Development Goals 
and the goals of the 2030 Agenda for Sustainable 
Development: UN General Assembly resolution 
A/RES/71/313 of 06.07.2017]. Retrieved 
from:// https://www.un.org/en/development/

Экономика, организация и управление в отраслях и сферах деятельности



166 Вестник БУКЭП

desa/population/migration/generalassembly/
docs/globalcompact/A_RES_71_313.pdf. 

3. Esekina, B.K., Sapargali, Sh. (2015). 
K voprosu ob otsenke ustoychivosti sotsial'no-
ekonomicheskikh sistem [On the issue of 
assessing the sustainability of socio-economic 
systems]. Vestnik Volzhskogo universiteta 
imeni V. N. Tatishcheva [Bulletin of the Volga 
University named after V.N. Tatishchev]. 1(33). 
Retrieved from:// http://pozdnyakov.tut.su/
Seminar/a0102/a020.htm.

4. Klimenko, O.I., Teplov, I.O. (2023). 
Institutsional'nyye priznaki vliyaniya klasterov 
na ustoychivoye razvitiye regional'noy 
ekonomiki [Institutional features of the influence 
of clusters on the sustainable development 
of the regional economy]. Ekonomiko-
pravovyye perspektivy razvitiya obshchestva, 
gosudarstva i potrebitel'skoy kooperatsii: IV 
mezhdunarodnaya nauchno-prakticheskaya 
internet-konferentsiya, g. Gomel', Respublika 
Belarus', 31 marta 2023 g. [Economic and legal 
prospects for the development of society, state 
and consumer cooperation: IV international 
scientific and practical Internet conference, 
Gomel, Republic of Belarus, March 31, 2023]. 
Gomel: BSTEU CC. P. 197-201.

5. Klimenko, O.I., Zdorovenko, 
I.Yu. (2022). Analiz otechestvennoy 
praktiki dostizheniya ekonomicheskikh 
tseley ustoychivogo razvitiya [Analysis of 
domestic practice of achieving economic 
goals of sustainable development]. Vestnik 
Belgorodskogo universiteta kooperatsii, 
ekonomiki i prava [Herald of the Belgorod 
University of Cooperation, Economics and 
Law]. 2(93), 9-20.

6. Krakovskaya, I.N., Guskova, 
N.D. (2021). Metodicheskiye podkhody 
k formirovaniyu indikatorov ustoychivoy 
konkurentosposobnosti innovatsionnykh 
promyshlennykh klasterov [Methodological 
approaches to the formation of indicators of 
sustainable competitiveness of innovative 
industrial clusters]. Vestnik Kemerovskogo 
gosudarstvennogo universiteta. Seriya: 
Politicheskiye, sotsiologicheskiye i 

ekonomicheskiye nauki [Bulletin of Kemerovo 
State University. Series: Political, sociological 
and economic sciences]. 6(3), 401-407.

7. Martyshina, T.V. Ustoychivoye 
razvitiye kak kontseptual'naya forma 
proyavleniya dinamicheskoy ustoychivosti 
regiona [Sustainable development as a 
conceptual form of manifestation of dynamic 
stability of a region]. Retrieved from:// https://
cyberleninka.ru/article/n/ustoychivoe-razvitie-
kak-kontseptualnaya-forma-proyavleniya-
dinamicheskoy-ustoychivosti-regiona.

8. Prokhorenkov, P.A., Reger, T.V., 
Gudkova, N.V. (2022). Metody klasternogo 
analiza v regional'nykh issledovaniyakh 
[Methods of cluster analysis in regional studies]. 
Fundamental'nyye issledovaniya [Fundamental 
Research]. 3, 100-106.

9. Rodionov, D.G., Kichigin, O.E., 
Selentyeva, T.N. (2019). Osobennosti otsenki 
konkurentosposobnosti innovatsionnogo 
regional'nogo klastera: institutsional'nyy podkhod 
[Features of assessing the competitiveness of 
an innovative regional cluster: an institutional 
approach]. Nauchno-tekhnicheskiye vedomosti 
SPbGPU. Ekonomicheskiye nauki [Scientific 
and technical statements of SPbSPU. Economic 
sciences]. 12(1), 43-58.

10. Romanova, A.D., Donichev, 
O.A., Barinov, M.A. (2017). Metodika 
analiza i otsenki innovatsionnogo potentsiala 
sotsial'no-ekonomicheskikh sistem regionov 
[Methodology of analysis and assessment of 
innovative potential of socio-economic systems 
of regions]. Ekonomicheskiy analiz: teoriya 
i praktika [Economic Analysis: Theory and 
Practice]. 16(2), 260-273.

11. Salimova, T.A., Gudkova, D.D. 
(2017). Instrumentariy otsenki ustoychivogo 
razvitiya organizatsii [Instrumentation for 
assessing sustainable development of an 
organization]. Nauchno-tekhnicheskiye 
vedomosti SPbGPU. Ekonomicheskiye nauki 
[Scientific and technical statements of SPbSPU. 
Economic sciences]. 10-5, 151-160. 

12. Teplov, I.O. (2022). Postroyeniye 
morfologicheskoy tsepochki termina 

Теплов И.О. 



2025, № 1 167

_______________ 

e-mail: nach-otd-mpsms@bukep.ru

«ustoychivoye ekonomicheskoye razvitiye» 
[Construction of the morphological chain of 
the term "sustainable economic development"]. 
Aktual'nyye voprosy ustoychivogo razvitiya 
sistem upravleniya v usloviyakh transformatsii 
sotsial'no-ekonomicheskikh protsessov: 
Materialy mezhdunarodnoy nauchno-
prakticheskoy konferentsii, g. Kursk, 24 
noyabrya 2022 g [Actual issues of sustainable 
development of management systems in the 
context of transformation of socio-economic 
processes: Proceedings of the international 
scientific and practical conference, Kursk, 
November 24, 2022]. Kursk: Published by 
KSU. P. 58-63.

13. Teplov, I.O. (2023). Formirovaniye 
metodologicheskoy platformy klasterizatsii 
ekonomicheskikh sistem: modeli i podkhody 
[Formation of a methodological platform 
for clustering economic systems: models 
and approaches]. Vestnik Belgorodskogo 
universiteta kooperatsii, ekonomiki i prava 
[Herald of the Belgorod University of 
Cooperation, Economics and Law]. 3(100), 
126-137.

14. Teplov, I.O. (2023). Formirovaniye 
metodologicheskoy platformy klasterizatsii 
ekonomicheskikh sistem: printsipy i metody 
[Formation of a methodological platform for 
clustering economic systems: principles and 
methods]. Vestnik Belgorodskogo universiteta 
kooperatsii, ekonomiki i prava [Herald of 
the Belgorod University of Cooperation, 
Economics and Law]. 5(102), 115-128.

15. Teplov, I.O. (2024). Problemy 
otechestvennoy praktiki monitoringa 
ustoychivogo razvitiya [Problems of domestic 
practice of monitoring sustainable development]. 
Vestnik Belgorodskogo universiteta kooperatsii, 
ekonomiki i prava [Herald of the Belgorod 

University of Cooperation, Economics and 
Law]. 2(105), 180-191.

16. Tretyakova, E.A., Alferova, T.V., 
Pukhova, Yu.I. (2015). Analiz metodicheskogo 
instrumentariya otsenki ustoychivogo razvitiya 
promyshlennykh predpriyatiy [Analysis 
of methodological tools for assessing the 
sustainable development of industrial 
enterprises]. Vestnik PGU. Ekonomika [Bulletin 
of PSU. Economics]. 4(27), 132-139. 

17. Tseli ustoychivogo razvitiya v 
Rossiyskoy Federatsii. 2023: Krat. stat. sb. 
[Sustainable Development Goals in the Russian 
Federation. 2023: Brief Statistical Collection]. 
Rosstat. M., 2023.

18. Tseli ustoychivogo razvitiya v 
Rossiyskoy Federatsii. Statisticheskoye 
prilozheniye k yezhegodniku, 2023 [Sustainable 
Development Goals in the Russian Federation. 
Statistical Supplement to the Yearbook, 2023]. 
Retrieved from:// https://rosstat.gov.ru/sdg/
report/document/69771.

19. Shovgenov, T.M. Osnovnyye 
aspekty ustoychivosti regional'nykh sotsial'no-
ekonomicheskikh sistem [Main aspects of 
sustainability of regional socio-economic 
systems]. Regional'naya ekonomika i 
upravleniye: elektronnyy nauchnyy zhurnal 
[Regional economy and management: 
electronic scientific journal]. Retrieved from:// 
https://eee-region.ru/article/1107/.

20. Yurova, P.N. et al. (2022). 
Klasterizatsiya regional'noy ekonomiki: 
problemy finansirovaniya i monitoringa 
deyatel'nosti regional'nykh klasterov 
[Clustering of regional economy: problems of 
financing and monitoring of regional clusters]. 
Ekonomika, predprinimatel'stvo i parvo 
[Economy, Entrepreneurship and Law]. 12 (7), 
2013-2028.

Экономика, организация и управление в отраслях и сферах деятельности



168 Вестник БУКЭП

ВЕСТНИК БЕЛГОРОДСКОГО УНИВЕРСИТЕТА КООПЕРАЦИИ, ЭКОНОМИКИ И ПРАВА

МАРКЕТИНГ, КОММЕРЦИЯ И ЛОГИСТИКА
УДК 004.738.5:339.3(470+571)
DOI: 10.21295/2223-5639-2025-1-168-180

Тарасова Е.Е.
Белгородский университет кооперации, экономики и права, д-р экон. наук, профессор, первый 
проректор по научной работе, профессор кафедры гостинично-туристического сервиса, 
коммерции и рекламы
Матузенко Е.В.
Белгородский университет кооперации, экономики и права, д-р экон. наук, профессор кафедры 
гостинично-туристического сервиса, коммерции и рекламы
Глазунова О.А.
Белгородский университет кооперации, экономики и права, канд. экон. наук, доцент кафедры 
гостинично-туристического сервиса, коммерции и рекламы

ИНТЕРНЕТ-ТОРГОВЛЯ В РОССИИ: ОСОБЕННОСТИ 
ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ И ТРЕНДЫ РАЗВИТИЯ 

Аннотация. Целью статьи является исследование интернет-торговли в России, а также 
выявление трендов ее развития на перспективу.

В ходе исследования использовались общенаучные и экономико-статистические методы 
обработки данных: группировка, сравнение, индексный метод, системный подход и компаративный 
анализ, применение которых позволило определить особенности функционирования интернет-торговли 
и выделить направления ее развития.

В статье проанализированы основные показатели интернет-торговли за последние три года: 
количество заказов, объем онлайн-продаж, их доля по разным категориям онлайн-рынка: крупным 
универсальным маркетплейсам, специализированным интернет-магазинам и специализированным 
службам доставки продуктов питания, а также интернет-магазинам, специализирующимся на продаже 
лекарственных средств. 

На основании проведенного исследования можно заключить, что в настоящее время 
обострилась конкурентная борьба за потребителя в интернет-торговле. Компании, которые будут иметь 
лучшие коммуникации с потребителями, внедряя различные популярные тренды, будут наиболее 
конкурентоспособными. На основе проведенного анализа были выявлены тренды развития интернет-
торговли, учет которых позволит  обеспечить эффективное функционирование компаний, в числе 
которых омниканальность, трансформация офлайн-точек в пункты выдачи заказов, рост мобильной 
коммерции, развитие ритейл-медиа, использование  искусственного интеллекта, новые способы оплаты, 
использование видеоконтента, персонализация покупательского опыта, экологичность, развитие 
социальной коммерции и покупательских сообществ и др.

Ключевые слова: интернет-торговля, онлайн-продажи, онлайн-заказы, маркетплейсы, 
логистические компании, eGrocery, ePharma.

Введение. Мировые события послед-
них лет привели к стремительному росту 
интернет-торговли, в том числе и в России. 

Более 70% потребителей российских горо-
дов делают онлайн-покупки, не выходя из 
дома. Однако с ростом популярности ин-

СС-BY Тарасова Е.Е., Матузенко Е.В.,Глазунова О.А.   



2025, № 1 169

тернет-торговли ужесточилась конкуренция 
между продавцами. Применение новых ин-
струментов привлечения покупателей, ис-
пользование омниканальности продаж об-
уславливают необходимость исследования 
рынка интернет-торговли. 

Исследованию развития интернет-
торговли в настоящее время посвящены тру-
ды отечественных ученых: А.В. Воронкова 
[4, 7], О.Н. Дегтярь [1, 2], О.А. Глазуновой 
[3, 5, 6], Е.В. Исаенко [1, 2], Е.И. Макрино-
вой [3], Е.В. Матузенко [3–6, 8], Ю.А. На-
плековой [4,7,9], Е.Е. Прушковской [9],                
Е.Е. Тарасовой [6–12], В.И. Теплова                                                                                 
[10–12] и др. 

Однако с развитием цифровых тех-
нологий рынок интернет-торговли быстро 
меняется. В связи с этим возникает необхо-
димость выявления особенностей функци-
онирования и трендов развития интернет-
торговли в условиях быстро меняющейся 
конкурентной среды.

Методы исследования. В ходе ис-
следования использовались общенаучные и 

экономико-статистические методы обработ-
ки данных: группировка, сравнение, индекс-
ный метод, системный подход и компаратив-
ный анализ, применение которых позволило 
выявить особенности функционирования 
интернет-торговли и определить тренды ее 
развития.

Результаты исследования. Для ана-
лиза функционирования интернет-торговли 
были использованы такие показатели, как: 
объем заказов интернет-торговли, объем 
продаж интернет-торговли, количество за-
казов интернет-торговли, удельный вес до-
ставки по типам  логистических компаний, 
количество заказов на рынке логистики для 
электронной торговли и др.

В результате исследования было уста-
новлено, что наибольшую долю в объеме 
заказов (78%) в настоящее время занимают 
крупные универсальные маркетплейсы, 11% 
приходится на  специализированные интер-
нет-магазины и специализированные служ-
бы доставки продуктов питания – eGrocery 
(рис. 1).

Рис. 1. Доля отдельных платформ в общем объеме заказов интернет-торговли в России за 2023 г., %*
*Составлено по: [13].

Наибольшая доля продаж интернет-
торговли (56%)  также приходится на круп-
ные универсальные маркетплейсы, 10% – 
на специализированные службы доставки 
продуктов питания – eGrocery, а наимень-
шая (4%) – на интернет-магазины, специа-
лизирующиеся на продаже лекарственных 
средств – ePharma (рис. 2).

За анализируемый период количе-
ство заказов крупных универсальных мар-

кетплейсов увеличилось более чем в три 
раза и составило в 2023 году 5150 млн шт.                                                                                                
(рис. 3).Тенденция увеличения количества 
заказов прослеживается и для специали-
зированных интернет-магазинов и специ-
ализированных служб доставки продуктов 
питания (почти в три раза), а также для ин-
тернет-магазинов, специализирующихся на 
продаже лекарственных средств (почти в 
два раза).
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Рис. 2. Доля отдельных платформ в общем объеме продаж интернет-торговли в России за 2023 г., %*

Рис. 3. Количество заказов интернет-торговли в России за 2021–2023 гг., млн шт.*

Рис. 4. Объем онлайн-продаж в России за 2021–2023 гг. млрд руб.*

*Составлено по: [13].

*Составлено по: [13].

*Составлено по: [13].

За последние три года наибольшими 
темпами увеличивался объем онлайн-продаж 
для специализированных интернет-магазинов 
и специализированных служб доставки 
продуктов питания (в 2,4 раза) и для крупных 

универсальных маркетплейсов (в 2 раза). 
Интернет-магазины, специализирующиеся 
на продаже лекарственных средств, также 
увеличили объем продаж (рис. 4).
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Для онлайн-торговли большое значе-
ние имеет логистический рынок, представ-
ляющий собой сферу экономики, где осу-
ществляются согласование и выполнение 
экономических целей между участниками 
бизнес-процессов, связанных с логистикой.

Количество заказов на рынке ло-
гистики для электронной торговли со-
ставило в 2023 году 4640 млн шт., что на                                                                 
3010 млн шт. больше показателя                                             
2021 года (рис. 5).

Наибольшую долю доставки по 
типам  логистических компаний за 2021–                                                                                                    
2023 годы сохранили маркетплейс 
Wildberries (48% в 2021 году, 63% в 2023 
году) и маркетплейс Ozon ( 14% в 2021 году, 

21% в 2023 году). За анализируемый период 
сократился удельный вес доставки из логи-
стических компаний, пунктов выдачи зака-
зов и постаматов, а также из собственных 
служб магазинов (рис. 6).

Российское агентство «DataInsight», 
специализирующееся на исследованиях и 
аналитике в области Интернета, провело в 
2023 году маркетинговое исследование, ка-

сающееся предпочитаемых потребителем 
способов и времени доставки. Результаты 
исследования представлены на рисунках                 
7 и 8.

Рис. 5. Количество заказов на рынке логистики для электронной торговли за 2021–2023 гг., млн шт.*

Рис. 6. Удельный вес доставки заказов по типам  логистических компаний за 2021–2023 гг., %*

*Составлено по: [13].

*Составлено по: [13].
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На основе проведенного анализа в 
ходе исследования систематизированы фак-
торы, определяющие выбор потребителями 
форм интернет-торговли, которые сгруппи-

рованы по двум признакам: факторы, опре-
деляющие выбор товаров на маркетплейсе, 
и факторы, определяющие выбор интернет-
магазинов (на примере ePharma) (табл. 1).

Рис. 7. Доля предпочитаемых способов доставки в общем объеме заказов 
(по результатам опроса респондентов), %*

Рис. 8. Удельный вес респондентов, предпочитающих определенное время доставки, 
в общем количестве заказов (по результатам опроса респондентов), %*

*Составлено по: [13].

*Составлено по: [13].

Из данных рисунка 7 видно, что 27% 
опрошенных предпочитают забирать товары 
из пункта выдачи маркетплейса, 23% – из 
офлайн-магазина, 21% – при помощи курье-
ра. Наименьшая доля респондентов забира-
ет товары из постамата (4%) или отделения 
почты (9%).

Большая часть опрошенных изъявля-
ют желание получить заказанные товары на 
следующий день после оформления (35%), в 
течение того же дня (24%) или не позже двух 
часов после оформления заказа (15%).

Тарасова Е.Е., Матузенко Е.В., Глазунова О.А.   
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                                                                                                                                                                  Таблица 1
Систематизация факторов, определяющих выбор платформ интернет-торговли 

потребителями 

Факторы Характеристика
Факторы, определяющие выбор товара на маркетплейсе

Стоимостные Цена на товары ниже, чем у конкурентов
Персонализация покупательского опыта 
(персональные скидки, акции)

Логистические Доставка товаров быстрее, чем у конкурентов
Лояльность потребителей Оценка продавца товара

Количество положительных и отрицательных 
отзывов
Известный бренд
Наличие персональных предложений, скидок, 
акций, розыгрышей

Информационные Необходимая документация на товар
Предоставление основной и дополнительной 
информации о товаре
Широкий диапазон свойств товара
Оригинальные фото и видео товара

Факторы, определяющие выбор интернет-магазинов (на примере ePharma)
Увеличение объема цифровых-продаж в общем 
объеме покупок фармацевтических товаров

Увеличение объема интернет-покупок у постоянного 
интернет-покупателя и перемещение клиентов из 
традиционной формы продаж в Интернет

Увеличение  реализации аптечных товаров во вне-
аптечных сетях продаж

Значительное увеличение  интернет-магазинов по 
всему рынку, в том числе увеличение ассортимента 
фармацевтических товаров;
Увеличение сегмента eGrocery: расширение 
имеющегося ассортимента аптечных товаров на 
рынках, готовых для отправки вместе с продуктами 
питания

Влияние COVID-19: ориентация покупателей на 
предотвращение заболеваний

Популярная  привычка употреблять  БАДы и 
витамины

Прямой маркетинг аптечных сетей по привлечению 
клиентов в интернет-канал

Совершенствование  собственных  интернет-
каналов  и взаимодействия с клиентами в продажах

Прекращение деятельности производителей на 
российском рынке или снятие с продажи опреде-
ленных лекарств и субстанций в России

Ухудшение трансграничной логистики и 
обновление ассортимента определенных категорий 
фармацевтических товаров

В числе факторов, определяющих 
выбор товара на маркетплейсе,  выделены: 
стоимостные, логистические информаци-
онные, лояльность потребителей. В число 
факторов, определяющих  выбор интернет-
магазинов (на примере ePharma), включе-
ны: увеличение объема цифровых-продаж в 
общем объеме покупок фармацевтических 

товаров; увеличение  реализации аптечных 
товаров во внеаптечных сетях продаж, вли-
яние COVID-19; прямой маркетинг аптеч-
ных сетей по привлечению клиентов в ин-
тернет-канал; прекращение деятельности 
производителей на российском рынке или 
снятие с продажи определенных лекарств и 
субстанций в России. 

Маркетинг, коммерция и логистика
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                                                                                                                                                                  Таблица 2
Логистические факторы в интернет-торговле 

Также в ходе исследования были си-
стематизированы логистические факторы, 
которые  в значительной мере влияют на вы-

бор платформы интернет-торговли потреби-
телями (табл. 2).

В число логистических факторов в 
интернет-торговле включены: рост заказов 
на маркетплейсах; уход с рынка зарубежных 
компаний-продавцов; отрицательное влия-
ние миграции на рынок логистики для ин-

тернет-торговли; дефицит складов; нехватка 
профессиональных  сотрудников.

Результаты исследования позволили 
выделить следующие тренды развития ин-
тернет-торговли в России (рис. 9).

Факторы Характеристика

Рост заказов на маркетплейсах Повышение количества заказов на маркетплейсах из 
офлайн-магазинов

Уход с рынка зарубежных компаний-продавцов Уменьшение количества заказов от зарубежных 
продавцов

Отрицательное влияние миграции на рынок логи-
стики для интернет-торговли

Снижение доходов населения из-за миграции, 
особенно в регионах РФ

Дефицит складов Большая потребность интернет-торговли в складах 
обусловливает их дефицит

Нехватка профессиональных  сотрудников Дефицит персонала за счет мобилизации, мигра-
ции, конкуренции и других факторов

Рис. 9. Тренды развития электронной торговли в России

Тарасова Е.Е., Матузенко Е.В., Глазунова О.А.   
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Омниканальность предполагает ис-
пользование нескольких каналов продаж и 
коммуникаций компании с клиентом в рам-
ках общей системы сбыта.

Трансформация офлайн-точек в пун-
кты выдачи заказов предполагает, что оф-
лайн-магазины приспосабливаются к но-
вым потребностям покупателей, становясь 
точками выдачи заказов. Многие компании 
в настоящее время экономят на аренде скла-
дов, поэтому в обычных магазинах имеются 
пункты выдачи заказов.  

Маркетплейсы в настоящее время 
являются не только площадкой для прода-
жи товаров, но и рекламной платформой. 
Однако компании используют для рекламы 
не только маркетплейсы, но и такие виды 
ритейл-медиа, как реклама на веб-сайте, в 
поисковой выдаче, в мобильных приложе-
ниях и т.п.

Для удобства потребителей в настоя-
щее время применяются различные способы 
онлайн-оплаты за купленные товары: QR-
коды, электронные кошельки, система быс-
трых платежей и т.п. Многие маркетплейсы 
практикуют оплату частями (в рассрочку).

 Развитие социальной коммерции 
и покупательских сообществ предполага-
ет продажу товаров из социальных сетей 
(«ВКонтакте») и мессенджеров («Теле-
грам»). Ожидается, что продажи через со-
циальные медиа будут расти в сегменте, где 
важна эмоциональная составляющая: оде-
жда, обувь, косметика, парфюмерия. 

В 2024 году через смартфоны со-
вершено более 60% покупок в России, что 
почти в два раза выше среднемирового по-
казателя [13]. Поэтому специалисты про-
гнозируют дальнейшее развитие мобильной 
коммерции.

Искусственный интеллект использу-
ют сегодня многие крупные компании, при 
этом анализируют предпочтения потребите-
лей и предлагают исходя из этого рекомен-
дации. Чат-боты в настоящее время исполь-
зуются на различных цифровых площадках 

компаний: веб-сайтах, блогах, социальных 
сетях, мессенджерах и т.п.

Экологичность в настоящее время 
является не просто трендом развития ин-
тернет-торговли. Многие покупатели пред-
почитают товары в экологичной упаковке 
или произведенные с учетом экологических 
стандартов.

Использование видеоконтента на 
цифровых платформах приводит к росту 
продаж. При этом применяются встроенные 
видеоотзывы, живые видеотрансляции, до-
полненная и виртуальная реальность, обуча-
ющие видео, интерактивные демонстрации 
товаров.

Улучшить коммуникации с потреби-
телями, повысить их лояльность и стиму-
лировать повторные покупки в настоящее 
время помогает персонализация покупа-
тельского опыта. Некоторые компании пра-
ктикуют для потребителей персональные 
скидки и подборки товаров.

Потребительские предпочтения ме-
няются очень быстро, поэтому компаниям 
в настоящее время необходимо учитывать 
тренды интернет-торговли и применять пе-
речисленные инструменты на всех цифро-
вых платформах, что, безусловно, приведет 
к росту продаж.

Таким образом, выявленные тренды 
развития электронной торговли будут спо-
собствовать повышению  эффективности 
деятельности компаний. Учет выявленных 
трендов позволит конкретной компании 
оставаться конкурентоспособной в борьбе 
за потребителя на рынке интернет-торговли.

Выводы и заключение. В резуль-
тате исследования было выявлено, что за  
трехлетний период наблюдается тенден-
ция увеличения объема онлайн-продаж и 
количества заказов в интернет-торговле. 
Наибольшую долю доставки по типам  ло-
гистических компаний за 2021–2023 годы 
сохранили маркетплейс Wildberries (48% в 
2021 году, 63% в 2023 году) и маркетплейс 
Ozon ( 14% в 2021 году, 21% в 2023 году).
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Данные опроса, проведенного рос-
сийским агентством «DataInsight», свиде-
тельствуют, что 27% респондентов предпо-
читают забирать товары из пункта выдачи 
маркетплейса, 23% – из офлайн-магазина, 
21% – при помощи курьера. Большая часть 
опрошенных предпочитают получить зака-
занные товары на следующий день после 
оформления (35%), в течение того же дня 
(24%) или не позже двух часов после офор-
мления заказа (15%).

В ходе исследования систематизи-
рованы факторы, определяющие выбор по-
требителями платформ интернет-торговли: 
факторы, определяющие выбор товаров на 
маркетплейсах; факторы, определяющие 
выбор интернет-магазинов (на примере 
ePharma).

Также были систематизированы ло-
гистические факторы в интернет-торговле, 
включающие рост заказов на маркетплейсах, 
уход с рынка зарубежных компаний-продав-
цов, отрицательное влияние миграции на 
рынок логистики для интернет-торговли, де-
фицит складов и нехватку профессиональ-
ных  сотрудников.

 Таким образом, на основании прове-
денного исследования можно заключить, что 
в настоящие время из-за ужесточившейся кон-
курентной борьбы за потребителя в интернет-
торговле наиболее конкурентоспособными 
будут те компании, которые внедряют в свою 
деятельность популярные цифровые тренды и 
улучшают коммуникации с потребителями.
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INTERNET TRADE IN RUSSIA: FUNCTIONING FEATURES 
AND DEVELOPMENT TRENDS

Abstract. The purpose of the article is to study online trade in Russia, as well as to identify trends 
in its development for the future.

During the study, general scientific and economic-statistical methods of data processing were 
used, including grouping, comparison, index method, systems approach and comparative analysis, the use 
of which made it possible to determine the features of the functioning of online trade and highlight the 
directions of its development.

The article analyzes the main indicators of online trade over the past three years: the number of 
orders, the volume of online sales, their share in different categories of the online market: large universal 
marketplaces, specialized online stores and specialized food delivery services, as well as online stores 
specializing in the sale of medicines.

Thus, based on the conducted study, it can be concluded that the competition for consumers in online 
trade has intensified. Companies that have the best communications with consumers, implementing various 
popular trends, will be the most competitive. Based on the conducted analysis, trends in the development of 
online trade were identified, the consideration of which will ensure the effective functioning of companies, 
including omnichannel, the transformation of offline points into order pick-up points, the growth of mobile 
commerce, the development of retail media, the use of artificial intelligence, new payment methods, the use 
of video content, personalization of the shopping experience, environmental friendliness, the development 
of social commerce and shopping communities, etc.

Keywords: e-commerce, online sales, online orders, marketplaces, logistics companies, eGrocery, 
ePharma.
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ПРЕИМУЩЕСТВ ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

Аннотация. Статья посвящена рассмотрению отдельных аспектов процесса управления 
конкурентоспособностью современного предприятия как основы формирования его конкурентных 
преимуществ. Целью настоящего исследования было обоснование того факта, что в новой 
экономической среде требуются иные источники конкурентных преимуществ промышленного 
предприятия, связанные не только с материальными активами, ценой и свойствами продукции, но и 
с вопросами бизнес-этики и отношений в процессе производства, сбыта и продвижения, потребления 
и обслуживания. В ходе настоящего исследования были использованы как общенаучные, 
так специфические методы, включающие в себя опрос, архивный и системный анализ, метод 
экспертных оценок, статистическую обработку информации и тематическое исследование, а также 
инструментальные методы, помогающие исследователям собирать полнотекстовые ресурсы и 
осуществлять научные изыскательские работы. На основе концепции социально-этичного маркетинга и 
с помощью таких инструментов, как дизайн-мышление, установлено, что топ-менеджмент предприятия 
может выбирать и разрабатывать формат бизнес-отношений, учитывающий степень этики и соответствия 
этическому деловому кодексу, корпоративным правилам и нормам, гармонизирующий процессы и тем 
самым способствующий их эффективности. В ходе исследования авторами предложена классификация 
источников конкурентных преимуществ, включающая этику в процессе производства, распределения и 
потребления продукции. Выдвинута гипотеза о том, что чем выше уровень этики деловых отношений 
на предприятии, тем устойчивее его конкурентоспособность и занимаемая им доля рынка. Предложена 
методика оценки корпоративной маркетинговой этики, влияющей на конкурентные преимущества 
промышленного предприятия, на основе экспертных оценок. В соответствии с предложенной методикой 
проведена оценка двух конкурирующих предприятий, рекомендованы некоторые способы повышения 
уровня этичности современных бизнес-отношений.

Ключевые слова: предприятие, конкурентные преимущества, бизнес-отношения, 
маркетинговая этика, уровень бизнес-этики.

Введение. Вопросы формирования 
и сохранения конкурентных преимуществ 
хозяйствующим субъектом достаточно 
подробно освещались многими учеными 

и исследователями, начиная с апологетов 
экономической теории в лице А. Смита и                                                                                                                       
Д. Риккардо, затем В. Леонтьева и М. Пор-
тера и заканчивая маркетологами XX–                                                                                                 
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XXI веков, разрабатывающими теорию и 
способы управления конкурентоспособ-
ностью (Ф. Котлер, Дж. Эванс, Б. Берман,                                  
Дж. Шонесси, И. Синяева, В. Алешнико-
ва, Е. Макринова, И. Роздольская, А. Рома-
нов, Е. Голубкова, Е. Щетинина и ряд дру-
гих). Гораздо меньше тех авторов, которые 
рассматривают этику бизнеса и социаль-
но-этичный маркетинг как предпосылку 
конкурентоспособности и ее потенциала 
на промышленном предприятии: среди за-
рубежных – Л. Бун, Дж. Курц, Р. Джордж,                                                 
Э. Бернейс, М. Вилер, С. Симпсон, Дж. Мак-
свелл, среди отечественных – И. Герчикова, 
Э. Горлова, Э. Уткин, А. Иванов, С. Купри-
янов и др. 

Новая экономическая среда, фор-
мирующаяся в текущем веке, диктует не-
обходимость поиска принципиально иных 
источников конкурентных преимуществ 
предприятия (КПП). Но вначале отметим, 
какие именно черты отношений несет эта 
новая экономика. Это высокая турбулент-
ность, регионализация, диктат крупных 
корпораций, превращение человека в меха-
нический инструмент достижения их финан-
совых целей, в том числе за счет цифрови-
зации, роботизации и технологизации всех 
процессов. Человек все чаще подменяется 
технологией, искусственным интеллектом, 
что несет как преимущества, так и негатив-
ные последствия. Дефицитность ресурсов 
для жизни не позволяет удовлетворять эле-
ментарные человеческие потребности, про-
воцирует антигуманные модели поведения, 
диктует жесткие условия выживания в кон-
курентной борьбе и соответствующие цели 
по принципу «Прибыль любой ценой». Эти 
тревожные тенденции актуализируют необ-
ходимость решения, в том числе, экономи-
ческой наукой и менеджментом, вопросов 
по защите прав человека на жизнь, соблюде-
ние принципов взаимного уважения, нравст-
венно приемлемого предпринимательства и 
деловых отношений.

Указанное предопределяет то обсто-
ятельство, что среди КПП особое место в 

новой экономике принадлежит этике, прояв-
ляющейся, прежде всего, в маркетинге как 
системе управления предприятием в усло-
виях конкурентного рынка и направленной 
на нужды человека.

Методы исследования.  В ходе на-
стоящего исследования были использованы 
как общенаучные, так специфические мето-
ды, включающие в себя опрос, архивный и 
системный анализ, метод экспертных оце-
нок, статистическую обработку информа-
ции и тематическое исследование, а также 
инструментальные методы, помогающие 
исследователям собирать полнотекстовые 
ресурсы и осуществлять научные изыска-
тельские работы.

Результаты исследования. Слово 
«этос» впервые было употреблено Аристо-
телем, обозначая вначале уместность речи, а 
затем шире – свод правил поведения людей, 
их привычек, традиций, характеров, темпе-
рамента и манер. Этот термин дал начало 
понятию этики.

Этика в маркетинге означает такой 
подход, который при принятии маркетинго-
вых решений и формировании делового кли-
мата исходит из нравственных ориентиров. 
У Л. Буна и Дж. Курца маркетинговая эти-
ка определяется как стандарты поведения и 
моральные ценности бизнеса, предприятия 
[3]. В этом смысле маркетинговая этика вы-
ступает частью общей стратегии предприя-
тия, по сути, являющейся последовательной 
борьбой за место на рынке, в сознании по-
купателей, целевых аудиторий, а также об-
щества, чему, в свою очередь, способствует 
наличие определенных конкурентных преи-
муществ [1]. 

Источники КПП вызывают первосте-
пенный интерес в научном сообществе. Сис-
тематизируя информацию в данном контекс-
те, можно объединить их в следующие блоки: 

– природно-географические условия, 
близость к источникам ресурсов и локаци-
онные данные предприятия;

– технологическая и научно-техниче-
ская, в том числе, инновационная сфера; 
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– человеческий потенциал, его уро-
вень и качество;

– организация бизнес-процессов и 
управление предприятием;

– коммуникации, связи во внешней и 
внутренней средах [13].

Что касается непосредственно пре-
имуществ, то они имеют, как известно, 
стоимостные (цена, расходы на доставку 
и потребление продукции и т.п.) и потре-
бительские (уровень выполнения функций 
данным продуктом) дескрипторы [12]. Од-
нако в современных быстроменяющих-
ся условиях хозяйствования, как отмечает                                                
Г. Хулей, «для конкурентного позициониро-
вания нужны новые преимущества – сети, 
новаторство, комбинаторика, внутренний 
маркетинг и самомаркетинг; следует инвес-
тировать только в те направления создания 
преимуществ, которые создадут реальный 
перевес при выборе поставщика клиентами, 
а также привлекут партнеров» [10]. 

В исследовании предлагается скон-
центрировать внимание на таком слабо из-
ученном на сегодня источнике КПП, как 
маркетинговая этика предприятия. Такая 
постановка вопроса не характерна для сов-
ременных авторов, поскольку гораздо бо-
лее явными и интересными для изучения 
кажутся преимущества, связанные с ценой, 
свойствами товара, продвижением, включая 
способ продажи, бренд, транспортировку и 
различные бонусные программы. Тем не ме-
нее, наша позиция состоит в том, что этика 
как форма общественного сознания не только 
не отменяется в экономике и бизнесе, но и вы-
ступает фундаментом здоровых отношений, 
долгосрочных и эффективных. И это доволь-
но часто происходит на практике, при любых 
моделях хозяйствования. Можно вспомнить 
в этой связи русское купечество, их честное 
слово, которое было гарантией надежности и 
недопущения обмана контрагента. 

Мы утверждаем, что этический мар-
кетинг создает устойчивые сильные сто-
роны фирмы, которые не копируемы или 
трудно копируемы, нарабатываются годами 

и отвечают глубинным потребностям лю-
дей. Это такие потребности, как справед-
ливость, самоуважение, товарищество, при-
надлежность к сообществу. Л. Бун и Д. Курц 
пишут, что «гарантированное применение 
этических приемов означает, что организа-
ция, добиваясь высокой прибыли, обещает 
потребителям и бизнес-партнерам не при-
носить в жертву качество и справедливость» 
[3]. Этика бизнеса реализуется посредством 
следующих принципов:

– исключается намеренный обман и 
введение в заблуждение;

– не допустимо унижение или оскор-
бление партнера;

– выработаны правила этики в ор-
ганизации, назначены руководители, кон-
тролирующие степень соответствия органи-
зации этическим нормам;

– программы практических действий 
в этой области отношений.

Напомним, что права потребителей 
сформулировал еще Дж. Кеннеди в 1961 году 
(Билль о правах потребителей), где были 
указаны четыре основных права: на безопас-
ность товаров, на информирование, на вы-
бор товаров и услуг на конкурентной основе 
и право быть выслушанным. Считается, что 
сегодня наиболее часто нарушаются пра-
ва в части исполнения судебных решений, 
прекращение сервиса, отказ в замене товара 
в случае брака или по иным причинам. Но 
этика бизнеса распространяется и на другие 
группы акторов, в частности, затрагивая во-
просы шпионажа, хакерства, использования 
нечестных форм борьбы. 

В 2016 году молодой сотрудник круп-
ного банка Деннис Джентилин публикует 
серьезный труд под названием «Этика биз-
неса. Психологическое расследование кор-
поративных скандалов», расширяя ракурсы 
изучения содержания деловой этики уже в 
XXI веке. Автор пытается выявить этиче-
ские причины краха компаний на основе 
реальных историй, указывая на недостаточ-
ность традиционных методов анализа и ре-
цептов успешности бизнеса [4].

Маркетинг, коммерция и логистика
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Итак, вернемся к конкурентным 
преимуществам предприятия и их связи с 
маркетинговой этикой. КПП, как было от-
мечено выше, характеризуются конкретны-
ми качественно-количественными параме-
трами, описывающими потребительские и 
стоимостные свойства выпускаемого товара 
или предоставляемой услуги, а также всего 
спектра характерных особенностей, сфор-
мировавшихся в процессе взаимодействия 
производителя и потребителя (деловая ре-
путация, имидж, известность товарного зна-
ка, гудвилл, мнение контактных аудиторий и 
т.п.), по сути, являющихся во многом источ-
ником мифического представления о товаре 
и его производителе [1, 9]. 

Однако, что весьма важно, необхо-
димо знать, на что опирается этот миф. По 
нашему мнению, здесь можно выделить две 
составляющие: а) некоторые достоверные 
свойства товара и б) качество отношений в 
процессе его создания, продвижения и по-
требления. И это можно считать гипотезой 
нашего исследования, результаты которого 
представлены в данной статье. И если в ча-
сти первой составляющей – конкурентных 
свойств товара – имеется определенный 
аксиологический аппарат изучения и ис-
пользования этого преимущества, то этого 
нельзя сказать о второй составляющей. Так, 
в известном и весьма обширном курсе мар-
кетинга А. Якобсона качество отношений 
не указывается в связи с маркетингом ни в 
одной из отраслей [14]. В связи с этим оста-
новимся на более подробном рассмотрении 
этих аспектов, то есть производственно-эко-
номических отношений: 

1) в процессе создания товара; 
2) в процессе продвижения и сбыта; 
3) отношения в процессе потребле-

ния товара. 
Отношения, в свою очередь, вклю-

чают разные аспекты: внутрифирменные, 
межфирменные, с потребителями и с парт-
нерами, стейкхолдерами. Наша задача – ис-
следовать, как в процессе этих отношений 
формируются КПП и какие это могут быть 

преимущества по сравнению с аналогич-
ным продуктовым предложением от других 
фирм. От эффективности и качества, в част-
ности, этичности указанных отношений, 
согласно нашей логике, во многом будет 
зависеть положение корпорации на рынке и 
прочие рейтинговые показатели. 

С точки зрения социально-этического 
маркетинга нами предложено оценивать три 
вида отношений, влияющих на КПП. Здесь 
сразу возникают методологические труд-
ности, поскольку в системе рационального 
мышления, доминирующего в современной 
западной жизни и экономике, этические по-
нятия невозможно оценить количественно 
или исчислить. Они обладают высокой сте-
пенью нечеткости и размытостью границ 
идентифицирования – как в пространстве, 
так и во времени. Однако нечеткость как им-
манентное свойство присуща большинству 
реальных явлений нашего мира, в отличие 
от абстрактных линий или структур, с помо-
щью которых мы стремимся зафиксировать 
тот или иной предмет/объект для собствен-
ного удобства и иллюзии стабильности. По-
этому не следует оставлять попыток поиска 
подходов к оценке качественных феноменов, 
таких как этичность экономических отноше-
ний. Следует отметить, что еще великий рус-
ский философ С.М. Булгаков предупреждал 
о том, что экономика как система различных 
отношений в процессе создания благ, вклю-
чая отношение человека к труду, к природе, 
друг к другу, без нравственных оснований 
превращается в хрематистику, то есть «нау-
ку» получения денег [11]. Такая философия 
бизнеса неизбежно ведет общество к гибели.

Количественно оценить уровень 
нравственности бизнес-отношений – не-
простая задача. В процессе такой оценки 
неизбежна определенная редукция харак-
теристик. Учтем также, что деловая этика и 
этический маркетинг не являются юридиче-
скими категориями, далеко не все их элемен-
ты могут быть закреплены в правовой форме. 

Но для начала составим расширен-
ное описание маркетинговой этики и осу-

Щетинина Е.Д., Божков Ю.Н., Добкин С.Г.  



2025, № 1 185

ществим ее структурирование по указан-
ным выше трем аспектам экономических 
отношений. Все они объединены общим по-
нятием деловой атмосферы, точнее, корпо-
ративного духа, который зиждется на мно-
голетних традициях коллектива, его устоях, 
моральных установках, идущих сверху, «с 
головы», и проявляется в поведенческих 
реакциях, а также в официально выраба-
тываемой и стихийно практикующейся по-
литике – кадровой, сбытовой, рекламной, 
социальной. Честность поведения членов 
коллектива – один из принципов нормаль-
ной или здоровой атмосферы. Справедли-
вое распределение ресурсов – также край-
не важный и редко соблюдаемый принцип 
этики [5].

Корпоративный дух – это то, что нельзя 
изобразить и представить с помощью инстру-
ментов пиара, имитировать, выдать желаемое 
за действительное. Тем не менее, он ощуща-
ется всеми, кто так или иначе сталкивается 
с данной фирмой. В случае наличия такого 
положительного духовного настроя, дающе-
го эффект взаимовыручки, синергии, образа 
компании, его следовало бы считать нематери-
альным активом, хотя, согласно нормативным 
инструкциям, он таковым не является и не от-
ражается в бухгалтерской отчетности.

В таблице 1 дана структура оценки 
бизнес-отношений с точки зрения этики и 
силы их влияния на КПП.

                                                                                                                                                                  Таблица 1
Структура оценки бизнес-отношений с точки зрения этики и их влияния 

на конкурентные преимущества (КПП)
Качества В процессе создания 

товара
В процессе продвижения 

и распределения
В процессе потребления

Степень этичности  
отношений и 

коммуникаций (внешних 
и внутренних)

Этичность 
корпоративных целей и 

миссии
Наличие и соблюдение 
корпоративного кодекса 

поведения
Частота конфликтных 

ситуаций
Взаимное уважение 

Деловой язык, табу на 
обороты речи или слова

Этичность 
корпоративных промоут-
нарративов и формы их 

подачи
Недопущение обмана, 

дезинформации
Исключение подмены, 
пересортицы, обвеса и 

т.п.
Снижение числа жалоб 

клиентов

Возможность возврата 
или замены бракованного 

товара
Эмоциональный шлейф 

от контакта
Этичность
работников 

послепродажного сервиса

Наличие системы 
документации, 

регламентов, рабочих 
инструкций

Стандарты производства
Бизнес-правила
Должностные 
инструкции

Нерегламентированные 
претензии

Мотивация этичного 
поведения

Личные бренды

Стандарт обслуживания 
Лимиты и нормы 

доставки, монтажа и пр.
Этика поведения 

продавцов
Ценовая политика для 
социально значимых 

рынков

Точность этикетирования
Экомаркировка

Этичность и 
экологичность отходов и 

упаковки

Правовое обеспечение Права персонала
Справедливость 

трудовых договоров и их 
соблюдение

Исключение клеветы

Права акционеров, 
включая миноритарных

Права потребителей
Закон о рекламе

Правила возврата, 
законодательные акты в 

области охраны ОС

Возможные 
конкурентные 
преимущества

Надежность, срочность
Кредитоспособность

Репутация
Сокращение издержек

Доверие клиентов 
Отзывы
Имидж

Занимаемая доля рынка

Приверженность фирме
Самоуважение

Сила влияния Высокая Максимальная Средняя
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Поскольку в нашей статье внимание 
априори сфокусировано на маркетинговой 
этике, а также учитывая, что наибольшее 
влияние на преимущества оказывает уро-
вень этики в процессе продвижения и сбы-
та, мы предприняли попытку оценки имен-
но этого рода бизнес-отношений. Отметим, 
что процессы в этой сфере являются более 
очевидными, лежат на поверхности в от-
личие от процессов в сфере производства. 
Там по-прежнему на первое место выходят 
технико-технологические моменты и физи-
ческие свойства предмета труда [6, 8], что и 
закладывается в стратегию рыночной борь-

бы, тогда как нравственные скрыты и трудно 
уловимы. 

Исходя из таблицы 1, произведем от-
бор параметров оценки уровня маркетинго-
вой этики бизнеса (МЭБ), которые делятся, 
как мы видим, на три группы: 

– этичность маркетинга;
– инструментарий обеспечения мар-

кетинговой этики; 
– правовое обеспечение маркетинго-

вой этики.
В таблице 2 изложен методический под-

ход к оценке МЭБ на предприятии с примене-
нием шкалирования релевантных характеристик.

                                                                                                                                                              Таблица 2
Методика оценки МЭБ 

Параметры Метод расчета
Этичность маркетинга (Уэм)

1) этичность маркетинговых нарративов                        
(посланий) – Уэм.1

1 – цели маркетинга и его послания безупречно 
этичны; 0,75 – в исключительных случаях 
допускаются неэтичные послания; 0,5 – цели и 
нарративы сомнительны; 0,25 – систематически 
допускаются нарушения этики в месседжах;                           
0 – цели и нарративы неэтичны

2) честность в информировании – Уэм. 2 1 – честность всегда и во всем; 0,5 – случаи обмана 
возникают как ЧП; 0 – обман систематичен

3) частота конфликтов, взаимоуважение – Уэм. 3 1 – практически отсутствуют; 0,75 – носят характер 
исключения; 0,5 – конфликты случаются, но в целом 
атмосфера поправима; 0,25 – достаточно часты, 
взаимоуважение низкое; 0 – атмосфера абсолютно 
неприемлема с точки зрения этики

4) работа с жалобами и рекламациями  клиентов, их 
динамика – Уэм. 4

1 – жалобы – исключение; 0,5 – работа ведется, есть 
тенденция к снижению числа жалоб; 0 – жалобы 
растут, работа не проводится

Уэм = Уэм. 1 + Уэм. 2 + Уэм. 3 + Уэм. 4
Инструментарий МЭБ (Уиэ)

1) наличие стандарта обслуживания (лимитов и 
норм) – Уиэ. 1

0 – не имеется; 0,5 – имеются частичные элементы 
стандарта; 1 – стандарт  полностью разработан и 
соблюдается 

2) учет социально-значимых рынков и 
незащищенных слоев, в том числе, в ценовой 
политике – Уиэ. 2

0 – не учитывается, нет социальных обязательств; 
0,5 –  поддержка от случая к случаю; 1 – 
расширенная поддержка социально значимых 
рынков

3) наличие и соблюдение инструкций для продавцов 
и работников сервиса – Уиэ. 3

1 – инструкции имеются и соблюдаются; 0,75 – 
инструкции имеются, но соблюдаются не всегда;                   
0, 5 –  0,25 – инструкции носят формальный 
характер; 0 – не имеются

4) мотивация этичного поведения (штрафов и 
поощрений) – Уиэ. 4

0 – нет мотивации; 0,5 – частичная мотивация; 1 – 
полноценная мотивация

Уим = Уим. 1 + Уим. 2 + Уим. 3 + Уим. 4
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Параметры Метод расчета
Правовое обеспечение МЭБ (Упр)

1) соблюдение закона о рекламе  – Упр.1 0 – нарушение систематичное; 0,5 – нарушения 
бывают, но вовремя устраняются; 1 – полное 
соблюдение

2) соблюдение закона о защите прав потребителя – 
Упр. 2

0 – нарушения систематичные; 0,5 – иногда 
случаются; 1 – соблюдаются всегда

3) этическое качество контрактов –  Упр. 3 0 – несбалансированность прав и ответственности, 
высокие риски;
0,5 – контракты следует корректировать, повышая 
степень юридической защищенности; 1 – 
баланс ответственности и рисков, юридическая 
защищенность

4) соблюдение трудового законодательства – Упр. 4 1 – соблюдается неукоснительно; 0,5 – не 
соблюдается в редких случаях; 0 – не соблюдается 
как правило

Упр = Упр. 1 + Упр. 2 + Упр. 3 + Упр. 4

                                                                                                                                                      Окончание табл. 2

Диапазон значений параметров –                       
от 0 до 1. Общий уровень по группе опреде-
ляется аддитивным путем.

Интегральный показатель уровня 
этичности бизнес-отношений, согласно на-
шему подходу, определяется по формуле:

                                                        .

Расчет фактического уровня МЭБ на 
двух конкурирующих предприятиях показал 
следующие результаты (табл. 3).

Оценка проводилась путем обработки 
данных опроса топ-менеджмента современ-
ных предприятий, персонала, консультантов 
и экспертов в соответствующей области (все-
го 65 чел.).

                                                                                                                                                                  Таблица 3
Результаты оценки МЭБ на группе предприятий лакокрасочной промышленности

Показатели Предприятия
ООО Завод «Краски КВИЛ» ЗАО «Лакра-Синтез»

Уэм 2,25 2,50
Уим 1,25 2,25
Упр 2,00 2,00
Уинт 5,5 / 12 = 0,45 6,75 / 12 = 0,56

Доля рынка, % 3,4 5,1
Доля постоянных клиентов, % 20,8 28,5

Исходя из уровня МЭБ, степень этич-
ности бизнес-процессов на том или ином 
предприятии в суммарном виде может иметь 
следующую градацию: 

– неудовлетворительная (0 – 0,25);
– удовлетворительная (0,26 – 0,49);
– нормативная, или средняя (0,50 – 0,74);
– высокая (0,75 – 100).

Сравнение двух предприятий пока-
зало, что ООО Завод «Краски КВИЛ» на 
данном этапе относится к группе удовлет-
ворительной маркетинговой этики, а кон-
курирующее предприятие – в градации 
нормативной. Соответственно, у первого 
предприятия занимаемая доля рынка ниже, 
равно как и доля постоянных клиентов. 
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Можно говорить о том, что репутационные 
преимущества в данной паре на стороне той 
компании, которая ведет себя более этично. 
Однако для доказательства выдвигаемой 
гипотезы требуется более широкое и репре-
зентативное поле наблюдений и сравнение с 
лидерами мирового рынка.

Кроме того, следует отметить, что в 
поле корпоративного взаимодействия могут 
включаться СМИ как «пятая власть» и не-
избежный участник общественных и дело-
вых коммуникаций, имеющий свой контент, 
однако связанный с корпорацией и создаю-
щий ее пиар-позицию в глазах социума, хотя 
связь этики и пропаганды как способа «ин-
женерии согласия» [2] крайне запутанна и 
противоречива. 

Выводы и заключение. На основе 
концепции социально-этичного маркетинга и 
с помощью таких инструментов, как дизайн-
мышление, менеджмент, предприятие может 
выбирать и разрабатывать формат бизнес-от-
ношений, учитывающий степень этики и со-
ответствия кодексу, корпоративным правилам 
и нормам, гармонизирующий процессы и тем 
самым способствующий их эффективности. 
Бизнес-правила современного промышлен-
ного предприятия также должны с необходи-
мостью включать этический фактор, устанав-
ливая приоритеты, права и этические нормы, 
установки и ценности коллектива.

В заключение отметим, что в рассма-
триваемом контексте  важно учесть такой 
феномен, как корпоративный маркетинг, под 
которым понимается деятельность по фор-
мированию эффективных, долгосрочных и 
устойчивых взаимоотношений корпорации 
с физическими и юридическими субъектами 
социально-экономического пространства, 
представляющих различные интересы: ак-
ционерами (стейкхолдерами), корпоратив-
ными клиентами, деловыми партнерами по 
производству и сбыту продукции и услуг, а 
также властными структурами и обществен-
ными группами. 

Каждому предприятию необходимо 
разрабатывать свой кодекс поведения, одна-

ко общие принципы сводятся к базово схо-
жим правилам, касающимся стейкхолдеров, 
клиентов, общественности. Он должен быть 
им известен и не противоречить законода-
тельству, а также реальной политике орга-
низации. На его основе – качество кодекса и 
его соблюдение – во многом будет формиро-
ваться фирменное паблисити, деловая репу-
тация, гудвилл, та или иная степень привер-
женности потребителей. 
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MARKETING ETHICS AS A SOURCE OF COMPETITIVE 
ADVANTAGES OF AN INDUSTRIAL ENTERPRISE

Abstract. The article is devoted to the consideration of individual aspects of the process of managing 
the competitiveness of a modern enterprise as a basis for forming its competitive advantages. The purpose of 
this study was to substantiate the fact that the new economic environment requires other sources of competitive 
advantages of an industrial enterprise, related not only to material assets, price and properties of products, but 
also to issues of business ethics and relations in the process of production, sales and promotion, consumption 
and service. In the course of this study, both general scientific and specific methods were used, including a 
survey, archival and system analysis, the method of expert assessments, statistical processing of information 
and thematic research, as well as instrumental methods that help researchers collect full-text resources and 
carry out scientific research work. Based on the concept of socially ethical marketing and with the help of such 
tools as design thinking, it was established that the top management of an enterprise can choose and develop a 
format of business relations that takes into account the degree of ethics and compliance with the ethical business 
code, corporate rules and regulations, harmonizing processes and thereby contributing to their effectiveness. In 
the course of the study, the authors proposed a classification of sources of competitive advantages, including 
ethics in the process of production, distribution and consumption of products. A hypothesis was put forward 
that the higher the level of business ethics at an enterprise, the more stable its competitiveness and market 
share. A methodology for assessing corporate marketing ethics affecting the competitive advantages of an 
industrial enterprise based on expert assessments was proposed. In accordance with the proposed methodology, 
an assessment of two competing enterprises was conducted, and some methods for increasing the level of 
ethics in modern business relations were recommended.

Keywords: enterprise, competitive advantages, business relations, marketing ethics, level of business 
ethics.
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ИНТЕГРАЦИЯ ИНСТРУМЕНТОВ ОЦЕНКИ ЛОЯЛЬНОСТИ 
СТУДЕНТОВ И УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫМ 

ПРОЦЕССОМ В МАРКЕТИНГОВУЮ ИНФОРМАЦИОННУЮ 
СИСТЕМУ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

Аннотация. Современные образовательные организации (ОО) сталкиваются с необходимостью 
применения маркетинговых технологий для адаптации к изменяющимся условиям и усиления 
конкурентоспособности на рынке образовательных услуг. Цель данного исследования заключается 
в разработке и интеграции инструментов оценки удовлетворенности студентов и их лояльности в 
маркетинговую информационную систему (МИС) ОО. Предложенные инструменты ориентированы 
на улучшение управления образовательным процессом (ОП), укрепление репутации ОО и повышение 
эффективности приемных кампаний. Методология исследования основана на междисциплинарном 
подходе, объединяющем маркетинг, статистику и педагогическую психологию. Основное внимание 
уделяется применению статистических методов, включая опросы, корреляционный и регрессионный 
анализ, контент-анализ обратной связи и диаграммы Парето. Эти методы позволяют выявить 
ключевые факторы удовлетворенности и лояльности студентов, а также определить значимость 
точек контакта с ОО. В статье подчеркивается роль преподавателей как основной точки контакта 
студентов с ОО и их влияние на формирование позитивного опыта обучения. Обоснована значимость 
детализированного мониторинга обратной связи для устойчивого функционирования ОО и повышения 
ее конкурентоспособности. Рассмотрена необходимость регулярного анализа удовлетворенности ОП 
по каждой дисциплине, что способствует своевременному выявлению проблем и повышению качества 
образовательных услуг. Результаты исследования подтверждают необходимость интеграции данных 
опросов в МИС для централизованного хранения и обработки информации. Такой подход позволяет ОО 
оперативно адаптироваться к изменениям внешней среды, принимать обоснованные управленческие 
решения и эффективно использовать инструменты продвижения, такие как перфоманс-реклама и 
рекомендации.

Ключевые слова: удовлетворенность образовательным процессом, инструменты маркетинга, 
маркетинговая информационная система, лояльность студентов, статистическое наблюдение, 
образовательная организация, корреляционный анализ, обратная связь, диаграмма Парето.
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Введение. Современные образо-
вательные организации (ОО) функциони-
руют в условиях жесткой конкуренции на 
рынке образовательных услуг, что требу-
ет применения передовых маркетинговых 
технологий для адаптации к изменениям 
образовательной среды и повышению удов-
летворенности студентов образовательным 
процессом (ОП).

Цель данного исследования заключа-
ется в разработке и интеграции инструмен-
тов оценки удовлетворенности студентов 
ОП в маркетинговую информационную си-
стему (МИС) ОО. Эти инструменты направ-
лены на повышение качества управления 
ОО за счет анализа и учета потребностей 
студентов, что, в свою очередь, способству-
ет укреплению репутации ОО и повышению 
эффективности приемных кампаний.

Актуальность исследования обуслов-
лена необходимостью системного подхода к 
анализу лояльности студентов, которая фор-
мируется на основе их удовлетворенности 
качеством предоставляемых образователь-
ных услуг. Лояльность студентов оказывает 
значительное влияние на репутацию ОО и 
ее устойчивое развитие. В то же время дей-
ствующие инструменты управления в ОО 
[1] и Закон [2], акцентируя внимание на ака-
демических показателях, не достаточно учи-
тывают субъективные аспекты восприятия 
ОП, эмоциональную и когнитивную оценку 
студентами не только знаний, которые они 
получили, но и их взаимодействия в ОП.

Методы исследования. Методо-
логия исследования основывается на ин-
теграции междисциплинарных подходов, 
включающих теоретические и прикладные 
аспекты маркетинга, статистики и педагоги-
ческой психологии. Основной акцент сделан 
на использовании статистических методов 
для количественного анализа удовлетворен-
ности студентов ОП, а также на разработке 
рекомендаций по повышению их лояльно-
сти. Методы исследования включают стати-
стическое наблюдение с применением опро-

сов и регистрацию ключевых параметров 
удовлетворенности, корреляционный и рег-
рессионный анализ для выявления взаимос-
вязей между удовлетворенностью студентов 
и характеристиками ОП и др., а также каче-
ственные методы, включая контент-анализ 
обратной связи для выявления ключевых 
факторов, влияющих на лояльность, инстру-
менты визуализации, включая диаграммы 
Парето, разработку МИС и интеграцию в 
нее данных для их централизованного хра-
нения, обработки и анализа, а также прогно-
зирования изменений образовательной сре-
ды на их основе.

Результаты исследования. Основ-
ным фактором формирования лояльно-
сти студентов является удовлетворенность 
образовательной услугой, которая во многом 
зависит именно от субъективных факторов – 
таких, как качество общения с преподавате-
лем, эффективность учебных материалов и 
восприятие учебного процесса. Формирова-
ние лояльности студентов становится прио-
ритетной задачей для ОО. Лояльные студен-
ты – это не только постоянные потребители 
образовательных программ, но и важный 
стратегический актив, влияющий на репу-
тацию вуза и его финансовую стабильность. 
Высокий уровень лояльности приводит к 
улучшению академических результатов сту-
дентов, их активному участию в жизни ОО 
и успешным приемным кампаниям за счет 
рекомендаций и повышения репутации ОО.

Для повышения лояльности студен-
тов необходим маркетинговый подход, осно-
ванный на двух основных группах факторов: 
воспринимаемая ценность образовательных 
услуг и ценность ОО как поставщика этих 
услуг. Первая группа включает качество 
преподавания, полезность учебных матери-
алов и уровень взаимодействия профессор-
ско-преподавательского состава (ППС) со 
студентами. Вторая объединяет репутацию 
ОО, его бренд и карьерные перспективы вы-
пускников. Для эффективного управления 
этими факторами и повышения лояльно-
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сти студентов требуется системный подход, 
основанный на маркетинговых методах и 
результатах обратной связи по каждой дис-
циплине учебного плана. Существующая 
практика анкетирования [3, 4] охватыва-
ет общие аспекты обучения в целом, но не 
дифференцируется по отдельным дисци-
плинам, что затрудняет точную оценку ка-
чества ОП. Для повышения эффективности 
управления качеством образования важно 
сосредоточиться на анализе обратной связи 
по каждой дисциплине, что позволит более 
точно оценить удовлетворенность студентов 
и выявить существующие проблемы ОП. 
Оценка должна охватывать такие параме-
тры, как удовлетворенность качеством пре-
подавания, полезность полученных знаний, 
уровень мотивации студентов к обучению и 
их желание рекомендовать вуз другим. Ис-
пользование предложенной методики позво-
лит ОО более эффективно управлять ОП, 
повышая его качество и конкурентоспособ-
ность ОО на рынке образовательных услуг. 
Лояльные студенты не только имеют высо-
кую мотивацию, высокие академические и 
научные результаты, но и обеспечивают ста-
бильность и устойчивость доходов ОО.

Для повышения конкурентоспособ-
ности ОО в практику управления необходи-
мо интегрировать подходы, основанные на 
статистическом анализе и оценке потреби-
тельской лояльности студентов. Удовлетво-
ренность образовательной услугой должна 
учитывать как объективные показатели, так 
и субъективные аспекты взаимодействия с 
преподавателями и восприятия ОП. Такой 
подход способствует повышению качества 
образования и укреплению репутации ОО, 
обеспечивает ее устойчивое развитие и рост 
доходов за счет низкого уровня отчислений, 
продолжения обучения на дополнительных 
образовательных программах, активного 
участия в платных курсах повышения ква-
лификации и программ профессиональной 
переподготовки. Кроме того, их рекоменда-
ции и положительные отзывы способствуют 

привлечению новых абитуриентов, что уве-
личивает доходы от основной образователь-
ной деятельности.

Исследование удовлетворенности 
студентов ОП опирается на междисципли-
нарную теоретическую основу, объединяю-
щую ключевые подходы из разных научных 
областей. Прежде всего, она базируется на 
положениях теории маркетинга, описы-
вающей закономерности функционирова-
ния организаций на рынке с учетом удов-
летворения потребностей потребителей и 
долгосрочного развития ОО как субъектов 
рыночных отношений. Дополнительно в ис-
следовании используются принципы педа-
гогической психологии, которая исследует 
когнитивные и эмоциональные аспекты вза-
имодействия в образовательной среде, вклю-
чая методы повышения эффективности пе-
дагогических стратегий и психологического 
комфорта студентов. Значимую роль здесь 
играет андрагогика, изучающая особенно-
сти обучения взрослых, что особенно важно 
в деятельности ОО высшего образования и 
применяемых в ней современных образо-
вательных программ, ориентированных на 
обучение студентов старшего возраста или 
лиц, совмещающих учебу с профессиональ-
ной деятельностью. Андрагогика акценти-
рует внимание на создании адаптированных 
методик, способствующих эффективному 
усвоению знаний у зрелой аудитории. Кро-
ме того, теоретической основой исследова-
ния являются положения теории статисти-
ки, которая рассматривает общие законы и 
методы изучения массовых социально-эко-
номических явлений, обеспечивая инстру-
ментальную основу для сбора, обработки и 
анализа данных. Статистика предоставляет 
инструменты для изучения закономерно-
стей в данных, что чрезвычайно важно для 
оценки удовлетворенности как параметра, 
отражающего взаимосвязь между качеством 
предоставляемых услуг, уровнем ожиданий 
потребителей и фактическими результата-
ми, полученными ими в процессе взаимо-
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действия в ОП. Статистический анализ по-
зволяет выявлять ключевые детерминанты 
удовлетворенности, измерять степень расхо-
ждений между ожиданиями и реальностью, 
а также моделировать влияние различных 
факторов на формирование лояльности. 
Сочетание этих научных дисциплин обес-
печивает целостный и многоаспектный под-
ход к пониманию и количественной оценке 
удовлетворенности ОП, рассматривая ее как 
сложный социально-экономический фено-
мен, зависящий от взаимодействия институ-
циональных, психологических и рыночных 
факторов.

Теоретические и прикладные аспекты 
использования маркетинговых инструмен-
тов для привлечения абитуриентов широко 
рассмотрены в работах Г.С. Дмитриевой 
[5], Е.В. Полонского [6], В.Д. Секерин и др. 
[7], К.А. Пивоварова, М.Г. Подопригора [8] 
и др. Анализу удовлетворенности студен-
тов обучением как инструменту управления 
качеством посвящены работы С.А. Кучеря-
венко и А.Н. Назаровой [9], О.В. Комаро-
ва [10], Ю.В. Тузковой и А.П. Чернявской 
[11], С.В. Данилова, Л.П. Шустовой [12],                                                                                       
О.В. Щербаковой, А.И. Заграничного [13], 
Ж.А. Ермаковой и Ю.Н. Никулиной [14] и 
др. В то же время остаются недостаточно 
формализованными подходы к управлению, 
учитывающие образовательные потребно-
сти студентов. Необходима разработка сис-
темы, основанной на систематическом и де-
тализированном сборе результатов обратной 
связи по каждой дисциплине, позволяющей 
точнее оценивать качество ОП и принимать 
более эффективные управленческие реше-
ния.

Рассмотрим основные концепту-
альные положения и методологические 
подходы, представленные в научных ис-
следованиях и публикациях, посвященных 
прикладному статистическому анализу фе-
номена потребительской лояльности.

В теории потребительской лояль-
ности и удовлетворенности потребителей 

важную роль играют такие теоретические 
модели, как когнитивная модель ожидания-
подтверждения (Expectation-Confirmation 
Model), которая объясняет удовлетворение 
потребителей через взаимодействие ожида-
ний, восприятия качества услуг и степени 
расхождения ожиданий с реальным опы-
том участия в ОП. Другая модель – индекс 
удовлетворенности клиентов (Customer 
satisfaction index, CSI) – дополняет этот ана-
лиз и служит инструментом количественной 
оценки уровня удовлетворенности как ин-
тегрального показателя. Важное значение 
для понимания теории потребительской ло-
яльности имеют работы Филипа Котлера и 
его соавторов [15, 16], исследующие удов-
летворенность через качество образователь-
ных услуг и восприятие ценности обучения, 
рассматривая удовлетворенность как ком-
плексное взаимодействие качества, лояль-
ности и уровня вовлеченности.

Удовлетворенность ОП тесно связана 
с социальными ожиданиями и его экономи-
ческими характеристиками, описываемыми 
в теории человеческого капитала. Фундамен-
тальная работа основоположника данной те-
ории Гарри Беккера [17] исследует, как инве-
стиции в образование и обучение влияют на 
производительность и экономический рост, 
а также автором подчеркивается значимость 
качественного образования как фактора, 
влияющего на будущую профессиональную 
успешность. В то же время психологиче-
ские аспекты восприятия ОП можно найти в 
теории мотивации Маслоу [18] и теории об-
учения Ноулза [19], которые объясняют, как 
личные и профессиональные цели студентов 
влияют на их восприятие ОП.

Проблемам системного подхода 
к развитию ОО, включая необходимость 
оценки лояльности студентов как базового 
элемента для формирования эффективной 
системы управления, посвящены исследова-
ния таких авторов, как Б.Г. Ильясов [20] и 
В.Д. Секерин [7], в которых авторы акцен-
тируют внимание на необходимости интег-
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рации методов анализа удовлетворенности и 
лояльности обучающихся для обеспечения 
устойчивости ОП, оптимизации управлен-
ческих решений и повышения конкуренто-
способности ОО.

Для работы с маркетинговой инфор-
мацией в ОО необходима разработка МИС, 
которая должна учитывать информационные 
потребности управления, в т.ч. проведение 
маркетинговых исследований, определение 
требований потребителей, рекламно-инфор-
мационную деятельность.

Вопросам построения систем под-
держки принятия решений как информаци-
онной маркетинговой системы посвящены 
работы В.В. Пастухова [21], М.В. Романо-
вой [22], А.Л. Ткаченко [23]. Теоретические 
аспекты разработки методов формирования 
исходной информации для компьютерной 
обработки данных и оценки эффективности 
внедрения информационных технологий в 
процессы управления, а также прикладные 
аспекты их использования, включая алго-
ритмы и рекомендации по автоматизации, 
рассмотрены в работах В.Е. Гмурмана [24], 
Е.А. Мустакаевой [25, 26], М.К. Садовского 
и соавторов [27] и др.

Формирование исходной информа-
ции МИС для исследования удовлетворен-
ности ОП и потребительской лояльности 
студентов является неотъемлемой частью 
научного подхода и основополагающим эта-
пом, который напрямую влияет на досто-
верность и глубину последующего анали-
за. Применение статистических подходов в 
оценке потребительской лояльности и удов-
летворенности студентов ОП как индикато-
ров его эффективности позволяет выявить 
взаимосвязи между разнообразными факто-
рами, исследовать их влияние и анализиро-
вать динамику удовлетворенности в услови-
ях многомерных систем [27].

Рассмотренные основные концепту-
альные положения и методологические под-
ходы ложатся в основу теоретической базы 
исследования потребительской лояльности 

в МИС, позволяя строить целостную кар-
тину удовлетворенности ОП с учетом как 
количественных, так и качественных харак-
теристик ОП. МИС является инструментом 
оптимизации процессов информационного 
обмена, сбора, обработки, анализа, хране-
ния и предоставления информации, позво-
ляя принимать своевременные и адекватные 
управленческие решения для управления 
потребительской лояльностью.

Необходимость внедрения МИС 
определяется ее ключевыми преимуще-
ствами: ориентация на потребности лиц, 
принимающих решения; информационные 
потоки внутри организации упорядочены; 
информация централизованно собирается, 
обрабатывается, анализируется и хранится; 
возможность прогнозирования изменений 
внешней среды и планирования деятель-
ности; управленческие решения принима-
ются на основе достоверной и актуальной 
информации [21]. Цель построения МИС – 
обеспечение ОО актуальной информацией о 
рынке образовательных услуг, требованиях 
потребителей, укрепление репутации ОО, 
побуждение потенциальных абитуриентов к 
поступлению в ОО и организация проведе-
ния эффективных рекламных кампаний.

Центральное место в МИС занима-
ют опросы студентов, выступая основным 
инструментом для сбора и анализа данных 
о потребностях, ожиданиях и уровне удов-
летворенности внутренних потребителей 
образовательных услуг, предоставляя данные 
о субъективных факторах (мнения, рекомен-
дации), которые влияют на выбор ОО. Кроме 
того, они являются базой для анализа и вы-
явления ключевых факторов, влияющих на 
лояльность студентов, а также для формиро-
вания объективной картины удовлетворенно-
сти ОП. Результаты опросов интегрируются в 
анализ МИС, поддерживая прогнозирование 
изменений в потребительских предпочтени-
ях и позволяя адаптировать управленческие 
решения, направленные на повышение кон-
курентоспособности вуза.
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Проведенные авторами в 2022–                  
2024 годах опросы студентов показывают, 
что более 53% студентов получали инфор-
мацию о вузе, повлиявшую на их выбор, 
из разговоров с родными, друзьями и зна-
комыми (рис.), что подтверждает высокую 
значимость повышения привлекательно-
сти обучения в вузе и лояльности студен-
тов для привлечения большего количества 
абитуриентов. Именно субъективные фак-
торы оказывают значительное влияние на 
репутацию вуза, рекомендации со сторо-
ны студентов и выпускников и конечный 
выбор вуза абитуриентами. В связи с этим 
преподаватель, являясь основной «точкой 
контакта» при получении образования в 
ОО, становится ее главной ценностью, 
основным показателем качества вуза и 
одним из самых эффективных объектов 
инвестирования для ОО. Это подтвержда-
ет корреляционный анализ по опросам и 
контент-анализ обратной связи, показы-
вающий, что на оценку студентами вуза, 
прежде всего, влияет качество обучения и 
уровень преподавания. Так, согласно про-

веденному контент-анализу, наибольший 
общий рейтинг удовлетворенности по от-
дельным дисциплинам среди студентов 
получают преподаватели, применяющие 
современные методики обучения и акту-
альные данные, имеющие текущий опыт 
и обширную профессиональную практику 
по специальности, преподаваемых дисци-
плин, активно включающие в обучение 
полезные практические примеры и разбор 
реальных ситуаций, а также создающие 
позитивную атмосферу и мотивирующие 
на обучение. Понимание этих аспектов 
позволяет ОО эффективно стимулировать 
ППС, адаптировать свои программы, педа-
гогические и научные подходы, повышать 
удовлетворенность студентов и конкурен-
тоспособность ОО на рынке образователь-
ных услуг.

Для определения данных диаграм-
мы Парето на графике (рис.) используются 
упорядоченные накопительные суммы до-
лей влияния каждого метода воздействия 
на абитуриентов (источники информации).

Рис. Анализ эффективности источников при взаимодействии с абитуриентами
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Методы информационного влияния 
(например, перфоманс-реклама: реклама в 
Интернете, на телевидении и др.) упорядо-
чиваются по убыванию их вклада. Расчут 
доли влияния для каждого метода выполня-
ется по формуле:

где     – доля влияния   -го метода (источни-
ка);
   	    – абсолютное значение влияния  -го 
метода;
   	   – общее число методов.

Накопление долей, их накопленная 
сумма выполняется по формуле:

где      – накопленная доля до   -го метода.
Итоговые точки кумулятивной кри-

вой (кривой Парето) формируются как за-
висимость              , где   – ранжированный 
номер метода, а     – соответствующее нако-
пленное значение доли.

Предложенный метод позволяет на-
глядно отразить принцип Парето, согласно 
которому 80% результата обеспечивается 
20% усилий. Такой подход в МИС может 
быть использован как для оценки наиболее 
эффективных источников влияния на мне-
ние абитуриентов, так и для выявления фак-
торов удовлетворенности ОП и существен-
но повышающих лояльность студентов.

Так, изучение эффективности раз-
личных методов влияния на целевую ау-
диторию (абитуриентов) с помощью диа-
граммы Парето (рис.) позволило выявить 
ключевые источники информации, которые 
ОО следует применять для их привлечения. 
На графике анализа методов информацион-
ного влияния на абитуриентов строка Па-
рето демонстрирует кривую кумулятивно-
го влияния различных методов на целевой 
показатель эффективности коммуникации 
и результативности методов привлечения. 
Анализ данных с использованием диаграм-

мы Парето показывает, что 80% влияния 
на решение абитуриентов о выборе вуза и 
направления подготовки формируется дву-
мя основными источниками: «разговоры с 
родными, друзьями, знакомыми», то есть 
социальным окружением – 53%, и «рекла-
ма в Интернете и др.» – 26%, то есть пер-
фоманс-реклама. Оставшиеся источники: 
«презентации, дни открытых дверей» (17%) 
и «листовки, буклеты и др.» (4%) – вносят 
менее значительный вклад в принятие аби-
туриентами решения о выборе вуза.

В связи с этим могут быть даны сле-
дующие рекомендации по формированию 
маркетинговой стратегии:

1. Укрепление бренда ОО через пре-
подавателей. Фокус на преподавателях как 
точках контакта путем создания кампаний, 
акцентирующих внимание на достижениях 
и квалификациях преподавателей, их инди-
видуальном подходе к обучению, публика-
циях успехов преподавателей и др.

2. Программа повышения качества 
обучения. Инвестирование в развитие пре-
подавателей, регулярное проведение тре-
нингов, поддержка научных исследований и 
участия в профессиональных сообществах. 
Внедрение инноваций (современные техно-
логии и методы преподавания) в ОП.

3. Развитие рекомендационного мар-
кетинга. Стимулирование отзывов, организа-
ция опросов и создание условий для возмож-
ности студентам и выпускникам оставлять 
положительные отзывы об ОО. Публикация 
истории успеха выпускников, которые под-
черкивают влияние качественного препода-
вания и программ вуза на их карьеру.

4. Повышение эффективности вза-
имодействия с аудиторией, формирование 
эффективной обратной связи. Проводимые 
опросы должны носить плановый регуляр-
ный характер для точечного мониторинга 
уровня удовлетворенности студентов. По-
вышение активности коммуникации, укре-
пление связи с текущими и потенциальны-
ми абитуриентами через социальные сети и 
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мероприятия, подчеркивающие уникальные 
преимущества вуза.

5. Акцент на субъективные факторы. 
Создание позитивной атмосферы, поддер-
жание комфортной образовательной среды, 
ориентированной на эмоциональное удов-
летворение студентов, и эффективная рабо-
та с близким окружением.

6. Усиление работы с ключевыми 
источниками воздействия на аудиторию, 
включая следующие методы:

– социальное влияние (53%): орга-
низация программ, стимулирующих сту-
дентов и выпускников рекомендовать вуз 
(например, развитие культуры гордости за 
ОО, признание и поощрение рекомендаций, 
стимулирование неформальных отзывов, 
поддержание активных связей); повышение 
вовлеченности родителей через специализи-
рованные информационные кампании;

– перфроманс-реклама (26%): инве-
стирование в таргетированную рекламу в 
поисковых системах и социальных сетях, в 
которых больше всего проводят время по-
тенциальные абитуриенты; использование 
видеоконтента с отзывами студентов и вы-
пускников для повышения доверия.

7. Оптимизация второстепенных ка-
налов: «презентации и дни открытых две-
рей – (17%), «листовки и буклеты» – (4%). 
Разработка мероприятий с акцентом на де-
монстрацию уникальных преимуществ ОО 
(инновационные программы, успешные 
выпускники, высокотехнологичная инфра-
структура). Снижение расходов на печатные 
материалы или интеграция их в цифровой 
формат для большей эффективности.

8. Сегментация аудитории. Для более 
молодого поколения концентрация на интер-
нет-ресурсах и контенте в социальных се-
тях. Для родителей и учителей, являющихся 
важными стейкхолдерами, продолжение ис-
пользования мероприятий и личных встреч.

Выводы и заключение. Исходя из 
результатов проведенного исследования, 
маркетинговая стратегия ОО должна учи-

тывать влияние субъективных факторов, 
качества преподавания и репутации и быть 
ориентирована на усиление социального 
влияния и активное использование цифро-
вой рекламы как наиболее значимых источ-
ников для абитуриентов. Это позволит ОО 
не только укрепить репутацию, но и создать 
устойчивую маркетинговую стратегию, а 
также позволит более эффективно распре-
делять ресурсы для привлечения абитуриен-
тов.

Таким образом, в условиях усиле-
ния конкуренции на рынке образовательных 
услуг необходимость использования марке-
тинговых инструментов для оперативного 
реагирования на изменения в образователь-
ной среде и потребностях студентов требу-
ет разработки и интеграции инструментов 
оценки удовлетворенности студентов ОП в 
МИС. За счет оперативного анализа и учета 
удовлетворенности ОП мониторинг потре-
бительской лояльности позволяет повысить 
качество управления ОО, способствует укре-
плению репутации ОО и повышению эффек-
тивности приемных кампаний. Опросы и 
применяемые научные подходы к их анализу, 
в том числе рассмотренная диаграмма Паре-
то, являются важным элементом в структуре 
МИС, способствуя обеспечению достовер-
ности и актуальности данных, необходимых 
для стратегического управления ОО.
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AND SATISFACTION WITH THE EDUCATIONAL PROCESS INTO 
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ORGANIZATION

Abstract. Modern educational organizations (EO) are faced with the need to apply marketing 
technologies to adapt to changing conditions and strengthen competitiveness in the educational services 
market. The purpose of this study is to develop and integrate tools for assessing student satisfaction and 
loyalty into the marketing information system (MIS) of the EO. The proposed tools are aimed at improving 
the management of the educational process (EP), strengthening the reputation of the EO and increasing 
the effectiveness of admission campaigns. The research methodology is based on an interdisciplinary 
approach combining marketing, statistics and educational psychology. The main focus is on the application 
of statistical methods, including surveys, correlation and regression analysis, content feedback analysis 
and Pareto diagrams. These methods allow us to identify key factors of student satisfaction and loyalty, as 
well as to determine the significance of the current contact with the EO. The article emphasizes the role of 
teachers as the main point of contact of students with EO and their influence on the formation of a positive 
learning experience. The importance of detailed feedback monitoring for the sustainable functioning of 
the EO and increasing its competitiveness is proved. The necessity of a regular analysis of the satisfaction 
of students in each discipline is considered, which contributes to the timely identification of problems and 
improvement of the quality of educational services. The results of the study confirm the need to integrate 
survey data into the MIS for centralized storage and processing of information. This approach allows the 
EO to quickly adapt to changes in the external environment, make informed management decisions and 
effectively use promotion tools such as performance advertising and recommendations.

Keywords: satisfaction with the educational process, marketing tools, marketing information 
system, student loyalty, statistical observation, educational organization, correlation analysis, feedback, 
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СОВРЕМЕННЫЕ ТРЕНДЫ МАРКЕТИНГА В РОЗНИЧНОЙ 
ТОРГОВЛЕ: МАРКЕТИНГ КАТЕГОРИЙ 

Аннотация. Статья посвящена исследованию маркетинга категорий как современного и 
эффективного инструмента маркетинга в розничной торговле, который позволяет предприятиям 
торговли занимать устойчивые конкурентные позиции и создавать уникальное торговое предложение. 
Цель исследования заключается в изучении теоретических подходов к маркетингу категорий, 
выделению его составляющих и ключевых направлений по практической реализации в деятельности 
розничных торговых организаций в условиях изменений. Для достижения поставленной цели в 
статье автором были использованы методы общенаучного познания, среди которых системный 
подход, методы анализа и синтеза, теоретические методы обобщения и сравнения. В данной 
работе  предложены три основных составляющих маркетинга категорий, среди которых выделим 
следующие: управление взаимоотношениями с клиентами (sumply customer menegment); портфель 
брендов; маркетинговые инициативы. В статье были рассмотрены основные направления, которые 
связаны с развитием маркетинга категорий в условиях цифровой трансформации экономики, а также 
с учетом санкционных ограничений. Понимание ценностей и потребностей потребителей имеет 
наибольшее значение в современной концепции маркетинга. Проведенное исследование позволило 
установить, что формирование портфеля брендов направлено на решение не только стратегических 
задач организации, но и формирование лояльного отношения потребителей. В рамках маркетинговых 
инициатив изучена и дана характеристика сущности категорийного мерчендайзинга. По итогам 
исследования определено, что задача категорийного мерчендайзинга состоит в своевременном 
анализе потребительских предпочтений, что позволяет реализовывать своевременные управленческие 
решения и исправлять ситуацию в соответствии с установленными требованиями и происходящими 
изменениями.

Ключевые слова: бренд, маркетинг, маркетинг категорий, маркетинговые стратегии, 
категорийный мерчендайзинг, торговля. 
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Введение. Изучение потребитель-
ских категорий способствует пониманию 
сегментации рынка и позволяет выявлять 
потребности целевых групп. Маркетинг 
категорий включает в себя анализ товаров, 
их размещение, ценообразование, что, в 
свою очередь, непосредственно связано с 
улучшением покупательского опыта. Раз-
работка стратегий, основанных на данных 
о продажах и предпочтениях потребителей 

выступает основой для успешного позици-
онирования бренда и товара. Таким обра-
зом, применение маркетинга категорий 
в розничной торговле напрямую создает 
устойчивые конкурентные преимущества. 
Актуальность изучения этого инструмента 
в современных маркетинговых условиях 
продолжает расти, подчеркивая его зна-
чимость для достижения бизнес-целей и 
успешной торговли.
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Рабочая гипотеза состоит в том, что 
маркетинг категорий выступает в качестве 
эффективного инструмента, используемого 
в торговле, который позволит удовлетворить 
потребности потребителей.

Цель исследования заключается в 
изучении теоретических подходов к мар-
кетингу категорий, выделению его со-
ставляющих и ключевых направлений по 
практической реализации в деятельности 
розничных торговых организаций в усло-
виях изменений.

Однако, несмотря на достаточно 
большое количество научных работ в дан-
ной сфере, по-прежнему нет единого пред-
ставления в данном научном направлении, 
что вызывает сложности с практическим 
применением и внедрением в региональные 
структуры. 

Методы исследования. Для дости-
жения поставленной цели в статье автором 
были использованы методы общенаучного 
познания, среди которых системный подход, 
методы анализа и синтеза, теоретические 
методы обобщения и сравнения.

Результаты исследования. Совре-
менный ритейл сталкивается с рядом новых 
вызовов и трудностей. Маркетинг является 
эффективным инструментом по продвиже-
нию товаров на рынке, изучению потреби-
тельского спроса и т.д. Так, современные 
условия требуют современных подходов, и 
маркетинг категорий позволяет решать но-
вые задачи, которые стоят перед маркетоло-
гами.

Цифровая трансформация затронула 
все отрасли экономики и сферу торговли в 
том числе. Проблемам цифровой составля-
ющей маркетингового воздействия на по-
требителя посвящены работы таких ученых, 
как А.К. Кулик, Е.С. Чех [5], Е.В. Комарниц-
кая [7, 8], М.Б. Щепакин и К.М. Ильенкова 
[4, 14], Л.А. Пасечко [11] и др. Развитию 
взаимоотношений в розничной торговле по-
священы работы Я. Вэньбо [1], О.В. Гоно-
вой [2], А.Н. Германчук [3], А.М. Кузьмина 

и Е.А. Высоковской [6], Е.Е. Прушковской 
[12] и др. 

Проблемы внедрения категорийно-
го менеджмента в традиционной розни-
це затронуты в работах К.М. Ильенковой 
[4]. О.А. Косарева изучала современные 
тренды управления взаимоотношениями 
с клиентами в розничной торговле [9]. Во-
просы стратегии развития категории поло-
жены в основу работ В.С. Матюшкина [10],                                        
M.K. Mantrala, Kamran-Disfani O. [16], Dr. 
John. L. Stanton [17] и других ученых. 

Исследование работ, посвященных 
проблемам категорийного менеджмента, 
маркетингового воздействия на потребителя 
и управления потребительской лояльностью 
послужило в качестве основы для проведе-
ния данного научного исследования.

Как отмечалось выше, деятельность 
современных ритейлеров осуществляется в 
условиях санкций и ограничений. Следует 
учитывать тот факт, что российский потре-
битель вынужден был подстроиться к усло-
виям, в которых часть привычных товаров 
стала недоступна. Умение своевременно 
адаптироваться к происходящим изменени-
ям со стороны розничной торговли позволи-
ло предложить товары-заменители, которые 
необходимо было предоставить максималь-
но привлекательно и в кратчайшие сроки. 
Категоризация товаров позволила это реали-
зовать.

Так, Dr. John. L. Stanton, исследуя 
проблематику внедрения категоризации то-
варов, отмечает, что основной целью явля-
ется удовлетворение потребностей потреби-
телей [17]. Умение определить те ключевые 
потребности и удовлетворить их – первосте-
пенная задача маркетинга категорий.

Продолжая идею о важности марке-
тинга в розничной торговле, М.Б. Щепакин 
выделяет два основных направления по ра-
ширению товаров и ассортиментных рядов: 
«…эффективным использованием вовле-
каемых ресурсов в рамках ассортиментной 
политики субъектов, разрабатываемой под 
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принимаемые стратегии развития бизнеса, 
а с другой ‒ расширением и развитием ре-
кламно-маркетингового инструментария, 
сопровождаемого повышением соответст-
вующей активности субъектов в среде Ин-
тернет (включая социальные сети), а также 
адаптацией инструментов к интересам субъ-
ектов…» [14, с. 2450]. Следует отметить, что 
автор делает акцент на необходимости ис-
пользования маркетингового инструмента-
рия для достижения стратегических целей в 
розничной сети, отмечая первостепенность 
данных задач, стратегическое значение для 
организаций. 

Таким образом, следует отметить, 
что недостаточно только сегментировать то-
вары, необходимо четко понимать ценности 
и потребности потребителей, формировать 
бренд организации, который позволит сфор-
мировать работающую систему потреби-
тельской лояльности.  

Предлагается рассматривать марке-
тинг категорий, включающий три основных 
составляющих, которые необходимо актив-
но развивать предприятиям розничной тор-
говли:

– управление взаимоотношениями с 
клиентами (sumply customer menegment);

– портфель брендов;
– маркетинговые инициативы.
Рассмотрим данные составляющие 

более детально. Отдельно необходимо рас-
смотреть вопрос управления взаимоот-
ношениями с клиентами. А.М. Кузьмин и                                      
Е.А. Высоковская, исследуя концепцию 
CRM, отмечают, что она направлена на «…
ориентированность бизнеса на клиента, а 
основными направлениями деятельности – 
меры по поддержанию эффективного марке-
тинга, продаж и обслуживания клиентов…» 
[6, с. 17]. Авторы отмечают, что взаимодей-
ствие с клиентами – это целая система, ко-
торая нуждается в регулярном контроле и 
анализе. Данная концепция направлена на 
реализацию четырех основных процессов, 
среди которых отбор клиентов, определение 

прибыльных и неприбыльных групп; поиск 
и привлечение новых клиентов, что явля-
ется основой для расширения клиентской 
базы; формирование лояльности клиентов 
и управление ей; разработка ценностного 
предложения для каждого клиента с целью 
удержания. Проблема удержания клиентов 
требует детального рассмотрения, пробле-
мы «брошенных корзин» в приложениях ну-
ждаются в тщательной проработке и новых 
предложениях.

В современных условиях российские 
разработчики получили ряд конкурентных 
преимуществ, что обусловлено санкциями 
и уходом с отечественного рынка иностран-
ных конкурентов, что позволит разрабаты-
вать актуальные системные интеграторы, 
направленные на автоматизацию бизнес-
процессов различных уровней. Я. Вэньбо 
подчеркивает уникальность разработки тех-
нических решений для каждой организа-
ции, утверждая, что «… выбор системных 
технических решений на фоне сети должен 
адаптироваться к бизнес-модели предприя-
тия и полностью реализовать идею управле-
ния клиентами…» [1, с. 34]. Таким образом, 
подчеркивается необходимость учитывать 
уникальность каждого предложения и со-
здание такой уникальной ценности для кли-
ента, которая будет соответствовать всем его 
ожиданиям.

Сбор, анализ и хранение полученной 
информации о клиентах, их предпочтениях 
являются базой для принятия стратегиче-
ских решений организациями. Сегментация 
клиентов на различные группы по таким 
факторам как демографические, географи-
ческие и другие, позволяет организациям 
разрабатывать такие предложения, которые 
будут максимально актуальны для каждой 
из выделенных групп. Это позволяет разра-
батывать такие ценностные предложения, 
которые позволят улучшить подход к ка-
ждому клиенту, а также развить лояльность 
к бренду и увеличить шанс на удержание 
клиентов.
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Следующее направление в рамках 
маркетинга категорий – портфель брендов. 
Портфель брендов направлен на решение 
определенных стратегических бизнес-за-
дач, которые связаны с предлагаемыми то-
варами организацией. Так, С.А. Рыбченко 
отмечает, что стратегическое расширение 
существующих брендов достигается через 
«…растягивание бренда на новые товарные 
категории (brand expansion) – формирова-
ние ассортиментных брендов…» [13, с. 69]. 
Данная стратегия направлена на расшире-
ние лояльности потребителей на другие то-
варные группы, которые производятся брен-
дом. Это, несомненно, позволяет расширять 
положительное представление о бренде, и 
по-прежнему, проблема по удовлетворению 
потребителей остается главной.

Е.Б. Шведина продолжает идею о 
стратегиях в рамках категорий товаров, рас-
сматривает портфель брендов через внедре-
ние портфельной стратегии, которая в своей 
основе содержит глубину ассортиментного 
портфеля, длину товарного ассортимента, 
расширение бренда по отношению к реше-
нию о его ширине, об уровне конкуренции 
в ассортиментном портфеле и позициониро-
вании, которое зависит от потребительско-
го восприятия качества и цены бренда [15]. 
Таким образом, автор затрагивает проблемы 
повышения конкурентоспособности органи-
зации через улучшение позиций бренда на 
рынке товаров, однако не учитывает слож-
ности, связанные с товарами-заменителями.

Следующим направлением являются 
маркетинговые инициативы, которые могут 
разниться для каждой организации. В рамках 
данной статьи рассмотрим маркетинговые 
инициативы через внедрение категорийного 
мерчендайзинга. Данный тип мерчендайзин-
га направлен на четко прописанные прави-
ла, урегулированное взаимодействие между 
поставщиками и розничной сетью. Данное 
направление позволяет четко сформировать 
требования к выкладке различных групп то-
варов, однако не только это является преи-

муществом. Категорийный мерчендайзинг 
позволяет розничной сети значительно уве-
личить объемы продаж, создает позитивный 
имидж сети и позволяет развить лояльность 
потребителей. Это становится возможным 
благодаря четкому контролю за представ-
ленным ассортиментом и своевременным 
реагированием на изменения в потребитель-
ском спросе. 

Отдельно необходимо отметить эф-
фективное расположение товаров на полках 
как основной принцип категорийного мер-
чендайзинга, который позволяет определить 
приоритетное место для размещения востре-
бованного товара в категории, соблюдать тре-
бования по размещению выкладки товаров 
одного бренда, определяя ключевые точки и 
другие. Отдельным принципом выделим эф-
фективное представление товаров, которое 
становится возможным благодаря привлека-
тельному оформлению ценников и представ-
ленным рекламным материалам. Таким обра-
зом, категорийный мерчендайзинг позволяет 
регулярно отслеживать состояние товаров 
на полках розничных сетей и своевременно 
исправлять ситуацию в соответствии с уста-
новленными требованиями. Представленные 
различными брендами товары находятся в 
одной категории, что позволяет потребите-
лю оценивать все предложенные варианты 
в максимальной доступности. Использовать 
инструменты категорийного мерчендайзинга 
необходимо системно, что позволит своевре-
менно реагировать на изменения в потреби-
тельских предпочтениях.

Предложенные составляющие позво-
ляют четко сформировать представление об 
основных задачах, которые стоят перед мар-
кетингом категорий.

Выводы и заключение. В статье 
рассмотрена проблематика маркетинга ка-
тегорий в условиях изменений на рынке 
розничной торговли. Автором были предло-
жены составляющие категорийного марке-
тинга, которые могут выступать в качестве 
основы для оценки и продвижению товаров 
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в розничной сети. Выделены три ключе-
вых составляющих маркетинга категорий: 
управление взаимоотношениями с клиента-
ми (sumply customer menegment); портфель 
брендов; маркетинговые инициативы. В ра-
боте представлена сущность предложенных 
составляющих. В рамках маркетинговых 
инициатив автором предложено использо-
вание категорийного мерчендайзинга как 
основы своевременного реагирования на из-
менения в потребительских предпочтениях, 
что направлено на развитие долгосрочных и 
лояльных отношений. В рамках дальнейших 
исследований следует рассмотреть степень 
влияния каждой из предложенных составля-
ющих на маркетинг категорий.
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MODERN MARKETING TRENDS IN RETAIL: 
CATEGORY MARKETING

Abstract. The article is devoted to the study of category marketing as a modern and effective 
marketing tool in retail trade, which allows retail enterprises to occupy stable competitive positions 
and create a unique sales offer. The purpose of the study is to study theoretical approaches to category 
marketing, identify its components and key areas for practical implementation in the activities of retail trade 
organizations in the context of changes. To achieve this goal, the author used methods of general scientific 
cognition, including a systematic approach, methods of analysis and synthesis, theoretical methods of 
generalization and comparison. In this paper, the author proposes three main components of marketing 
categories, among which we highlight the following: customer relationship management (customer 
relationship management); brand portfolio; marketing initiatives. The article considered the main directions 
related to the development of category marketing in the context of the digital transformation of the economy, 
as well as taking into account sanctions restrictions. Understanding the values and needs of consumers is of 
the greatest importance in the modern concept of marketing. The conducted research allowed us to establish 
that the formation of a brand portfolio is aimed at solving not only the strategic tasks of the organization, but 
also the formation of a loyal consumer attitude. Within the framework of marketing initiatives, the essence 
of categorical merchandising has been studied and characterized. According to the results of the study, 
it was determined that the task of categorical merchandising is to timely analyze consumer preferences, 
which allows you to implement timely management decisions and correct the situation in accordance with 
established requirements and ongoing changes.

Keywords: brand, marketing, category marketing, marketing strategies, category merchandising, trade.
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МАРКЕТИНГОВАЯ СТРАТЕГИЯ ВЫВОДА РОССИЙСКИХ 
ПРОДУКТОВ ПИТАНИЯ ЗА РУБЕЖ: АНАЛИЗ НАЦИОНАЛЬНЫХ 

ОСОБЕННОСТЕЙ,  ПОТРЕБИТЕЛЬСКИХ ПРЕДПОЧТЕНИЙ 
И СПЕЦИФИКИ РЫНКА 

Аннотация. В условиях санкционного давления и сложностей, связанных с выходом 
российских компаний со своей продукцией на рынки Запада и Европы, актуальным является 
стратегия выхода на рынки стран Востока, в том числе стран арабского мира, Индии, Китая. В статье 
подробно анализируется стратегия выхода с экспортом российских товаров потребления в Индию и 
в Саудовскую Аравию как наиболее привлекательных рынков для действующей производственной 
компании. При разработке маркетинговой стратегии выхода в данные страны компании сталкиваются с 
рядом трудностей с точки зрения кросс-культурного маркетинга, поскольку данные регионы являются 
новыми, недостаточно изученными и в то же время очень привлекательными. Целью данной статьи 
является анализ инновационных кейсов российской производственной компании по выходу в Индию и 
страны Арабского мира с учетом анализа национальных особенностей, потребительских предпочтений 
покупателей, законодательных особенностей. В работе использованы методы анализа и синтеза, 
сравнения и обобщения. Авторы приходят к основному выводу о том, что маркетинговая стратегия 
экспорта должна учитывать не только общеизвестные факторы внешней и внутренней среды, общий 
рейтинг страны в мире, уровень ВВП, но и тренды и объемы потребления продукции в конкретной 
стране, сезонность и цикличность спроса, строгие входные регистрационные барьеры и пошлины. 
Обнаружена возможность использования опыта российской компании для других предприятий, 
расширяющих регионы присутствия на внешних рынках и разрабатывающих маркетинговую стратегию 
адаптации.

Ключевые слова: маркетинговая стратегия, кросс-культурный маркетинг, экспорт, Индия, 
мясная продукция, национальные особенности, потребительские предпочтения, специфика рынка, 
Саудовская Аравия, мучные кондитерские изделия.

Введение. Когда компания добилась 
значительных успехов на внутреннем рын-
ке, возникает потребность дальнейшего 
экономического роста и генерации прибы-
ли, расширения географии присутствия и 
расширения бренда, продления жизненно-
го цикла товара и повышения конкуренто-

способности. При выборе международной 
маркетинговой стратегии экспорта нужно 
учитывать межнациональные, культурные и 
законодательные особенности данных рын-
ков. 

В современных сложных экономи-
ческих условиях российский бизнес разви-
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вает экспорт в странах Ближнего Востока, 
Африки и странах арабского мира. Данная 
тема является достаточно актуальной по 
причине санкционных ограничений выхода 
российской продукции в европейские стра-
ны и на Запад. Проблематика заключается в 
кардинально отличной культурной менталь-
ности стран Востока и Индии от российской 
культуры, в том числе культуры потребле-
ния. Данные кросс-культурные особенности 
необходимо учитывать при разработке мар-
кетинговой стратегии выхода на указанные 
внешние рынки.  Особенно полезен опыт 
компании, которая показывает «изнутри» 
сложности, связанные со спецификой рын-
ков Индии и арабских стран, прежде всего, 
Саудовской Аравии. 

Целью статьи было рассмотреть                 
практику выхода российской компании ООО 
«ТД Акульчев» в Индию и страны  Арабско-
го мира с учетом анализа национальных осо-
бенностей, потребительских трендов стран, 
особенностей на уровне законодательства 
внешних рынков. Задачи: рассмотреть по-
требительские тренды и факторы внешней 
среды, а также специфику рынка мясной 
продукции в Индии, специфику рынка кон-
дитерских изделий в Саудовской Аравии.

Еще в 1986 году исследователь                   
Ф.Р. Рут отмечал, что в условиях глобальной 
экономики возможны несколько стратегий 
выхода на международные рынки: стратегия 
экспорта, лицензирования, прямого инве-
стирования с обязательным учетом кроcc-
культурного маркетинга и выбором целево-
го рынка  [1].  А. Дину в 2018 году уточняет 
и дополняет стратегии выхода на междуна-
родные рынки: прямой экспорт, косвенный 
экспорт, совместные предприятия, прямые 
инвестиции или слияния и поглощения 
[2].  Американский исследователь Ф. Роб-
лес в 1994 году указывал на важность уче-
та близких по ментальности и языку стран. 
В частности, он отметил доходности, если 
компании экспортируют товар на культурно 
близкие рынки с низким уровнем неопреде-
ленности [3].

Рассматриваемые нами страны для 
выхода с экспортом товаров относятся к 
странам с высоким риском неопределенно-
сти в совокупности с общей турбулентно-
стью экономической и политической внеш-
ней среды.

Рабочая гипотеза исследования: если 
компания при выводе российских продуктов 
питания за рубеж будет учитывать кросс-на-
циональные особенности, потребительские 
тренды и проводить глубокую аналитику 
рынка, это поможет ей достичь успеха в реа-
лизации маркетинговой стратегии. 

Методы исследования. В работе ис-
пользовались методы анализа и синтеза, ана-
лиза и обобщения. Источниками вторичной 
информации послужили данные Междуна-
родного валютного фонда (МВФ), отчетность 
Организации Объединенных Наций (ООН), 
данные Организации экономического сотруд-
ничества и развития (ОЭСР), данные между-
народных исследовательских компаний.  

Результаты исследования. Индия и 
Саудовская Аравия. Почти каждая компания, 
которая хотела бы расширить свой экспорт и 
найти крупный рынок сбыта, в первую оче-
редь смотрит на страны с высокой числен-
ностью населения, в том числе и на Индию. 
По паритету покупательной способности, 
согласно табелю о рангах Международного 
валютного фонда, Индия  относится к одно-
му из мировых лидеров вне зоны досягаемо-
сти наряду с Китаем и США [4]. «Индия… 
является стратегическим партнером России 
и входит в топ-5 стран по объему ВВП» [5, 
с. 115], к тому же «удельный вес Китая и Ин-
дии в структуре прироста мирового ВВП во 
II квартале 2023 года составил 45,8% и 23,8% 
соответственно» [6].

 Рассмотрим реальные пути по вы-
воду на экспорт в данную страну мясной 
продукции. На первый взгляд, задача зайти 
на рынок Индии с мясом кажется легкой, 
ведь это крупнейший по населению рынок 
мира общей емкостью в полтора миллиарда 
человек, около 18% всего населения Земли. 
К тому же отрасль животноводства в Индии 
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занимает по объему первое место в мире со-
гласно исследовательской компании  Insights 
IAS - Branches [7]. Тем не менее, при более 
глубоком анализе национальных и религиоз-
ных особенностей региона возникают допол-
нительные ограничения. В Индии насчиты-
вается более двух тысяч этнических групп, 
которые сосуществуют друг с другом и име-
ют разную культуру потребления пищи. Что 
касается религиозных особенностей, в стра-
не проживают последователи всех мировых 
религий, и в некоторых из них существуют 
свои пищевые запреты. В штатах Уттар-
Прадеш, Бихар, Западная Бенгалия, Джамму 
и Кашмир, Лакшадвип население состоит 
в основном из мусульман, которые не упо-
требляют свинину. Приверженцы индуизма, 
джайнизма и зороастризма, где корова явля-
ется священным животным, не могут есть 
говядину. Около 30% взрослого населения 
категорически не употребляют мясо, так как 
это не характерно для преимущественно ве-
гетарианской Индии [8], в стране невысокий 
объем потребления мяса, всего лишь 4,4 кг/в 
год по сравнению с мировой статистикой – 
33,2 кг/в год [9,10].  Мы проанализировали, 
что в стране стали потреблять мясо кури-
цы, рост наметился в 2022 году и  достиг  в 
конце года 4,3 млн тонн [9]. Местные про-
изводители полностью обеспечивают вну-
тренний рынок мясом курицы [9], в стране 
мизерная доля импорта данного продукта. 
Это также связано и с протекционистскими 
мерами со стороны государства, которое же-
лает защитить национальных производите-
лей, установив высокие ввозные пошлины.                               
В 2022 году пошлина на части кур составила 
100%, на целые тушки – 30% [11].

Таким образом, доступ на индийский 
рынок импортного мяса птицы стал практи-
чески невозможен. Поставки в 2022 г. со-
ставили лишь 0,2 тыс. тонн мяса птицы на 
сумму 0,4 млн долл. США. При этом сред-
няя цена импорта мяса птицы составляла                                          
1,88 долл. США за кг [11]. Наиболее низкие 
цены на мясо птицы были из Бразилии, а 
наиболее высокие – на продукцию из США. 

Несмотря на протекционизм и развитые 
производственные мощности, при текущем 
уровне жизни многие потребители в Индии 
не имеют возможности регулярно приобре-
тать мясо птицы. Крайне высокая значи-
мость ценового фактора также существенно 
ограничивает возможности продвижения 
импортного мяса птицы в стране. Принимая 
во внимание вышеперечисленные факторы, 
сложно сразу сказать, что у рынка есть по-
тенциал для мясного производителя, поэ-
тому необходимо еще глубже погрузиться в 
рынок и найти нужную нишу. 

Для достижения стратегических це-
лей компании на рынок Индии необходимо 
было начать поставки. Необходимо было 
учесть, что в Индии другая система налого-
обложения. Для компаний возможны «скид-
ки по подоходному налогу в размере до 20% 
в случае приобретения ими товаров и услуг 
у поставщиков, которые также зарегистри-
рованы и платят налог» [12]. Команда ком-
пании приняла решение заходить на этот 
рынок именно со свининой. Во-первых, ис-
ходя из данных мониторинга, свинина была 
экономически целесообразным продуктом. 
Конкуренты предлагали похожий по качест-
ву продукт по более высоким ценам.

 Также маркетологи вернулись к во-
просам потребления данного продукта. Не-
смотря на большое количество мусульман, в 
стране можно встретить и китайцев, корей-
цев, тайцев, у которых культура потребления 
свинины гораздо выше. В ходе переговоров 
с партнерами было выявлено, что крупней-
шие импортеры продуктов питания завозят 
в Индию именно свинину, подтверждая до-
гадки проектной команды компании. Очень 
ценится продукция высокого качества из 
Испании и Польши. Таким образом, свиная 
продукция российского происхождения ста-
ла отличной альтернативной данным про-
дуктам и получилось успешно начать пер-
вые отгрузки на данный рынок.

Арабские страны. Регион арабских 
стран, по данным МВФ от 2023 года, «ох-
ватывает четыре часовых пояса. Здесь нахо-
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дятся как богатейшие страны – Катар, Объ-
единенные Арабские Эмираты и Саудовская 
Аравия, – так и те, что принадлежат к числу 
беднейших: Сомали, Судан и Йемен» [13]. 
Арабские страны в настоящее время стали 
вызовом для экспорта продуктов питания. 

Проиллюстрируем опыт подготов-
ки маркетинговой стратегии для экспор-
та в сфере кондитерских мучных изделий. 
«Категория кондитерских изделий являет-
ся самой быстрорастущей индустрией на 
рынке продуктов питания (+20,2%, январь 
2022–2023 г.), а также второй по объему 
продаж в мире»[14, с. 122]. Наиболее круп-
ным и стратегически важным рынком в ре-
гионе является рынок Королевства Саудов-
ская Аравия. Население Саудовской Аравии 
в 2022 году составило 34,8 млн человек, а 
по прогнозам ООН, к 2050 году увеличится 
до 48,4 млн человек [15]. Также оказывает 
влияние на демографию и углеводородная 
экономика королевства: 41,6% населения – 
специалисты-мигранты из стран США и 
стран ЕС (Европейского Союза), в основном 
мужчин. По сезонным рабочим визам также 
много мужчин приезжают на заработки в эту 
арабскую страну, поэтому в стране мужчин 
старше 25 лет больше на 36%, чем женщин 
[15]. Эти демографические особенности на-
прямую оказывают влияние на потребитель-
ский рынок. 

Объем потребления мучных конди-
терских изделий в Саудовской Аравии в 
2022 году составил 526,4 тыс. тонн. Основ-
ным покупателем данной категории являет-
ся средневозрастное население. Ожидается, 
что в 2027 году объем потребления может 
достигнуть 635 тыс. тонн, при этом будет 
заметно смещение потребления на более 
полезную продукцию, в том числе с мень-
шим содержанием сахара [16, 18]. Согласно 
статистическим данным, потребление муч-
ных кондитерских изделий в Саудовской 
Аравии в 2022 году увеличилось на 7,8% по 
сравнению с 2021 годом, данная тенденция 
продолжается. Целевая аудитория рынка – 
население в средней возрастной категории, 

включая саудовцев, туристов и иностранных 
специалистов. Согласно прогнозам, средне-
годовой темп роста потребления мучных 
кондитерских изделий за период 2022–2027 
гг. составит 3,8%, а к 2027 году их объем по-
требления достигнет 635,0 тыс. тонн. При 
этом потребление мучных кондитерских из-
делий будет постепенно смещаться на более 
полезную продукцию с меньшим содержа-
нием сахара.

В структуре потребления мучных 
кондитерских изделий в Саудовской Аравии 
в 2022 году первое место занимает выпечка 
с долей почти 60%. Мучные кондитерские 
изделия являются неотъемлемой частью 
традиционной кухни, например лукаймат, 
каак, кнафе, клайша, горс икаили, арика, 
масабеб, алаиса, ханини. Национальной 
сладостью считается ореховое печенье маа-
муль (m’aamul), печенье может быть разной 
формы  – куполообразной, плоской, в виде 
шариков [18]. Необходимо учесть потреби-
тельские тренды арабских стран. Мучные 
кондитерские изделия потребляются не 
только дома, но и стали популярным спо-
собом перекуса на ходу. Наиболее популяр-
ные печенья и вафли на рынке Саудовской 
Аравии – это  международные бренды из 
Турции, ОАЭ, Франции, Италии, Германии, 
Великобритании, Швейцарии, а именно: 
Ulker, Nature Valley, Loacker, Tiffany, Wernli, 
Mcvities, Sunbites, Nabisco, Sunbites, Barni. 
Среди национальных брендов отмечает-
ся спрос на Bahlsen, Deemah, Americana, 
Halwani & Tahhan's, Tola, Al karamah.

Основными каналами продажи кон-
дитерских изделий в стране являются роз-
ничные магазины, HoReCa (отели, кафе и 
рестораны). При этом доля розничных про-
даж стабильно превышает 80%. Исходя из 
общемирового тренда и прогнозов анали-
тиков, доля таких продаж будет постепенно 
снижаться и составит 81,1%. На супермар-
кеты приходилось более 40% объема продаж 
в 2022 году в связи с удобством совершения 
покупок, широким ассортиментом товаров, 
а также возможностью приобретать про-
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дукцию не только в магазинах, но и онлайн. 
Самый пик спроса отмечается в праздник 
Рамадан. Так как численность западных спе-
циалистов растет, то рост сезонности наблю-
дается в Рождество и католическую Пасху. 

При попытке начать поставки в Са-
удовскую Аравию первое, с чем сталки-
ваются производители, – это обязательная 
регистрация продуктов и их составов в 
стране-импортере. Продукцию необходимо 
регистрировать в государственных органах 
страны, высылать данные по ингредиентам, 
по их количеству в составе и этикетки с пе-
реводом на арабский язык. Муниципалите-
ты тщательно проверяют всю информацию 
и дают разрешение на ввоз зарегистрирован-
ных продуктов либо отправляют на доработ-
ку с замечаниями по составам, компонентам 
или некорректным переводам, что связано с 
торговыми издержками. Причем такая пра-
ктика является достаточно распространен-
ной, когда страны-импортеры предъявляют 
очень строгие требования к иностранным 
товарам [19]. 

Следующий сложный и необходимый 
этап: наличие сертификатов Халяль у произ-
водителя. Если продукция компании-экспор-
тера прошла все проверки и попала на рынок 
Саудовской Аравии, уровень дистрибью-
ции и узнаваемости бренда будет зависеть 
именно от наличия сертификатов Халяль 
у производителя. В торговых продуктовых 
сетях есть отдельные полки и целые отделы 
non-halal (не Халяль). При отсутствии офи-
циальной сертификации именно на эти ма-
ленькие полки и попадет ваша продукция. 
Потребителем такой продукции также будут 
не мусульмане, а гости региона, мигранты. 
С появлением сертификации и отображе-
нием значка Халяль на упаковке продукция 
может появиться и на общей национальной 
полке и начнется настоящая конкуренция 
с международными производителями, при 
этом  узнаваемость бренда, как и объем про-
даж, будут существенно расти.

Для производителей кондитерских 
изделий также важно учитывать особую се-

зонность продукции. С мая по сентябрь в 
регионе обычно очень жарко. В целом кон-
дитерские изделия хуже продаются в жар-
кую погоду, в данном случае температура 
достигает +50 градусов в пике. При такой 
температуре увеличивается потребность по-
требителей в воде, снижается потребность в 
сладком. Поэтому в данный период продажи 
могут упасть в 2–3 раза. 

Специалисты Т. Ханна, К. Палепу 
и Дж. Синха рекомендуют для маркетин-
говой стратегии выхода на развивающиеся 
рынки применять модель пяти контекстов, 
включающую политический и социальный 
климат, степень открытости страны, рынки 
продукции, рынки труда и рынки капитала 
страны [20]. Исследователь А. Дину под-
черкивает необходимость аналитики пока-
зателей при экспорте товара на зарубежный 
рынок: «оценка отрасли и рынка, изучение 
маркетинговых и культурных особенностей 
страны, курсов обмена валют и источников 
финансирования» [21]. Отечественные  ав-
торы Н.В. Кондрашова и Е.А. Кузнецова 
[22, с. 91] предлагают при разработке мар-
кетинговой стратегии учитывать: специфи-
ку социально-экономической структуры; 
производственные мощности в данных 
странах; объем экспорта аналогичных то-
варов из данной страны в другие страны; 
объемы импорта аналогичных товаров; со-
вокупный объем рынка данного товара в 
выбранной стране и объем доли рынка ком-
пании-экспортера в перспективе.

На основе исследования мы пришли 
к заключению, что при выходе на зарубеж-
ные рынки дополнительно необходимо учи-
тывать следующие показатели:

– для рынка Индии: численность на-
селения, удельный вес страны в мировом 
ВВП, емкость рынка, ценовой фактор, отли-
чающуюся систему налогообложения; пи-
щевые ограничения, связанные с религией; 
политику протекционизма;

– для Королевства Саудовская Ара-
вия: численность, в том числе количество 
мигрантов; влияние углеводородной эконо-
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мики на демографию; объем потребления 
мучных изделий; основные признаки целе-
вой аудитории; тренды по частоте и местам 
потребления  мучных кондитерских изде-
лий; каналы продаж; сезонность продаж; 
строгие правила при регистрации  продук-
тов из других стран и пошлинные сборы; 
наличие  сертификатов Халяль у произво-
дителя.

 Выводы и заключение. Мы при-
шли к заключению, что маркетинговая 
стратегия экспорта должна учитывать не 
только общеизвестные факторы внешней и 
внутренней среды, общий рейтинг страны 
в мире, уровень ВВП, но и тренды и объе-
мы потребления продукции в конкретной 
стране, сезонность и цикличность спроса, 
строгие входные регистрационные барье-
ры и пошлины.  В работе мы показали опыт 
действующей компании при выводе мясной 
продукции в Индию и выводе кондитерских 
изделий в Саудовскую Аравию.

Теоретическая важность научной 
работы состоит в обобщении подходов за-
рубежных и отечественных авторов к моде-
ли маркетинговой экспортной стратегии с 
учетом специфики рынка Индии и арабских 
стран. Практическая значимость работы 
состоит в использовании хозяйственными 
структурами, расширяющими свой бизнес 
в виде реализации маркетинговой стратегии 
адаптации на Востоке и Африке, апробиро-
ванного алгоритма по успешному выходу на 
зарубежный рынок реально существующей 
производственной компании.

Дополненная маркетинговая страте-
гия адаптации применительно к указанным 
странам может использоваться при дальней-
шем росте компании, повышении конкурен-
тоспособности и разработке стратегии гло-
бализации.  
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Abstract. In the context of sanctions pressure and difficulties associated with the entry of Russian 
companies with their products into the markets of the West and Europe, the strategy of entering the markets 
of the East, including the Arab world, India, and China, is relevant. The article analyzes in detail the 
exit strategy with the export of Russian consumer goods to India and Saudi Arabia as the most attractive 
markets for the operating manufacturing company. When developing a marketing strategy for entering these 
countries, companies face a number of difficulties from the point of view of cross-cultural marketing, since 
these regions are new, insufficiently studied and at the same time very attractive. The purpose of this article 
is to analyze the innovative cases of a Russian manufacturing company entering India and the Arab world, 
taking into account the analysis of national characteristics, consumer preferences of buyers, and legislative 
features. The methods of analysis and synthesis, comparison and generalization are used in the work. The 
authors come to the main conclusion that an export marketing strategy should take into account not only 
well-known factors of the external and internal environment, the overall rating of a country in the world, the 
level of GDP, but also trends and volumes of consumption in a particular country, seasonality and cyclical 
demand, strict entry registration barriers and duties. The possibility of using the experience of the Russian 
company for other enterprises expanding their regions of presence in foreign markets and developing a 
marketing strategy for adaptation has been discovered.
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К ОПРЕДЕЛЕНИЮ ПЕРСПЕКТИВ РАЗВИТИЯ ЭЛЕКТРОННОЙ 
ТОРГОВЛИ В СФЕРЕ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ЕЕ СУБЪЕКТОВ 

С ЦЕЛЕВОЙ АУДИТОРИЕЙ: АКТУАЛЬНЫЕ ПРОБЛЕМЫ                                     
И ВАРИАНТЫ ИХ РЕШЕНИЯ

Аннотация. Электронный рынок, сформировавшийся под влиянием цифровизации 
экономики, характеризуется развитой цифровой инфраструктурой и высоким уровнем конкуренции 
торговых субъектов, осуществляющих свою деятельность на онлайн-площадках электронной 
торговли. Наряду с ее очевидными преимуществами для сторон торговой сделки также очевидны и 
определенные проблемы в сфере взаимодействия торговых субъектов с целевой аудиторией. Данная 
публикация имеет целью формирование авторского видения актуальных проблем, характерных 
взаимодействию субъектов электронной торговли с целевой аудиторией, с аргументацией 
альтернативных вариантов решения проблем, перспективных для развития электронной торговли в 
указанной предметной сфере. В основу формирования методологического базиса исследования взяты 
положения отношенческого и клиентоориентированного подходов, концепции цифрового маркетинга 
в части познания специфики взаимодействия с целевой аудиторией, присущей электронной торговле. 
Базовыми методами для исследования определены методы учета и анализа цифровой маркетинговой 
реальности; идентификации проблем в сфере взаимодействия субъектов электронной торговли с 
целевой аудиторией; определения альтернативных вариантов решения проблем и их аргументации. 
Сформированы составы преимуществ цифрового взаимодействия электронной торговли с целевой 
аудиторией для торговых субъектов и их клиентов. Выделены и обоснованы ключевые проблемы 
взаимодействия субъектов электронной торговли с целевой аудиторией, обусловленные спецификой 
его организации в цифровой среде рынка (отсутствием сенсорного доступа к товару, организацией 
прямой и обратной логистики). Предложены возможные варианты решения проблем взаимодействия 
субъектов электронной торговли с целевой аудиторией, обеспечивающие рост объемов торговых 
сделок и лояльности клиентов к электронной площадке покупки товаров.

Ключевые слова: цифровой рынок, электронная торговля, целевая аудитория, торговые 
онлайн-площадки, взаимодействие торговых субъектов с целевыми клиентами.

Введение. Широкомасштабная и вы-
сокодинамичная экспансия «цифры» во все 
сферы современной социально-экономиче-
ской действительности вызвала существен-
ный рост научного интереса исследователей 

к цифровой проблематике. В настоящее вре-
мя практически каждая публикация содер-
жит цифровой аспект изучаемой проблемы, 
независимо от предмета или объекта иссле-
дования.
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Касательно торговой сферы, в кото-
рой возник и быстро развивается новый фе-
номен – электронная торговля, ее исследова-
ния проводятся в разных ракурсах.

Анализируется развитие электронной 
торговли в мировом масштабе с акцентом на 
новые формы и последствия [13], происходя-
щие изменения ее «фирменной» структуры 
[3]; обосновываются новые бизнес-модели, 
разрабатываемые для цифровых экосистем 
[5], с аргументацией необходимости цифро-
вых преобразований логистических систем 
товарных поставок [10], в том числе в потре-
бительский сектор электронного рынка [14]; 
изучаются лучшие практики развития мар-
кетплейсов в сетевом ритейле [2] и их потен-
циал для повышения конкурентоспособности 
малого и среднего бизнеса [11]; доказывается 
перспективность пространственного расши-
рения электронного бизнеса на региональ-
ном уровне [8] с идентификацией источников 
развития электронной коммерции [12].

В ряду научных публикаций, отража-
ющих проблематику электронной торговли, 
особо следует выделить работы исследова-
телей, имеющие предметом взаимоотноше-
ния сторон торгового процесса в прямых [1] 
и цифровых [4] каналах взаимодействия.

Этот аспект нами раскрывался ранее 
в контекстах инструментальной роли CRM-
систем для повышения эффективности элек-
тронной торговли [9], обоснования детерми-
нирующего значения для масштабирования 
электронных продаж в В2С [6] и В2В [7] 
секторах отечественного рынка.

Данная публикация имеет целью 
формирование авторского видения актуаль-
ных проблем, характерных взаимодействию 
субъектов электронной торговли с целевой 
аудиторией, с аргументацией альтернатив-
ных вариантов решения проблем, перспек-
тивных для развития электронной торговли 
в указанной предметной сфере.

 В предметных границах исследования 
мы определили к решению следующие задачи:

– сформировать составы преиму-
ществ цифрового взаимодействия электрон-

ной торговли с целевой аудиторией для тор-
говых субъектов и их клиентов;

– выделить и обосновать ключевые 
проблемы взаимодействия субъектов элек-
тронной торговли с целевой аудиторией, об-
условленные спецификой его организации в 
цифровой среде рынка (отсутствием сенсор-
ного доступа к товару, организацией прямой 
и обратной логистики);

- предложить возможные варианты 
решения проблем взаимодействия субъектов 
электронной торговли с целевой аудитори-
ей, обеспечивающие рост объемов торговых 
сделок и лояльности клиентов к электрон-
ной площадке покупки товаров.

Формулировка задач исследования 
исходила из его гипотезы, раскрываемой 
следующими тезисами.

Существование в экономике элек-
тронной торговли является объективной 
данностью, возникшей вследствие разра-
ботки и внедрения цифровых решений для 
сопровождения торговых сделок в онлайн-
формате, развития цифровой инфраструкту-
ры рынка.

В технико-технологическом аспекте 
субъекты, осуществляющие электронную 
торговлю, находятся в равных условиях, что 
обусловлено доступностью онлайн-плат-
форм и цифровых технологий размещения 
на электронных площадках торговых пред-
ложений потенциальным клиентам в сек-
торе В2В и покупателям в секторе В2С, в 
совокупности представляющим целевую ау-
диторию электронной торговли.

Как новый феномен экономической 
действительности, электронная торговля 
предоставляет ее участникам широкие пре-
имущества. Но в сфере взаимодействия 
субъектов электронной торговли с целевой 
аудиторией имеют также место определен-
ные проблемы, требующие обоснования с 
целью поиска вариантов их решения.

Методы исследования. В основу 
формирования методологического базиса 
исследования взяты положения отношенче-
ского и клиентоориентированного подходов, 
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концепции цифрового маркетинга в части 
познания специфики взаимодействия с це-
левой аудиторией, присущей электронной 
торговле. 

Базовыми методами для исследо-
вания определены методы учета и анализа 
цифровой маркетинговой реальности; иден-
тификации проблем в сфере взаимодействия 
субъектов электронной торговли с целевой 
аудиторией; определения альтернативных 
вариантов решения проблем и их аргумен-
тации.

Результаты исследования. Возник-
новение электронной торговли как следст-
вие внедрения цифровых решений в тор-
говую практику привело к кардинальным 
изменениям системы взаимодействия торго-
вых субъектов с целевой аудиторией.

Несмотря на равенство конкурент-
ных условий результативность деятельнос-
ти торговых субъектов, осуществляющих 
онлайн-продажи, существенно различается 
по объемам и темпам динамики.

Основными причинами данного об-
стоятельства, на наш взгляд, являются слож-
ность формирования пула лояльных клиен-
тов к торговой онлайн-площадке, широкое 
множество маркетплейсов с аналогичным 
торговым предложением, свободное пере-
мещение пользователей онлайн-платформ 
по электронным ресурсам рынка для при-
обретения необходимых товаров.

С учетом этих обстоятельств субъек-
ты электронной торговли для поддержания 
своей конкурентоспособности должны вы-
страивать систему взаимодействия с целе-
вой аудиторией на принципах отношенче-
ского и клиентоориентированного подходов, 
реализация положений которых в торговой 
практике позволит сформировать лояльный 
сегмент целевой аудитории.

Предпосылками к этому выступают 
преимущества электронной торговли, отчет-
ливо проявившиеся для обеих сторон торго-
вой сделки – продавцов и покупателей, не-
смотря на относительно кратковременный 

период развития торговли в цифровом эко-
номическом пространстве.

Обоснование преимуществ электрон-
ной торговли приведено в работах многих 
исследователей, занимавшихся разработкой 
данной проблематики [1, 2, 4, 5, 7, 9, 11 и др.].

В нашем исследовании мы сочли не-
обходимым сформировать составы тех преи-
муществ электронной торговли для ее субъ-
ектов и клиентов, которые содержат в себе 
«проблемное начало», т.е. в условиях отсут-
ствия физического контакта между продавца-
ми и покупателями, характерного для вирту-
альной торговой среды, вызывают проблемы 
цифрового взаимодействия субъектов элек-
тронной торговли с целевой аудиторией.

В частности, преимуществами элек-
тронной торговли для ее субъектов с при-
знаками наличия «проблемного начала», на 
наш взгляд, следует признать:

– неограниченность торгового 
ассортимента, представленного на он-
лайн-площадке, дополняющего торговое 
предложение интернет-магазина товаро-
производителя товарами, произведенными 
или продвигаемыми на рынке партнерами 
по хозяйственному обороту. Особо яркое 
проявление этого преимущества электрон-
ной торговли характерно маркетплейсам, 
агрегирующим торговые предложения 
большого множества субъектов электрон-
ной торговли;

– тесные экономические связи с ло-
гистическими компаниями, обеспечиваю-
щими физическое перемещение товарной 
массы в пространстве, приближая куплен-
ные в онлайн-формате товары к местам их 
потребления. Включение в процесс товаро-
движения логистических компаний освобо-
ждает субъектов электронной торговли от 
необходимости формирования складских 
запасов, для отправки приобретенного по-
купателем товара его отгрузка делегируется 
логистической компании.

– открытость электронной торговой 
площадки для свободного доступа потенци-
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альных покупателей в формате 24/7, без ка-
ких-либо пространственных ограничений, 
с предоставлением консультаций в автома-
тическом режиме посредством сервисов го-
лосовых помощников, чат-ботов и т.д. Это 
преимущество электронной торговли отра-
жается масштабом пользовательской ауди-
тории на онлайн-площадке.

Сущностно взаимосвязанными с ука-
занными преимуществами для субъектов 
электронной торговли преимуществами для 
клиентов (покупателей) мы определяем:

– наличие множественных интер-
нет-ресурсов (магазинов, маркетплейсов, 
порталов, сайтов товаропроизводителей и 
торговых сетей, навигаторов и пр.), в ко-
торых размещены торговые предложения; 
предоставление свободы доступа к ним без 
временных и территориальных ограниче-
ний для поиска необходимого покупателю 
товара;

– возможность формирования «товар-
ной корзины», предваряющей онлайн-заказ на 
покупку товара, оплачиваемый разными спо-
собами (электронные кошельки, банковские 
карты, онлайн-переводы денежных средств и 
т.д.), с разными условиями платежа (в момент 
оформления заказа на товар, по факту его до-
ставки и выдачи покупателю); отсутствие не-
обходимости посещения физической точки 
продаж для получения товара, заказанного и 
оплаченного в онлайн-формате;

– широко разветвленную  сеть пун-
ктов выдачи товарных заказов, возможность 
отказа от товара при его несоответствии 
ожидаемым требованиям (например, при 
примерке одежды или обуви в пункте выда-
чи онлайн-заказа) на условиях оплаты сто-
имости по факту получения товара; в про-
тивном случае при предварительной оплате 
стоимости товара в момент оформления за-
каза возврат несоответствующего ожидани-
ям покупателя товара производится посред-
ством обращения к каналу его продажи.

Таким образом, предложенные нами 
составы преимуществ электронной торгов-

ли в сфере взаимодействия ее субъектов с 
клиентами (покупателями) в виртуальной 
среде сформированы по критериям сущ-
ностной близости и наличия «проблемного 
начала». 

Соответственно этим критериям 
можно выделить три, на наш взгляд, клю-
чевые проблемы взаимодействия субъектов 
электронной торговли с целевой аудитори-
ей, обусловленные спецификой его органи-
зации в цифровой среде рынка, и, одновре-
менно с выделением проблем, предложить 
альтернативные варианты их решения для 
масштабирования объемов торговых сделок 
и повышения лояльности клиентов к он-
лайн-площадкам покупки товаров.

Первой ключевой проблемой взаимо-
действия субъектов электронной торговли с 
целевой аудиторией мы определяем вирту-
альное представление торгового предложе-
ния, не позволяющее клиенту (покупателю) 
получить прямой доступ к товару для оцен-
ки его соответствия предъявляемым требо-
ваниям по качеству, эксплуатационным или 
потребительским характеристикам и удов-
летворенности товаром.

В данном случае мы имеем в виду не-
возможность получения покупателем сенсор-
ной информации о товаре, приобретенном на 
онлайн-площадке, из-за отсутствия физиче-
ского доступа к нему. Средства визуализации 
торгового предложения (фотографии товара, 
анимация, инструкции по эксплуатации тех-
нически сложных товаров, рекомендации по 
использованию и пр.) могут создать у по-
купателя приятное впечатление о субъекте 
электронных продаж и окружении процесса 
покупки товара, но не о самом товаре.

Альтернативным вариантом решения 
проблемы виртуального представления тор-
гового предложения, на наш взгляд, может 
являться создание на торговых онлайн-пло-
щадках сервисов дополненной виртуальной 
реальности и интерактивной визуализации, 
позволяющих компенсировать отсутствие 
сенсорного доступа к товару.
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Так, применение 3D-технологии в 
электронных продажах позволит покупа-
телю представить товар в процессе его ис-
пользования, сформировать эмоциональный 
опыт взаимодействия с субъектом электрон-
ной торговли.

Частным примером внедрения допол-
ненной реальности в электронные продажи 
является реализованный интернет-магази-
ном компании Lamode (продажа одежды и 
обуви) AR-стартап – приложение виртуаль-
ной примерки кроссовок (2019 г., Республи-
ка Беларусь).

Второй проблемой взаимодействия 
субъектов электронной торговли с целевой 
аудиторией, относимой нами к разряду клю-
чевых, мы считаем отложенную во времени 
доставку товара, приобретенного на онлайн-
площадке, не позволяющую клиенту полу-
чить товар в немедленное использование 
непосредственно по факту оплаты его сто-
имости.

Исключением здесь являются интер-
нет-магазины, предусматривающие получе-
ние оплаты купленного товара по факту его 
доставки в собственные пункты выдачи, на-
пример, Ozon, Wildberries.

Альтернативным вариантов решения 
проблемы временной задержки доставки то-
вара, по нашему мнению, может стать созда-
ние региональных логистических центров, 
позволяющих сократить временной «раз-
рыв» между покупкой и получением товара 
в пользование.

Центры логистики такого рода позво-
лят осуществлять экспресс-доставку това-
ров и сократить время ожидания заказа для 
клиента. Поскольку подавляющее большин-
ство интернет-магазинов не располагает 
необходимыми ресурсами для организации 
экспресс-доставки, передача этой функции 
на аутсорсинг региональным логистическим 
центрам, с использованием их складских 
мощностей, на наш взгляд, будет сопрово-
ждаться реальным ускорением доставки то-
варов к покупателям.

Частным примером решения пробле-
мы временной задержки доставки товара в 
зарубежной практике электронной торгов-
ли является транспортная компания Deliver 
(США), доставляющая товары, приобретен-
ные в мелких интернет-магазинах, с исполь-
зованием технологий машинного обучения 
и оптимизации, распределением товарной 
массы по территории дислокации собствен-
ных складских хранилищ с ограничением 
периода доставки двумя днями.

В отечественной практике решения 
проблемы в качестве примера можно указать 
на развитие сервиса «Яндекс.Доставка», 
расширяющего территорию электронных 
продаж в масштабе всей страны посредст-
вом доставки купленных в онлайн-формате 
товаров в любой регион.

С логистическим фактором организа-
ции взаимодействия субъектов электронной 
торговли с целевой аудиторией также связана 
третья выделяемая нами проблема – слож-
ность возврата товара, приобретенного на 
электронной площадке, не соответствующе-
го ожиданиям клиента, не позволяющая тор-
говому субъекту сформировать и расширить 
лояльный к ней сегмент целевой аудитории.

В данном случае нами подразумева-
ется возвратная логистика, взаимосвязанная 
как непосредственно с товаром, так и с каче-
ством клиентского сервиса, т.е. с организа-
цией процессов продажи и послепродажно-
го обслуживания.

При затруднении возврата интернет-
магазину приобретенного товара, не удов-
летворившего запросы покупателя, с соот-
ветствующим возвратом израсходованных на 
покупку товара денежных средств, покупа-
тель, скорее всего, откажется в дальнейшем от 
взаимодействия с этим интернет-магазином.

Нам представляется, что решить 
данную проблему можно посредством ор-
ганизации системы обратной (возвратной) 
логистики, позволяющей повысить качество 
клиентского сервиса в случае возврата това-
ра, не соответствующего ожиданиям клиента.
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В порядке частного примера решения 
проблемы возвратной логистики можно при-
вести деятельность компании Amazon, орга-
низованную на контрактных условиях в со-
трудничестве с сетевыми магазинами Kohl и 
Whole Foods, принимающими возвращаемые 
покупателями товары, купленные на портале 
Amazon. Такое сотрудничество позволяет ми-
нимизировать издержки компании Amazon на 
возвратную логистику и сократить времен-
ные затраты на транспортировку возвращае-
мых товаров.

Выводы и заключение. Масштаби-
рование электронной торговли и простран-
ственное распространение ее субъектов по 
регионам создают предпосылки к решению 
существующих проблем взаимодействия с 
целевой аудиторией.

В качестве таковых проблем в насто-
ящей статье раскрыты:

– виртуальное представление тор-
гового предложения, не позволяющее кли-
енту (покупателю) получить прямой до-
ступ к товару для оценки его соответствия 
предъявляемым требованиям по качеству, 
эксплуатационным или потребительским 
характеристикам и удовлетворенности то-
варом;

– отложенная во времени доставка 
товара, приобретенного на онлайн-площад-
ке, не позволяющая клиенту получить товар 
в немедленное использование непосредст-
венно по факту оплаты его стоимости;

– сложность возврата товара, при-
обретенного на электронной площадке, не 
соответствующего ожиданиям клиента, не 
позволяющая торговому субъекту сформи-
ровать и расширить лояльный к ней сегмент 
целевой аудитории.

В качестве альтернативных вариантов 
решения указанных проблем обоснованы:

– создание на торговых онлайн-пло-
щадках сервисов дополненной виртуальной 
реальности и интерактивной визуализации, 
позволяющих компенсировать отсутствие 
сенсорного доступа к товару;

– создание региональных логистиче-
ских центров, позволяющих сократить вре-
менной «разрыв» между покупкой и получе-
нием товара в пользование;

– организация системы обратной 
(возвратной) логистики, позволяющей по-
высить качество клиентского сервиса в слу-
чае возврата товара, не соответствующего 
ожиданиям клиента.

Полагаем, что предложенные нами 
варианты решения проблемы взаимодейст-
вия субъектов электронной торговли с це-
левой аудиторией могут рассматриваться в 
качестве альтернативных, обеспечивающих 
формирование сегмента, лояльного к товару 
и клиентскому сервису торговых онлайн-
площадок.
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TOWARDS DETERMINING THE PROSPECTS FOR THE 
DEVELOPMENT OF ELECTRONIC TRADE IN THE SPHERE 
OF INTERACTION OF ITS SUBJECTS WITH THE TARGET 

AUDIENCE: CURRENT PROBLEMS AND SOLUTIONS

Abstract. Electronic market, formed under the influence of digitalization of the economy, is 
characterized by a developed digital infrastructure and a high level of competition between trading entities 
operating on online e-commerce platforms. Along with its obvious advantages for the parties to a trade 
transaction, certain problems in the sphere of interaction between trading entities and the target audience 
are also obvious. This publication aims to form the author's vision of current problems characteristic of the 
interaction of e-commerce entities with the target audience, with argumentation of alternative solutions 
to problems that are promising for the development of e-commerce in this subject area. The formation of 
the methodological basis of the study is based on the provisions of the relational and customer-oriented 
approaches, the concept of digital marketing in terms of understanding the specifics of interaction with 
the target audience inherent in e-commerce. The basic methods for the study are defined as methods of 
accounting and analysis of digital marketing reality; identification of problems in the sphere of interaction 
between e-commerce entities and the target audience; determination of alternative solutions to problems 
and their argumentation. The compositions of the advantages of digital interaction of e-commerce with the 
target audience for trading entities and their clients are formed. The key problems of interaction between 
e-commerce entities and the target audience are identified and substantiated, due to the specifics of its 
organization in the digital market environment (lack of sensory access to the product, organization of direct 
and reverse logistics). Possible solutions to the problems of interaction between e-commerce entities and the 
target audience are proposed, ensuring an increase in the volume of trade transactions and customer loyalty 
to the electronic platform for purchasing goods.

Keywords: digital market, e-commerce, target audience, online trading platforms, interaction of 
trading entities with target clients.
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РЕАЛИЗАЦИЯ ИМПЕРАТИВОВ ЦИФРОВОГО МАРКЕТИНГА                          
В СТРАТЕГИРОВАНИИ: СОСТАВЛЯЮЩИЕ ПРОЦЕДУРЫ                                 

И ЕЕ ИНСТРУМЕНТАЛЬНОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ 

Аннотация. В иерархической системе стратегирования стратегии цифрового маркетинга 
относятся к разряду функциональных стратегий, характеризуются множественностью и разнообразием, 
объективно обусловленными функционалом цифрового маркетинга. Данное обстоятельно имеет 
следствием вариативность представления процедуры стратегирования, требует установления 
императивов, адекватных специфике цифрового маркетинга. Целью настоящего исследования 
определено выделение императивов цифрового маркетинга, необходимых для процедуры 
стратегирования, с разработкой ее алгоритма и формированием инструментального обеспечения. 
Выполнение исследования базировалось на методологических положениях цифрового маркетинга, 
стратегическом подходе к решению поставленной проблемы, общенаучных принципах обоснования 
сути проблемы и разработки альтернативного варианта ее решения, непротиворечивости ранее 
выполненным исследованиям в избранной предметной области, корректности проведения научной 
полемики, трансфера положений теории цифрового маркетинга в маркетинговую практику. Исследование 
выполнялось с результативным использованием методов обзора литературных источников по избранной 
проблеме, обобщения и выявления содержательных различий позиций исследователей, корректности 
представления авторской точки зрения, декомпозиции исследуемой процедуры по составляющим ее 
действиям и обеспечения их соответствия установленным императивам, графической и табличной 
визуализации результатов исследования. В работе определены императивы цифрового маркетинга, 
формирующие систему правил реализации процедуры стратегирования. Изучены существующие точки 
зрения на состав действий, раскрывающих процедуру стратегирования. Предложен авторский вариант 
составляющих процедуры стратегирования и сформированы инструменты их реализации в контексте 
соответствия императивам цифрового маркетинга.

Ключевые слова: цифровой маркетинг, императивы цифрового маркетинга, стратегии 
цифрового маркетинга, процедура стратегирования, инструменты цифрового маркетинга.

Введение. Развитие цифровой марке-
тинговой реальности активизировало инте-
рес исследователей к разработке проблема-
тики цифрового маркетинга в теоретическом 
и прикладном аспектах.

В обобщенном виде теоретическое 
знание представлено, к примеру, в [6, 9, 14]; 
раскрыто в научных публикациях, имею-
щих предметом исследования разные аспек-
ты цифрового маркетинга, доказывающих 

ценность реализации его теоретических 
положений для маркетинговой практики в 
направлениях: обоснования его перспектив-
ности для цифровизации управления эконо-
мическими субъектами [7]; идентификации 
трендов, особенностей и проблем развития 
рынка цифрового маркетинга [1]; определе-
ния состава цифровых маркетинговых кана-
лов и инструментов [3]; разработки приклад-
ных рекомендаций для маркетологов [2, 15].

СС-BY Исаенко В.А. 
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Многие работы исследователей по-
священы стратегическому подходу к циф-
ровому маркетингу, в рамках которого ал-
горитмизируется процедура разработки 
его функциональных стратегий [8, 10] и 
аргументируется специфический инстру-
ментарий онлайн-продвижения продукта 
на цифровом рынке [13]; устанавливаются 
требования к стратегиям и анализируют-
ся ошибки в процессе их разработки [4]; 
выделяются разновидности стратегий с 
конкретизацией способов их реализации                             
[11] и т.д.

В наших ранних исследованиях про-
блематика цифрового маркетинга изучалась 
в контексте органической включенности его 
инструментария в цифровые экосистемы 
исходя из их перспективности для развития 
цифрового рынка [5], а также в контексте 
стратегирования цифрового маркетинга с 
использованием техники «гроус хакинга» 
(взлома роста) [12].

Целью настоящего исследования мы 
определили выделение императивов цифро-
вого маркетинга, необходимых для процеду-
ры стратегирования, с разработкой ее алго-
ритма и формированием инструментального 
обеспечения.

Цель работы реализована посредст-
вом решения следующих задач:

– определить императивы цифрового 
маркетинга, формирующие систему правил 
реализации процедуры стратегирования; 

– изучить существующие точки зре-
ния на состав действий, раскрывающих про-
цедуру стратегирования;

– охарактеризовать составляющие 
процедуры стратегирования и  сформиро-
вать инструменты их реализации в контек-
сте соответствия императивам цифрового 
маркетинга. 

Основой построения исследователь-
ской гипотезы выступило положение о не-
обходимости соответствия действий, со-
ставляющих процедуру стратегирования, 
установленным предписаниям и правилам 

ее реализации, отражающим предметную 
специфику разрабатываемых стратегий, в 
нашем случае – стратегий цифрового марке-
тинга.

Методы исследования. Выполне-
ние исследования базировалось на методо-
логических положениях цифрового марке-
тинга, стратегическом подходе к решению 
поставленной проблемы, общенаучных 
принципах обоснования сути проблемы и 
разработки альтернативного варианта ее 
решения, непротиворечивости ранее вы-
полненным исследованиям в избранной 
предметной области, трансфера положений 
теории цифрового маркетинга в маркетин-
говую практику.

Исследование выполнялось с ре-
зультативным использованием методов 
обзора литературных источников по из-
бранной проблеме, обобщения и выявле-
ния содержательных различий позиций ис-
следователей, корректности представления 
авторской точки зрения, декомпозиции ис-
следуемой процедуры по составляющим ее 
действиям и обеспечения их соответствия 
установленным императивам, графической 
и табличной визуализации результатов ис-
следования.

Результаты исследования. При-
кладная ценность научного знания, незави-
симо от его предмета, определяется сферой 
и масштабом распространения его положе-
ний на практике соответственно установ-
ленным императивам.

В философском контексте импера-
тив означает повеление, предписание, без-
условное требование; в лингвистическом 
контексте – общепризнанное предписа-
ние в формате правила долженствования,                        
т.е. объективно сформированного прину-
ждения действовать определенным обра-
зом, а не иначе. 

Следуя общепринятому правилу 
выражения императива в повелительном 
наклонении, свойственном данной грамма-
тической категории, основные императивы 
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маркетинга, на наш взгляд, можно предста-
вить в виде логической последовательности 
действий объективного характера, требую-

щих выполнения в процедуре стратегирова-
ния (рис.).

Рис. Основные императивы маркетинга, требующие соблюдения в процедуре стратегирования

Что касается особенностей стратеги-
рования цифрового маркетинга, императи-
вы, сохраняя свое смысловое содержание, 
корректируются цифровой средой марке-
тинга, описываемой в концепте модели 
«6D»: конкуренты (Digital competitors); по-
требители (Digital consumers); коммуника-
ции (Digital сommunication); продукт (Digital 
рroduct); ценообразование (Digital рricing); 
продвижение (Digital Distribution).

Иными словами, в цифровом марке-
тинге составляющие маркетинг-микса прио-
бретают цифровое наполнение посредством 
конкретизации действий, выполняемых с ис-
пользованием цифрового инструментария.

К характеристике отдельных цифро-
вых инструментов, используемых при стра-
тегировании, мы вернемся ниже.

Здесь же поясним, что по содержа-
тельному наполнению процедуру стратеги-
рования мы не сводим чисто к разработке 
стратегий цифрового маркетинга. 

Признавая, что данное действие яв-
ляется центральным для стратегирования, 
мы, соответственно посылку о наличии 
маркетинговых императивов, реализуемых 

в процедуре стратегирования, считаем необ-
ходимым начинать эту процедуру с форми-
рования требований, к которым, исходя из 
специфики цифрового маркетинга, предла-
гаем относить:

– системность, т.е. интегрирован-
ность процедуры стратегирования цифро-
вого маркетинга с другими процедурами, 
обеспечивающими функционирование эко-
системы бизнеса экономического субъекта;

– тиражируемость, т.е. представле-
ние процедуры стратегирования цифрово-
го маркетинга в формате, обеспечивающем 
возможность ее воспроизведения неограни-
ченным составом экономических субъектов;

– результативность, т.е. полученный 
результат от реализации процедуры цифро-
вого маркетинга должен быть количествен-
но измеримым, выражаемым специальными 
маркетинговыми метриками (масштаб тра-
фика, количество новых лидов и конверсия 
из посетителей сайта в клиентов, стоимость 
привлечения клиента и т.д.);

– автоматизируемость, т.е. выполне-
ние отдельных действий в рамках процеду-
ры стратегирования цифрового маркетинга 
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должно проводиться с максимально возмож-
ным применением готовых цифровых реше-
ний и комплексным использованием цифро-
вых инструментов;

– квалифицируемость лидов, т.е. раз-
деление их по критерию вовлеченности в 
маркетинговые коммуникации на «холод-
ных» (новых, впервые вступающих в марке-
тинговые контакты, без гарантии их после-
дующего  развития) и «горячих» (имевших 
опыт маркетингового взаимодействия, со-
знательно развивающих его).

Касательно состава действий, входя-
щих в процедуру стратегирования цифрово-
го маркетинга, заметим, что ее наполнение 
действиями характеризуется альтернативно-
стью мнений, выявленных нами по результа-
там изучения существующих точек зрения.

К примеру, А.В. Гавриков [2] действия 
по стратегированию определяет логической 
цепочкой «определение бизнес-модели – фор-
мулировка целей – сегментирование целевой 
аудитории – изучение спроса – SWOT-ана-
лиз конкурентов – аудит маркетинга – разра-
ботка стратегии – планирование внедрения 
стратегии».

В [3] стратегирование цифрового 
маркетинга включает в себя изучение ауди-
тории, анализ рынка, формулировку целей 
продвижения, выбор инструментов и мето-
дов, тестирование гипотез, оценку эффек-
тивности стратегии.

А.В. Катаев, А.М. Катаева и И.А. На-
званова [6] придерживаются принципа ми-

нимализма составляющих стратегирования 
цифрового маркетинга, относя к ним только 
формирование маркетинговой базы посред-
ством аналитики рынка, определение основ-
ной цели и концепции позиционирования, 
медиапланирование. 

В техническом плане более деталь-
ной представляется позиция П.А. Колядина 
[8], определяющего процедуру стратеги-
рования последовательностью следующих 
действий: постановка целей, изучение целе-
вой аудитории, анализ конкурентов, выбор 
каналов продвижения, разработка контент-
стратегии, настройка аналитики и KPI, те-
стирование и оптимизация.

Стратегирование цифрового марке-
тинга, предлагаемое в [10], сводится строго 
к разработке стратегии, а этапами данного 
процесса определяются ответы на два базо-
вых вопроса: «что?» (диспозиция текущего 
состояния и определение прогнозного це-
левого состояния) и «как?» (определение 
ключевых действий и изменений текущего 
состояния для достижения прогнозного це-
левого состояния).

Приведенные примеры подтвержда-
ют альтернативность существующих точек 
зрения на составляющие процедуры циф-
рового маркетингового стратегирования и 
позволяют нам предложить ее авторский ва-
риант исходя из требования соблюдения им-
перативов маркетинга в данной процедуре с 
акцентом на инструментальное обеспечение 
ее реализации (табл.).

                                                                                                                                                                  Таблица
Распределение составляющих процедуры стратегирования цифрового маркетинга 

по маркетинговым императивам и инструментарий ее реализации

Императивы маркетинга Составляющие процедуры 
стратегирования цифрового 

маркетинга

Инструменты реализации 
составляющих процедуры 

стратегирования цифрового 
маркетинга 

Выявить перспективный для 
освоения рынок

Анализ потенциального рынка 
(барьеров входа, наличия 
конкурентов, плотности их 
размещения в целевой рыночной 
нише), выбор базовой модели 
цифрового маркетинг-микса

SWOT-анализ рыночной среды, 
анализ сайтов конкурентов, 
их активности в социальных 
сетях, содержания контента, 
маркетинговых акций, кампаний, 
бонусных программ
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Императивы маркетинга Составляющие процедуры 
стратегирования цифрового 

маркетинга

Инструменты реализации 
составляющих процедуры 

стратегирования цифрового 
маркетинга 

Установить цели и задачи 
освоения рынка

Формулировка соподчиненных 
целей и задач освоения рынка, 
определяемых исходя из 
наличных ресурсов, необходимых 
для их выполнения

Целеполагание, уровневая 
декомпозиция целей и задач, 
семантическое построение 
«деревьев», модель «SMART» 

Провести сегментацию рынка и 
определить целевую аудиторию

Исследование целевой аудитории 
в разных сегментах рынка 
по комплексу персональных 
характеристик и предпочтениям 
в пользовании цифровыми 
каналами продвижения, 
стационарными и мобильными 
цифровыми устройствами

Опросы целевой аудитории с 
помощью чат-ботов, анализ 
поведения и предпочтений 
сегментов целевой аудитории 
на основе обработки больших 
данных, построение цифрового 
портрета лояльного клиента, 
модель «5W»

Разработать кастомизированное 
маркетинговое предложение

Формирование уникального 
маркетингового предложения, 
декомпозированного для разных 
сегментов целевой аудитории, 
исходя из их представления о 
ценности продукта

Цифровые технологии разработки 
кастомизированного продукта 
для разных сегментов целевой 
аудитории, онлайн-заказы, 
системы электронных платежей 
и отслеживания треков доставки, 
выдача заказов в стационарных 
пунктах и через постаматы, 
модель «AIDA»

Выбрать оптимальные каналы 
продвижения

Формирование «портфеля» 
доступных цифровых каналов 
продвижения, обоснование их 
выбора для достижения целей и 
задач освоения рынка 

Контекстная, таргетированная, 
нативная реклама, поисковая 
оптимизация, социальные 
сети, мобильные приложения, 
мессенджеры, электронные 
рассылки сообщений

Организовать мониторинг 
достижения целей и решения 
задач

Отслеживание промежуточных 
результатов движения к целям 
освоения цифрового рынка, 
итоговая оценка результативности 
достижения целей и решения 
задач

Управление по отклонениям, 
верификация прогнозных 
и фактических результатов 
достижения целей и решения 
задач, маркетинговые метрики 
результативности достижения 
целей, модель «AAARRR» 
(воронка продаж)

                                                                                                                                                  Окончание табл.

В приведенной таблице составляю-
щие процедуры стратегирования цифрового 
маркетинга и инструменты их реализации 
представлены в расширенной, «открытой» 
формулировке, а поэтому в порядке коммен-
тариев к ним мы приведем пояснения только 
к моделям, включенным в состав инстру-
ментов реализации процедуры: «SMART», 
«5W», «AIDA», «AAARRR».

Модель «SMART», широко практи-
куемая для целеполагания в цифровом мар-
кетинге, выстроена на основе пяти базовых 
требований к формулировке цели: конкрет-
ность (Specific), измеримость (Measurable), 
достижимость (Achievable), релевантность 
(Relevant), временная лимитированность 
(Time-bound).

Маркетинг, коммерция и логистика



236 Вестник БУКЭП

Приведем несколько примеров фор-
мулировок целей освоения рынка, соответ-
ствующих указанным требованиям:

– обеспечить привлечение 300 новых 
лидов за квартал посредством рекламы про-
дукта в социальных сетях;

– расширить трафик на сайт на 20% 
за три месяца посредством перепроектиро-
вания дизайна сайта;

– увеличить объем продаж продукта 
на 30% за полгода посредством масштаби-
рования контекстной рекламы в мобильных 
приложениях;

– обеспечить рост органического тра-
фика на 50% за полгода посредством ежеме-
сячной публикации трех записей в блоге, оп-
тимизированных для поиска продукта и т.д.

В отличие от целей освоения рынка, 
его задачи могут быть представлены общи-
ми формулировками, но соответствующими 
содержанию той цели, для которой они опре-
деляются. К примеру, для цели увеличения 
объема продаж продукта на 30% за полгода 
посредством масштабирования контекстной 
рекламы в мобильных приложениях задача-
ми могут быть рост доходов от размещения 
контекстной рекламы, количества ее прос-
мотров, среднего чека, частоты повторных 
покупок и пр.

Модель «5W», разработанная М. Шер- 
рингтоном для определения целевой ауди-
тории, позволяет получить развернутые 
ответы на пять базовых для этого действия 
вопросов: «что?» (what?), «кто?» (who?), 
«почему?» (why?), «когда?» (when?), «где?» 
(where?) [6].

В логике разработки модели точ-
ность определения целевой аудитории зави-
сит от детализации содержания вопросов, 
выступающей условием получения конкре-
тизированных ответов на них. Например, 
детализация вопроса «почему?» позволяет 
выявить мотивацию, потребности, ценовые 
предпочтения, приверженность, лояльность 
потребителей к товару или услуге, их произ-
водителю или торговому посреднику.

Модель «AIDA» (Attention, Interest, 
Desire, Action) позволяет осуществлять 
скрытое управление поведением потребите-
ля (клиента), невидимое для него и неосозна-
ваемое им. Суть модели заключается в опре-
делении положения потребителя на стадии 
его жизненного цикла в продаже продукта, 
анализе этапов перемещения по этим стади-
ям от момента ознакомления с продуктом до 
совершения покупки (целевого действия).  

Стадии продвижения клиента в моде-
ли «AIDA» описываются схемой «привлече-
ние (внимание, интерес) → вовлечение (же-
лание) → удержание (действие)». 

Для оценки положения клиента на ка-
ждой стадии модели в цифровом маркетин-
ге разработаны особые метрики, например, 
для стадии удержания – частота покупок 
продукта (Purchase Frequency), в том числе 
повторных (Repeat Purchase Rates), индекс 
потребительской (клиентской) лояльности 
(Сonsumer loyalty index), уровень удержания 
клиента (Customer Retention Rate), его готов-
ность рекомендовать продукт иным клиен-
там (Net Promoter Score) и т.д. 

Модель «AAARRR» (Awareness, 
Acquisition, Activation, Retention, Revenue, 
Referral), в маркетинговой практике имену-
емая «воронкой продаж», по сути, является 
разновидностью модели «AIDA», поскольку 
также позволяет осуществлять управление 
клиентом (потребителем), но не по стадиям 
его жизненного цикла в продаже продукта, а 
по стадиям участия клиента в формировании 
дохода от продажи продукта, выражаемого 
ростом заинтересованности в продукте, со-
ответствующим представлению клиента о 
его ценности.

Взаимодействие с клиентом при 
прохождении воронки продажи по модели 
«AAARRR» отражается схемой «информи-
рование → привлечение → активация → 
удержание → виральность → доходность».

Модель «AAARRR» позволяет авто-
матизировать процесс ведения потенциаль-
ных клиентов по воронке продаж в сферах 
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организации работы с ними, формирования 
и оценки клиентской (потребительской) ло-
яльности, оценки эффективности воронки 
продаж в целом и эффектов, полученных от 
реализации маркетинговых активностей, на-
пример, посредством использования техни-
ки «взлома роста» (Growth hacking). 

Кроме того, данная модель предпо-
лагает использование более широкого, в 
сравнении с моделью «AIDA», состава мар-
кетинговых метрик результативности про-
движения потребителя по стадиям взаимо-
действия в процессе формирования дохода 
от продажи продукта. 

В качестве метрик оценки результа-
тивности продвижения клиента по модели 
«AAARRR» в сфере организации работы с 
потенциальными клиентами используются, 
например, показатели бронирования (New 
Bookings), оттока (Churn Rate), стоимости 
привлечения клиента (Customer Acquisition 
Cost), пожизненной ценности клиента 
(Customer Lifetime Value), среднего дохода 
на пользователя (Average Revenue per User), 
окупаемости затрат на привлечение клиента 
(Сustomer acquisition costs Payback), количе-
ства пользователей (Total User), в том числе 
количество уникальных пользователей в ме-
сяц (Monthly active user).

Маркетинговыми метриками в сфе-
ре оценки клиентской (потребительской) 
лояльности в модели «AAARRR» опреде-
ляются индексные показатели лояльности 
(Net promoter score) и удовлетворенности 
клиента (Customer Satisfaction Score); в сфе-
ре оценки эффективности воронки продаж 
в целом – ежемесячный регулярный доход 
(Monthly Recurring Revenue), ежегодный до-
ход (Annual Recurring Revenue), коэффици-
ент эффективности продаж (Sales Efficiency).

Приведенные примеры инструмен-
тов реализации составляющих процедуры 
стратегирования цифрового маркетинга от-
ражают лишь часть существующего инстру-
ментального обеспечения, практикуемого 
в стратегировании, постоянно расширяю-
щегося вследствие внедрения новых техни-

ческих достижений в практику цифрового 
маркетинга.

Формирование нашего варианта пред-
ставления инструментального обеспечения 
стратегирования производилось по ее состав-
ляющим соответственно задаче реализации 
императивов цифрового маркетинга.

Выводы и заключение. В настоящей 
статье изложено авторское видение основных 
императивов цифрового маркетинга, форми-
рующих систему правил реализации процеду-
ры стратегирования. Изучены существующие 
точки зрения на состав действий, определяю-
щих процедуру стратегирования, подтвердив-
шие альтернативность их представления. 

Предложен авторский вариант со-
ставляющих процедуры стратегирования и 
сформированы инструменты их реализации 
в контексте соответствия императивам циф-
рового маркетинга. 

Список литературы

1. Аксенов, А. О. Исследование 
рынка цифрового маркетинга: тренды, 
особенности функционирования участников, 
проблемы и вызовы / А. О. Аксенов. –                                                    
Текст : непосредственный // Проблемы 
теории и практики управления. – 2021. –                 
№ 4. – С. 114–127.

2. Гавриков, А. В. Digital-маркетинг. 
Главная книга интернет-маркетолога /                                                                                                         
А. В. Гавриков, В. В. Давыдов. – Москва : АСТ, 
2023. – 480 с. – Текст : непосредственный.

3. Диджитал маркетинг: каналы, 
инструменты, выбор стратегии. – URL: 
https://getcompass.ru/blog/posts/didzhital-
marketing?ysclid=m38flp0m32808284438  
(дата обращения: 10.11.2024). – Текст : 
электронный.

4. Digital-стратегия: требования, 
этапы разработки, ошибки + полезные 
материалы. – URL: https://www.completo.
ru/blog/articles/digital-strategiya-trebovaniya-
etapy-razrabotki-oshibki/?ysclid=m38gxde6
vy9023353 (дата обращения: 11.11.2024). – 
Текст : электронный.

Маркетинг, коммерция и логистика



238 Вестник БУКЭП

5. Исаенко, В. А. Экосистемные 
перспективы развития инструментального 
обеспечения маркетинговой деятельности 
на цифровом рынке / В. А. Исаенко. – 
Текст : непосредственный // Приоритетные 
направления развития экономики в условиях 
цифровизации : материалы международной 
научно-практической конференции                               
(14–18 марта 2022 года) : в двух частях. – 
Белгород : Издательство БУКЭП, 2022. – 
Часть 2. – С. 141–149.

6. Катаев, А. В. Digital-маркетинг /                                                                                                       
А. В. Катаев, Т. М. Катаева,                                                                    
И. А. Названова. – Ростов-на-Дону : 
Издательство Южного федерального 
университета, 2020. – 161 с. – Текст : 
непосредственный. 

7. Клименко, О. И. К 
проблеме определения перспектив 
цифровизации управления организацией /                                                                                 
О. И. Клименко, В. И. Морозов. – Текст :                                              
непосредственный // Вестник Белгородского 
университета кооперации, экономики и 
права. – 2023. – № 5(102). – С. 9–18.

8. Колядин, П. А. Создание 
стратегии цифрового маркетинга: шаг 
за шагом / П. А. Колядин. – URL: https://
vc.ru/marketing/1552585-sozdanie-strategii-
cifrovogo-marketinga-shag-za-shagom?yscli
d=m38g2j513l332899800 (дата обращения: 
11.11.2024). – Текст : электронный.

9. Лунева, Е. А. Цифровой                  
маркетинг / Е. А. Лунева, Н. П. Реброва. – 
Москва : Прометей, 2020. – 164 с. – Текст : 
непосредственный. 

10. Мингазов, Д. Стратегия digital-
маркетинга: цели и этапы разработки /                    
Д. Мингазов. – URL: https://iq-adv.ru/blog/
digital-strategiya-kak-my-ee-razrabatyvaem/ 
(дата обращения: 09.11.2024). – Текст : 
электронный.

11. Основные виды стратегий 
цифрового маркетинга и способы их 
использования // LPGenerator.  – URL: https://
lpgenerator.ru/blog/osnovnye-vidy-strategij-
cifrovogo-marketinga-i-sposoby-ih-ispolzov
aniya/?ysclid=m38gsx0740323530054 (дата 
обращения: 09.11.2024). – Текст : электронный.

12. Тарасова, Е. Е. Исследование 
этапов внедрения стратегии цифрового 
маркетинга growth hacking в стартапе / 
Е. Е. Тарасова, В. А. Исаенко. – Текст : 
непосредственный // Вестник Белгородского 
университета кооперации, экономики и 
права. – 2021. – № 3(88). – С. 198–208. 

13. Тюрина, Д. А. Цифровой 
маркетинг: стратегии и инструменты 
для успешного онлайн-продвижения / 
Д. А. Тюрина, А. Е. Гайдук. – Текст : 
непосредственный // Индустриальная 
экономика. – 2023. – № 4. – С. 90–94.

14. Шевченко, Д. А. Цифровой 
маркетинг / Д. А. Шевченко. – Москва : 
Директ-Медиа, 2022. – 185 с. – Текст : 
непосредственный.

15. Davey, Lizzie. What Is a Digital 
Marketing Strategy? The Ultimate Guide. – URL: 
https://translated.turbopages.org/proxy_u/
en-ru.ru.32a82ed5-672dc594-92b6439c-
74722d776562/https/www.shopify.com/
blog/digital-marketing-strategy. – Текст : 
электронный.

Исаенко В.А. 



2025, № 1 239

Isaenko V.A.
Belgorod University of Cooperation, Economics and Law, Scientific Degree Applicant

IMPLEMENTATION OF DIGITAL MARKETING IMPERATIVES                     
IN STRATEGIZING: COMPONENTS OF THE PROCEDURE                           

AND ITS INSTRUMENTAL SUPPORT

Abstract. In the hierarchical system of strategizing, digital marketing strategies belong to the 
category of functional strategies, characterized by multiplicity and diversity, objectively determined by 
the functionality of digital marketing. This thoroughly results in the variability of the presentation of 
the strategizing procedure, requires the establishment of imperatives adequate to the specifics of digital 
marketing. The purpose of this study is to identify the imperatives of digital marketing necessary for the 
strategizing procedure, with the development of its algorithm and the formation of instrumental support. 
The study was based on the methodological provisions of digital marketing, a strategic approach to solving 
the problem, general scientific principles of substantiating the essence of the problem and developing 
an alternative solution, consistency with previously completed studies in the selected subject area, the 
correctness of scientific debate, and the transfer of the provisions of digital marketing theory to marketing 
practice. The study was carried out with the effective use of the methods of reviewing literary sources on 
the selected problem, generalizing and identifying substantive differences in the positions of researchers, 
the correctness of the presentation of the author's point of view, decomposing the studied procedure into its 
constituent actions and ensuring their compliance with the established imperatives, graphical and tabular 
visualization of the research results. The paper defines the imperatives of digital marketing that form a 
system of rules for implementing the strategizing procedure. Existing points of view on the composition 
of actions that reveal the strategizing procedure are studied. The author's version of the components of the 
strategizing procedure is proposed and tools for their implementation in the context of compliance with the 
imperatives of digital marketing are formed.

Keywords: digital marketing, digital marketing imperatives, digital marketing strategies, strategizing 
procedure, digital marketing tools.
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