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ВВЕДЕНИЕ
В условиях неопределенности, связанной с геопо-
литическими конфликтами, санкционным давле-
нием, экономическими кризисами и социальными 
вызовами, способность регионов к устойчивому 
социально-экономическому развитию напрямую 
зависит от качества управленческих решений, при-
нимаемых на основе разнообразных прогнозов 
и сценариев развития. Важно отметить, что в на-
стоящем исследовании термин «регион» (ввиду 
широты данного понятия) используется как общее 
название для административно-территориальных 
образований — ​субъектов РФ. Методы прогнозирова-
ния социально-экономического развития регионов 
постоянно дополняются и трансформируются, что 
создает серьезные барьеры для их практического 
внедрения ввиду разрозненности и отсутствия еди-
ного комплексного подхода. Более того, некоторые 
подходы остаются сугубо теоретическими из-за не-
возможности их применения по причинам ресурсно-
го ограничения регионов, отсутствия или сложности 
получения аналитических данных и др.

В связи с вышеизложенным возникает необходи-
мость комплексного анализа существующих методов 
прогнозирования социально-экономического разви-
тия регионов, их классификации с целью определе-
ния возможности практического применения с уче-
том имеющихся данных и ресурсного потенциала.

Адаптивность предлагаемой таксономии заклю-
чается не только в классификации данных методов, 
но и в их последующей привязке к конкретным 
управленческим контекстам через сформированную 
матрицу выбора. Это позволяет лицу, принимающе-
му решение (ЛПР), понимать, при каких условиях 
применение метода будет наиболее эффективным 
с точки зрения ресурсов, горизонта планирования 
и уровня неопределенности.

Важно отметить, что прогнозирование социально-
экономического развития регионов за последние два 
десятилетия претерпело существенную трансфор-
мацию — ​от использования линейных экстраполя-
ционных моделей до задействования комплексных 
адаптивных систем, что может быть обусловлено 
тремя основными факторами: развитием цифрови-
зации, накоплением опыта преодоления кризисных 
ситуаций и изменением парадигмы управления.

В 2000‑х гг. преобладали классические экономе-
трические методы, основанные на регрессионном 
анализе данных. Их теоретической основой послу-
жили работы Дж. Бокса и Г. Дженкинса [1], зало-
живших методологию анализа временных рядов; 

П. Шварца [2] — ​основоположника сценарного пла-
нирования; О. Хелмера и Н. Далки [3], применявших 
метод Дельфи; Дж. Форрестера [4], труды которого 
основаны на системной динамике и имитационном 
моделировании.

Эффективность классических методов в стабиль-
ных условиях (где погрешность прогнозов не пре-
вышала 5–7%) была продемонстрирована в работах 
А. П. Янукяна [5] и В. З. Петросянца [6], однако финан-
совый кризис 2008 г. обнажил их ключевое ограниче-
ние, а именно — ​неспособность учесть значительные 
изменения в структуре данных.

Перелом в вопросе определения методов про-
гнозирования социально-экономического развития 
регионов наступил в 2010‑х гг. с распространением 
цифровизации и имитационных инструментов. На-
пример, в исследовании О. И. Бабиной [7] доказано, 
что «цифровые двойники» регионов позволяют те-
стировать сценарии в режиме реального времени, 
учитывать нелинейные связи между более чем пя-
тьюдесятью параметрами, визуализировать послед-
ствия решений.

Пандемия COVID‑19 стала катализатором интег-
рации искусственного интеллекта (ИИ) в решение 
указанного вопроса. Например, результаты работы 
нейросетевых моделей А. Р. Дмитриевой [8], облада-
ющих уникальной способностью обрабатывать раз-
нородные данные (от экологических показателей до 
мобильности населения), оказались намного точнее 
демографических прогнозов, полученных посредст-
вом регрессионного анализа. Одновременно с этим 
усилилась роль сценарного подхода, рассмотренного, 
в частности, А. В. Волошиным [9].

ЭВОЛЮЦИЯ И КЛАССИФИКАЦИЯ 
МЕТОДОВ ПРОГНОЗИРОВАНИЯ 

СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО 
РАЗВИТИЯ РЕГИОНОВ

Современная парадигма прогнозирования 
социально-экономического развития регионов ха-
рактеризуется: гибридизацией методов (к приме-
ру, одновременное использование возможностей 
ИИ, сценарного подхода и инструментов макроэ-
кономики); их адаптивностью через инструменты 
обратной связи; фокусом на неопределенность как 
константу развития. При этом важно отметить, что 
в силу многообразия и комплексности методов их 
инструменты не всегда применимы на практике 
ввиду различных ограничений (отсутствие данных, 
ресурсные особенности регионов [финансовые, тру-
довые, материальные, временные и т. д.]). К тому же 

М.Н. Арнаут



8

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 16, № 1’2026 • managementscience.fa.ru

каждый регион имеет свою специфику, и именно 
его нужды должны учитываться при выборе метода 
для принятия управленческого решения. Для этих 
целей изначально необходимо провести классифи-
кацию имеющихся подходов к прогнозированию 

социально- экономического развития регионов, вы-
делив их ограничения и преимущества.

Данные рис. 1 отражают многообразие и разроз-
ненность существующих методов, которые можно 
сгруппировать по горизонтам прогнозирования: 

Рис. 1 / Fig. 1. Классификация методов прогнозирования социально- экономического развития 
регионов / classifi cation of methods for forecasting the socio- economic Development of regions

Источник / Source: составлено автором на основе теоретического анализа работ российских и зарубежных авторов, вышедших за последние 
20 лет / сompiled by the author based on the theoretical analysis of the works by Russian and international scholars, published over the past 20 years.
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Методы сценарного 
прогнозирования 

Основные характеристики: 
- разработка альтернативных траекторий развития (к примеру, 
базовый, инновационный, кризисный) 
- учет неопределенности внешней среды; 
- учет нормативных документов по стратегическому развитию  
Д.Д. Вавилова [11], С.Ю. Зеленцова [12], Haiyan Hao [13], Yuriy 
Zhukovskiy [14] 

Методы 
имитационного 
моделирования 

Основные характеристики: 
- создание цифровых двойников регионов; 
- учет нелинейных динамических процессов; 
- тестирование управленческих решений 
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индикаторов; 
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О.Б. Пономарев [21], П.Э. Тугароол [22], О.С. Звягинцева [23]  
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аналитические 
методы 

Основные характеристики: 
- качественные оценки; 
- SWOT/PEST-анализ и другие; 
- нормативные подходы 
Р.А. Шибзухова [24], Н.И. Черхарова [25], Ю.Е. Вечтомова [26] 
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методы 

Основные характеристики: 
- экстраполяция исторических трендов; 
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краткосрочные (1–3 года) — ​фокус внимания ориен-
тирован на оперативные показатели развития реги-
онов (безработица, инфляция, демографические по-
казатели и т. д.); среднесрочные (3–7 лет) — ​основной 
упор сделан на стратегическое планирование и про-
граммы развития; долгосрочные (более 7 лет), где 
используются элементы сценарного моделирования.

Выделим определенные тренды в эволюции ме-
тодов прогнозирования социально-экономического 
развития регионов:

•  переход к гибридным моделям, учитывающим 
разнообразные параметры и инструменты;

•  рост адаптивности методов и включение в них 
механизмов корректировки прогнозов;

•  акцент на неопределенность и внезапные ри-
ски (к примеру, санкции, пандемию, геополитику 
и т. д.);

•  интеграция ESG-критериев, то есть учет эколо-
гических показателей и параметров развития реги-
онов (рис. 2).

При этом у всех проанализированных подходов 
(вне зависимости от эволюции их развития) сущест-
вует ряд преимуществ и недостатков (табл. 1).

Поясним приведенные в табл. 1 данные.
1. Эконометрические и регрессионные методы.
Преимущества:
•  высокая точность при стабильных условиях оз-

начает, что метод дает минимальную погрешность 
при отсутствии структурных изменений в экономи-
ке и сохранении исторических закономерностей;

•  прозрачность расчетов обеспечивается интер-
претируемостью применяемых для прогнозирова-
ния коэффициентов, что позволяет обосновывать 
принимаемые управленческие решения;

•  статистическая верификация дает возможность 
на практике проверить существующие теоретиче-
ские положения с помощью статистических методов.

Недостатки:
•  требуют обширных исторических данных (для 

устойчивых регрессий необходимо применять ста-
тистическую информацию за 15 и более лет, что 
недоступно, например, для новых регионов РФ или 
после смены методик расчета);

•  не учитывает нелинейные скачки — ​модели не 
предсказывают кризисы, так как основаны на линей-
ных экстраполяциях;

•  риск мультиколлинеарности объясняется силь-
ной корреляцией факторов (например, инвестиций 
и ВРП), что может искажать получаемые данные для 
прогнозирования.

2. Методы сценарного прогнозирования.
Преимущества:
•  учет неопределенности позволяет оценить по-

следствия непредсказуемых событий (санкции, кри-
зисы) через вариативность сценариев;

•  гибкость стратегического планирования объ-
ясняется активным использованием соответствую-
щих документов, что упрощает адаптацию прогно-
зов под меняющиеся приоритеты развития;

•  наглядность благодаря графикам и иным ин-
струментам визуализации.

Недостатки:
•  субъективность сценариев объясняется тем, 

что выбор их вариантов всегда зависит от личных 
взглядов экспертов, и это снижает объективность 
прогноза;

•  трудоемкость разработки связана с необхо-
димостью учета большого количества параметров 
и использования качественных оценок множества 
экспертов и т. д.;

•  сложность количественной оценки определя-
ется преимущественно субъективным характером 
вероятности наступления сценария без статистиче-
ского обоснования.

Рис. 2 / Fig. 2. Эволюция методов прогнозирования социально-экономического развития регионов /  
Evolution of Methods for Forecasting the Socio-Economic Development of Regions.

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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3. Методы имитационного моделирования.
Преимущества:
•  тестирование управленческих решений по-

зволяет применить разработанный прогноз без 
реальных затрат;

•  учет сложных взаимосвязей в системной ди-
намике дает возможность моделировать циклы 
обратной связи;

•  визуализация результатов делает прогнозы 
более понятными, в том числе и для неспециали-
стов.

Недостатки:
•  высокие требования к данным (для исполь-

зования этого метода необходимо несколько де-
сятков показателей [с динамикой] минимум за 
10 лет);

•  ресурсоемкость вычислений объясняется 
первым недостатком;

•  сложность калибровки — ​ошибка в весе свя-
зей между показателями может увеличить по-
грешность в расчетах до 25%.

4. Методы использования искусственного ин-
теллекта и нейросети.

Преимущества:
•  точность результата обусловлена возможно-

стями нейросети и ИИ одновременно анализиро-
вать взаимосвязи десятков факторов;

•  адаптивность к новым данным объясняется 
способностью нейросети и ИИ к переобучению;

•  автоматизация прогнозирования обеспечи-
вается возможностями генерации данных без руч-
ных расчетов и дополнений.

Недостатки:
•  «черный ящик» определяется спецификой 

нейросети и ИИ, поскольку внутренние процессы 
скрыты от пользователей, что затрудняет понима-
ние хода процесса принятия решений;

•  риск переобучения является одной из про-
блем при применении нейросетей и ИИ. Она за-
ключается в том, что в результате машинного 
обучения модель слишком хорошо воспринимает 
тренировочные данные и теряет способность обо-
бщать новую информацию;

•  для обеспечения бесперебойной работы ней-
росетей и ИИ требуются большие мощности.

5. Комплексные методы.
Преимущества:
•  целостная картина формируется, как прави-

ло, благодаря использованию интегральных оце-
нок, включающих различные аспекты развития 
региона;

•  в ходе сопоставления регионов появляется 
возможность их ранжировать, создавать специ-
ализированные рейтинги развития (благополу-
чия, конкурентоспособности, качества жизни 
и т. д.).

Недостатки:
•  субъективность весовых коэффициентов 

с учетом применения экспертного метода для их 
определения;

•  ограниченное практическое применение 
из-за невозможности адаптации некоторых ин-
струментов, применяемых для одного региона, 
к построению прогнозов в другом.

6. Экспертно-аналитические методы.
Преимущества:
•  учет неформализуемых факторов, то есть 

тех, которые относятся к категории «качествен-
ных»;

•  низкие требования к информации объясня-
ются широким использованием качественных 
данных, не требующих полноценного статисти-
ческого анализа.

Недостатки:
•  субъективность оценок перспектив разви-

тия на основе применения экспертного метода, 
а также их возможный разброс;

•  зависимость от компетентности экспертов 
(чем ниже уровень их квалификации, тем выше 
вероятность получения ошибки в прогнозе);

•  слабая возможность использовать оценки 
для многих регионов определяется их качествен-
ной природой

7. Трендово-статистические методы.
Преимущества:
•  простота реализации на основе стандар-

тных инструментов, не требующих дополнитель-
ных затрат (например, Excel);

•  отсутствие необходимости в задействова-
нии специализированного программного обес-
печения или навыков программирования;

•  наглядность результатов благодаря графи-
кам и иным средствам визуализации.

Недостатки:
•  неприменимость при структурных сдвигах 

(с учетом использования для прогнозов в основ-
ном линейных экстраполяций);

•  низкая точность в долгосрочной перспекти-
ве (определена первым недостатком);

•  игнорирование качественных факторов, так 
как упор в прогнозе делается на статистические 
данные и построение трендов.

ГОСУДАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ / STATE AND MUNICIPAL MANAGEMENT
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Таблица 1 / Table 1
Сравнительная характеристика преимуществ и недостатков методов прогнозирования 

социально-экономического развития регионов / Comparative Characteristics of the Advantages 
and Limitation of Methods for Forecasting the Socio-Economic Development of Regions

Метод / Method Преимущества / Advantages Недостатки / Disadvantages

Эконометрические 
и регрессионные методы

– высокая точность при стабильных 
условиях; 
–  прозрачность расчетов; 
–  статистическая верификация

– требуют обширных исторических данных; 
–  не учитывают нелинейные скачки 
(кризисы); 
–  существует риск мультиколлинеарности

Методы сценарного 
прогнозирования

– учет неопределенности; 
–  гибкость стратегического 
планирования; 
–  наглядность

– субъективность сценариев; 
–  трудоемкость разработки; 
–  сложность количественной оценки 
вероятностей

Методы имитационного 
моделирования

– тестирование управленческих 
решений; 
–  учет сложных взаимосвязей; 
–  визуализация результатов

– высокие требования к данным; 
–  ресурсоемкость вычислений; 
–  сложность калибровки моделей

Методы использования 
искусственного 
интеллекта и нейросети

– точность при сложных взаимосвязях; 
–  адаптивность к новым данным; 
–  автоматизация прогнозирования

– «черный ящик», сложность интерпретации; 
–  риск переобучения; 
–  требуют больших вычислительных 
мощностей

Комплексные методы – целостная оценка развития;
–  межрегиональная сопоставимость

– субъективность весовых коэффициентов; 
–  ограниченное практическое применение

Экспертно-аналитические 
методы

– учет неформализуемых факторов; 
–  низкие требования к данным

– субъективность оценок; 
–  зависимость от компетентности экспертов; 
–  низкая воспроизводимость 
и масштабируемость

Трендово-статистические 
методы

– простота реализации; 
–  минимальные ресурсозатраты; 
–  наглядность результатов

– неприменимость при структурных сдвигах; 
–  низкая точность в долгосрочной 
перспективе; 
–  игнорирование качественных факторов

Источник / Source: составлено автором / сompiled by the author.

М.Н. Арнаут

АДАПТИВНАЯ ТАКСОНОМИЯ 
ДЛЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 

РЕШЕНИЙ В ОБЛАСТИ ВЫБОРА 
МЕТОДОВ ПРОГНОЗИРОВАНИЯ 

СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО 
РАЗВИТИЯ РЕГИОНОВ

Под адаптивной таксономией в контексте данно-
го исследования понимается классификационная 
система методов прогнозирования, позволяющая 
гибко настраивать процесс их выбора под изменя-
ющиеся условия региона и управленческие задачи. 
Принимая во внимание преимущества и недостатки 
описанных выше методов, отметим, что эффектив-
ность прогнозирования критически зависит как от 
соответствия последних специфике региона, наличия 
необходимых данных и ресурсов для их обработки, 
так и от горизонта планирования, присутствия эле-
ментов неопределенности и специфических задач, 

заложенных в прогнозе. На основе табл. 1 составим 
матрицу выбора методов прогнозирования для их 
идентификации с целью эффективного практическо-
го использования (табл. 2).

Логика выбора значения (рекомендуется, условно 
рекомендуется и не рекомендуется) каждой ячейки 
матрицы заключается в следующем.

Критерий «Данные». Методы, непосредственно 
зависящие от больших массивов ретроспективной 
информации (эконометрической, ИИ, имитацион-
ной), не рекомендуется применять при ее ограничен-
ности. Если же требования к данным не такие строгие 
(экспертные, трендово-статистические), методы при 
тех же условиях получают статус «рекомендуется».

Критерий «Горизонт планирования». Долгосрочные 
методы (сценарные, имитационные) получают статус 
«рекомендуется», тогда как краткосрочные (трендо-
вые) «не рекомендуется» к применению.
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Критерий «Неопределенность». Методы, предназ-
наченные для условий неопределенности (сценар-
ные, экспертные), отмечены как нерекомендованные 
при ее высоком уровне. Детерминистические методы 
(эконометрические, трендовые) в этих условиях по-
лучают статус «не рекомендуется».

Критерий «Ресурсы». Ресурсоемкие методы (ИИ, 
имитационные) не рекомендуется использовать при 
ограниченных ресурсах.

Критерий «Спецзадачи». Рекомендации основы-
ваются на способности метода решать конкретную 
задачу (например, имитационное моделирование — ​
для тестирования решений).

В зависимости от ситуации в конкретном регионе 
на основе полученной матрицы можно строить ком-
бинации методов — ​пошаговая процедура ее приме-
нения ЛПР выглядит следующим образом:

1. Диагностика параметров прогноза: ЛПР прово-
дит оценку текущей ситуации в регионе по всем кри-
териям матрицы: объем и качество данных, горизонт 
планирования, уровень неопределенности, доступные 
ресурсы и специфические задачи.

2. Выбор ядра метода. На пересечении выявлен-
ных параметров в матрице находятся рекомендации. 
Методы с отметкой ● формируют ядро для построе-
ния прогноза.

3. Формирование гибридного подхода. ЛПР 
анализирует возможность комбинирования ме-
тодов. Например, при высокой неопределенности  
(● у сценарных методов) и наличии больших данных 
(○ у ИИ) допустимо создание гибридной модели, где 
ИИ рассчитывает количественные параметры для 
каждого качественного сценария.

4. Верификация выбора. Окончательный выбор 
метода должен быть проверен на соответствие ресур-
сным ограничениям и специфике региона.

Представленная матрица доказывает, что, к при-
меру, сценарные методы наиболее универсальны для 

современных условий неопределенности, а нейро-
сетевые обеспечивают максимальную точность при 
наличии Big Data. Для регионов с дефицитом данных 
рекомендованы экспертно-аналитические подхо-
ды к прогнозированию с усиленной верификацией 
результатов, а для стабильных — ​эконометрические 
и регрессионные.

ВЫВОДЫ
Многообразие методов прогнозирования со
циально-экономического развития регионов можно 
разделить на следующие группы: эконометриче-
ские и регрессионные; сценарного прогнозирова-
ния; имитационного моделирования; с использо-
ванием искусственного интеллекта и нейросети; 
комплексные; экспертно-аналитические; трендово-
статистические. С течением времени данная класси-
фикация может подвергаться корректировке.

Для эффективного использования перечисленных 
методов важно учитывать определенные критерии, 
а именно: специфику региона, набор необходимых 
данных и ресурсов для их обработки, горизонт пла-
нирования, наличие элементов неопределенности 
и специфических задач, заложенных в прогнозе.

Таким образом, разработанная матрица является 
надежным инструментом для анализа. Ее примене-
ние на практике станет основой для оптимизации 
управленческих решений в области прогнозирования 
социально-экономического развития регионов.

Теоретический вклад проведенного исследования 
заключается в разработке адаптивной таксономии 
методов прогнозирования, которая интегрирует клас-
сификационный аспект с критериями управленче-
ского выбора. Практическая ценность работы состоит 
в создании инструментария — ​матрицы выбора, ко-
торая предоставляет ЛПР структурированный и про-
зрачный алгоритм выбора метода прогнозирования, 
адаптированного под конкретные условия региона.
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Основные направления и методы государственного 
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АННОТАЦИЯ
Цель исследования заключается в анализе современных проблем развития отечественного сельского хозяйства, 
а также ключевых методов их эффективного решения в рамках государственного управления. Автором предло-
жено изменение программно-целевого подхода, заключающееся в разделении его на два направления: факторы, 
способствующие развитию отрасли и препятствующие ее росту, а затем — ​на отдельные факторы-цели. Последние 
были подвергнуты ситуационному анализу, для разработки наиболее целесообразных с точки зрения модер-
низации аграрного сектора методов воздействия. В ходе работы автором исследования выделены 5 основных 
факторов отраслевого развития. Для каждого из них предложен комплекс мер для прогрессивного роста, каса-
ющихся финансовой поддержки аграрного сектора, экспорта, мелиоративного строительства, интенсификации 
производства, продолжения и расширения программ импортозамещения, а также развития сельских территорий 
как метода непрямой поддержки сельского хозяйства. Основными источниками данных для настоящего исследо-
вания послужили материалы Росстата, относящиеся к функционированию отрасли и инновационному прогрессу 
в экономике, а также показатели развития сельских территорий. В заключительной части статьи представлен 
анализ факторов развития российской сельскохозяйственной отрасли и оценка современных условий хозяйст-
вования. Полученные результаты и выводы исследования будут интересны специалистам в области управления 
развитием АПК.
Ключевые слова: сельское хозяйство; государственное управление; аграрная политика; инновационная деятельность 
сельскохозяйственных предприятий; сельскохозяйственное производство; импортозамещение
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ABSTRACT
The purpose of this study is to analyse current challenges in the development of domestic agriculture and to identify 
key methods for addressing them effectively within the framework of public administration. The author proposes 
a modification of the program-target approach, involving its division into two analytical domains: factors that promote 
sectoral development and those that constrain growth, followed by their further specification as individual target factors. 
These target factors were subjected to situational analysis in order to determine the most appropriate intervention 
mechanisms for modernising the agricultural sector. The study identifies five principal factors shaping sectoral 
development. For each of these, a set of policy measures aimed at progressive growth is proposed, including financial 
support for agriculture, export promotion, land reclamation infrastructure development, production intensification, 
continuation and expansion of import substitution programmes, and rural territorial development as an indirect 
mechanism of agricultural support. The empirical basis of the research consists of statistical data from Rosstat 
related to sectoral performance, innovation dynamics in the economy, and indicators of rural territorial development.  
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ВВЕДЕНИЕ
В концепции развития России говорится о само-
регуляции отраслей экономики при минимизации 
государственного вмешательства во внутриотрасле-
вые вопросы [1]. Однако в силу высокой стратегиче-
ской и социальной значимости сельского хозяйства 
и АПК неизбежно возникает необходимость актив-
ного участия государства в функционировании этой 
системообразующей отрасли, прямо влияющей на 
национальную безопасность и жизнь граждан. Клю-
чевыми мотивами при этом выступают рост объе-
мов выпуска сельхозпродукции; гарантия поддер-
жки устойчивого экономического состояния пред-
приятий сектора и сохранения территориальной 
освоенности; снижение зависимости от импорта 
и обеспечение стабильной социальной обстанов-
ки сельских территорий. Комплекс перечисленных 
задач определяет целевые направления государст-
венного управления аграрным сектором. Настоящее 
исследование посвящено анализу основных подхо-
дов и инструментов, применяемых в рамках этого 
процесса, а также содержит авторские предложения.

Проблематика задач и  методов государст-
венного управления в АПК является предметом 
многих научных публикаций, среди которых сто-
ит выделить работы по управлению развитием 
и инновациями в сельскохозяйственной отрасли 
таких авторов, как В. И. Абрамов [2], М. Н. Дудин 
[3], Л. В. Попова [4], А. Н. Семин [5], а по решению 
вопросов рационального землепользования — ​
А. А. Дубовицкого [6] и А. П. Цыпина [7]. В плане 
изучения международного опыта управления 
сельским хозяйством интерес представляют труды 
И. Л. Ковалева [8] и А. В. Хоткина [9]. Статьи В. А. Ов-
сянникова [10], М. А. Соломахина [11], А. Е. Суглобо-
ва [12], Е. А. Шамина [13], D. Panakaje [14], D. Warjri 
[15] содержательны с точки зрения перспектив 
развития сельских территорий. Также стоит упо-
мянуть работы И. А. Бареевой [16], Г. Н. Зверевой 
[17], В. А. Мирончук [18], М. С. Оборина [19], О. А. Са-
гиной [20], О. И. Хайруллиной [21], M. Barbosa [22] 
и R. Virianita [23] об общем инструментарии и ре-
зультатах государственного управления отраслью.

В статье представлены научные выводы выше-
перечисленных авторов, а также их комментарии 
касательно целесообразности дальнейших дейст-
вий.

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Анализ работ [1–23] выявил, что среди факторов 
развития сельского хозяйства в России и за рубе-
жом (как положительных, так и отрицательных) 
можно выделить пять наиболее значимых (табл. 1). 
Их важность уменьшается сверху вниз (от одного 
до пяти).

Как видно из представленных данных, положи-
тельные факторы сводятся к экономике, экспорту, 
интенсификации производства, импортозамеще-
нию и территориальному развитию. Им противо-
поставляются отрицательные моменты, заторма-
живающие модернизацию сельскохозяйственного 
комплекса.

Основу работы составило обобщение сущест-
вующих и возможных направлений государствен-
ного воздействия на данные факторы. Новизна 
исследования заключается в системном анализе 
последних, а также общих направлений развития 
отрасли и статистическом анализе (в том числе 
корреляционно-регрессионном) показателей, ха-
рактеризующих их отдельные аспекты.

РЕЗУЛЬТАТЫ РАБОТЫ
1. Фактор экономики.

Глобализация мировых экономических отноше-
ний создает высококонкурентную среду на внеш-
нем и внутреннем рынках, что относится и к сель-
скохозяйственной отрасли. Так, АПК зарубежных 
государств за счет повышенных субсидий может 
проводить достаточно активную экономическую 
экспансию на сторонние рынки сельхозпродук-
ции, и это может создавать угрозу для внутренних 
производителей других стран.

Государственная финансовая поддержка сель-
ского хозяйства представляет собой комплекс из 
множества основных и вспомогательных, федераль-
ных и региональных программ. В широком смысле 

The concluding part of the article presents an assessment of development factors within the Russian agricultural 
sector and evaluates the current operating conditions of agricultural production. The findings and conclusions of the 
study are expected to be of interest to specialists engaged in the governance and strategic development of the agro-
industrial complex.
Keywords: agriculture; public administration; agricultural policy; innovation activity of agricultural enterprises; agricultural 
production; import substitution

For citation: Kabanova E.E. Main directions and methods of public administration in agriculture under contemporary Russian 
conditions. Upravlencheskie nauki = Management Sciences. 2026;16(1):17-31. DOI: 10.26794/2304-022X-2026-16-1-17-31

ГОСУДАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ / STATE AND MUNICIPAL MANAGEMENT



19

MANAGEMENT SCIENCES •  Vol. 16, No. 1’2026 • managementscience.fa.ru

наибольший интерес представляет доля субсидий 
в общем доходе сельхозпредприятий, выраженная 
в относительных величинах, что облегчает задачу 
сравнения различных стран по этому показателю.

В международной статистике Организации со-
трудничества и экономического развития (ОЭСР) 
он носит название «доля субсидий в доходах про-
изводителей» (Producer support (PSE), % of gross 
farm receipts) [24]. Если подробнее исследовать этот 
вопрос, то стоит отметить, что существует также 
поддержка потребителей, то есть субсидирование 
цен на продовольствие. Однако для России данный 
показатель составляет незначительные 0,7% от за-
трат потребителей со знаком «–». Таким образом, 
имеет место не поддержка, а, напротив, повышен-
ное налогообложение сельскохозяйственной про-
дукции, хоть и в очень малой степени.

В общем рейтинге стран ОЭСР в 2021 г. Россия 
(по данным А. В. Лосевой [24]) заняла всего лишь 
22 место по объему субсидирования сельхозпро-
изводителей с долей поддержки на уровне 3,7% 
от доходов, оказавшись между Коста-Рикой и Бра-
зилией. При этом в странах ЕС этот показатель 
составил 17,6%; в Англии — ​23,4%; в Китае — ​16,2%; 
в США — ​10,5%.

Из вышеизложенного следует, что уровень под-
держки сельского хозяйства в России сравнительно 
невысок. С одной стороны, это свидетельствует 

о высокой эффективности отрасли, но с другой — ​
о ее недофинансировании с точки зрения равных 
глобальных условий конкуренции. По данным 
Росстата за 2023 г., этот показатель составил лишь 
2,1% от величины валового сельскохозяйственно-
го производства (рис. 1). (Максимума он достигал 
в 2009 г. (20,2%), и с тех пор практически непре-
рывно снижается.

Рисунок 1 иллюстрирует огромную разницу 
в уровне государственной поддержки даже тех 
регионов России, которые расположены в гра-
ницах одного федерального округа: от 0,2% до-
ходов сельхозпроизводителей в Еврейской АО до 
71,9% в Чукотском АО. Отметим, что в целом 
объем субсидирования снижается по направ-
лению с севера на юг и с востока на запад по 
мере улучшения агроклиматических условий. 
И практически все территории южнее условной 
линии «Смоленск–Москва–Казань–Екатерин-
бург–Тюмень–Новосибирск–Иркутск» (то есть 
основная зона проживания населения России) 
относятся к областям с наименьшей бюджетной 
субсидиарной составляющей в сельскохозяйст-
венном производстве.

Ключевым направлением государственной по-
литики в настоящее время является увеличение 
относительных объемов субсидирования по мере 
ухудшения агроклиматических ресурсов с целью 

Е.Е. Кабанова 

Таблица 1 / Table 1
Факторы, способствующие и препятствующие развитию сельскохозяйственной отрасли России / 

Factors Facilitating and Constraining the Development of the Russian Agricultural Sector

№ 
Положительные факторы влияния, 

способствующие развитию отрасли / Positive 
factors facilitating the development of the industry

Отрицательные факторы влияния, препятствующие 
развитию отрасли/ Negative factors constraining the 

development of the industry

1
Стабильность экономического состояния хозяйств. 
Финансовая поддержка сельхозпроизводителей

Волатильность цен на сельхозпродукцию, отсутствие 
стабильности в ценовом планировании на долгосрочную 
перспективу

2
Экспорт конкурентоспособной сельхозпродукции Слабый уровень инновационной активности. 

Недостаточное использование передовых (цифровых) 
технологий

3 Интенсификация сельскохозяйственного 
производства

Недостаточная техническая оснащенность. Дефицит 
рабочей силы

4 Производство импортозамещающей продукции Значительный импорт критически важных продуктов 
и технологий.

5

Косвенные методы поддержки сельского 
населения на сельских территориях, строительство 
инфраструктуры, материальное привлечение 
специалистов

Недостаточное развитие сельских территорий, 
вызывающее отток населения. Сокращение посевных 
площадей и поголовья скота в ряде регионов

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.
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недопущения обезлюживания сельских террито-
рий и сохранения производства Нечерноземной 
зоны, Севера и Дальнего Востока. С одной сторо-
ны, такие траты с экономической точки зрения 
могут быть признаны неоправданными. Однако 
социальный аспект освоенности территорий и за-
нятости населения на большей части страны пере-
вешивает возможные краткосрочные экономиче-
ские выгоды от сокращения поддержки в данном 
направлении.

Как отмечает А. В. Хоткин, краеугольным кам-
нем аграрной политики любого государства высту-
пает управление ценообразованием в отрасли [9]. 
Поэтому наиболее эффективным будет создание 
для товаропроизводителей стабильного долгос-
рочного экономического состояния путем фор-
мирования цен не ниже минимального уровня 
рентабельности производства в системе государ-
ственных закупок, а также обеспечение ценового 
субсидирования в отдельные годы (также до уровня 
рентабельности во всех регионах страны). Квоти-
руемым значением в данном случае должна стать 
средняя величина урожая определенной культу-
ры или производства продукта животноводства 
за некоторый предшествующий период времени. 
В противном случае рассматриваемая мера может 

привести к неконтролируемому росту предложения 
на внутреннем рынке и кризису перепроизводст-
ва, а также вызвать нежелательные последствия 
в виде судебных разбирательств в рамках ВТО. Та-
кие действия необходимо увязывать с несвязанной 
поддержкой производителей и оценивать с точки 
зрения их необходимости для сохранения, а не уве-
личения объемов товарного производства. В случае 
квотирования подобных мер можно избежать нега-
тивной реакции членов ВТО и обвинений в недо-
бросовестном подходе к глобальной конкуренции. 
С другой стороны, это гарантирует производителям 
экономическую стабильность, что положительно 
скажется на социально-экономическом положении 
сельских территорий.

В заключение данного раздела отметим, что 
регрессионный анализ уровня дотаций (в % от ве-
личины производства) и сельскохозяйственного 
производства в региональном разрезе за 2023 г. не 
показал какого-либо влияния объемов субсидиро-
вания на увеличение выпуска продукции. Коэффи-
циент корреляции составил всего лишь 0,14, а уро-
вень значимости — ​всего лишь 0,18, что говорит 
о статистической недостоверности регрессионной 
модели «дотации — ​выпуск продукции» в целом. 
Поэтому можно сказать, что текущее финансиро-

Рис. 1 / Fig. 1. Уровень государственной поддержки по регионам России в 2023 г., % от валового 
сельхозпроизводства / Level of State Support by Regions of Russia in 2023, % of Gross Agricultural Production

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.
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вание отрасли не направлено на расширение объе-
мов производства, но для отдельных направлений 
является существенным условием, определяющим 
их деятельность.

2. Фактор экспорта и конкуренции 
на мировом рынке.

Фактор экспорта принципиален для ряда сегмен-
тов отечественного аграрного сектора. Так, в про-
изводстве растительных масел в 2021 г. (данные 
за 2022 и 2023 гг. в подробном выражении не опу-
бликованы) величина экспортной составляющей 
равна 54,5%; в сборе зерна — ​35,3%. Заметим, что 
это самые важные направления в растениевод-
стве: по данным Росстата на реализацию зерно-
вых культур приходилось в 2021 г. 26,1% выручки 
товаропроизводителей, на масличные — ​14,1%. 
То есть две подотрасли, формирующие 40% вы-
ручки, являются экспортоориентированными. 
И важно сохранять стабильность экспортных по-
ставок во избежание негативных последствий не 
только с точки зрения репутации мирового по-
ставщика продовольствия, но и в плане эффектов 
социально-экономического характера, причем 

как в масштабах отдельных предприятий или ре-
гионов, так и сельского хозяйства страны в целом. 
Поэтому повышение глобальной конкурентоспо-
собности отечественного АПК, и главным образом 
растениеводства, продукция которого в основ-
ном и востребована на мировом рынке, — ​важная 
стратегическая задача отраслевого планирования 
и государственного управления.

И. Л. Ковалев, опираясь на международный 
опыт, считает, что ключевым направлением раз-
вития современного мирового сельского хозяйства 
является цифровизация [8]. В условиях глобали-
зации и открытости рынков высокие технологии 
выступают важнейшим конкурентным преиму-
ществом, позволяющим интенсифицировать про-
изводство отрасли за счет трансфера знаний из 
научной сферы. Формирование шестого техноло-
гического уклада естественным образом распро-
страняется на все области народного хозяйства, 
и АПК исключением не является [2, 4].

Однако, судя по статистическим данным, в на-
стоящее время инновационное развитие сектора 
находится на низком уровне (табл. 2).

Таблица 2 / Table 2
Инновационное развитие и использование цифровых технологий в сельском хозяйстве России в 2022–

2023 гг. / Innovation Development and Use of Digital Technologies in Russian Agriculture in 2022–2023

Показатель / Indicator 2022 2023

Уровень инновационной активности организаций, %
Экономика в целом 11,0 11,3

Сельское хозяйство 7,0 8,8

Удельный вес затрат на инновационную деятельность 
в объеме отгруженных товаров, %

Экономика в целом 2,1 2,5

Сельское хозяйство 3,2 2,0

Удельный вес инновационных товаров, %
Экономика в целом 5,1 6,0

Сельское хозяйство 2,6 3,1

Затраты на внедрение цифровых технологий, млрд руб.
Экономика в целом 3740 4049

Сельское хозяйство 9,8 10,1

Число организаций, использующих цифровые технологии, 
единиц

Экономика в целом 247 888 248 522

Сельское хозяйство 5696 5738

в т. ч. геоинформационные системы
Экономика в целом 40 550 37 844

Сельское хозяйство 1208 1221

большие данные
Экономика в целом … 47 314

Сельское хозяйство … 891

искусственный интеллект
Экономика в целом 20 599 15 320

Сельское хозяйство 366 184

RFID
Экономика в целом 29 799 28 105

Сельское хозяйство 730 798

«Цифровой двойник»
Экономика в целом 3937 4534

Сельское хозяйство 75 96

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.
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Как видно из представленных данных, показа-
тели инновационной деятельности сельскохозяй-
ственных предприятий за последние годы заметно 
отстают от средних по экономике — ​их величи́ны 
в полтора раза меньше, а удельный вес иннова-
ционных товаров — ​почти вдвое ниже. Лишь доля 
затрат на инновации в целом соответствует сред-
нему значению по всем предприятиям.

Внедрение цифровых технологий в сельхозотра-
сли практически незаметно на фоне общего цифро-
вого развития российской экономики — ​так, затра-
ты на внедрение и поддержку новейших технологий 
в аграрном секторе составило в 2023 г. всего лишь 
10,1 млрд руб. (или 0,2% от общих затрат предприя-
тий всех экономических направлений) — ​катастро-
фически малая величина в масштабе страны. И это 
является значительным риском для развития отра-
сли в долгосрочной перспективе. Поэтому одним 
из приоритетов государственной политики должно 
стать принятие мер для вхождения сельскохозяйст-
венного сектора в шестой технологический уклад.

Конечно, во многом проблематика цифрово-
го перевооружения отечественного АПК связана 
с недостатком технической оснащенности и зна-
чительной долей импорта, препятствия для реа-
лизации которого, возникшие в 2022 г., до сих пор 
не могут быть преодолены из-за низкого уровня 
финансирования. А интенсификация производст-

ва — ​предмет следующего раздела исследования — ​
как раз и обуславливается наличием достаточного 
количества техники и общей энерговооруженно-
стью отрасли.

3. Интенсификация сельскохозяйственного
 производства.

Негативные демографические процессы в дли-
тельной перспективе станут причиной нехватки 
рабочих рук в сельскохозяйственной отрасли. Так-
же существенным является сокращение посевных 
площадей [7], снижение общего уровня техни-
ческой оснащенности. С учетом рискованности 
земледелия на большей части территории страны 
и зависимости от текущих погодных условий сум-
марный «запас прочности» отрасли представляет-
ся недостаточно высоким.

При прочих равных условиях страны с более 
развитым в техническом плане сельским хозяй-
ством имеют конкурентные преимущества в виде 
большей производительности, меньшей зависи-
мости от дефицита рабочей силы и нестабильно-
сти погодных условий. И важнейшим показателем 
здесь выступает энерговооруженность, выраженная 
в суммарной мощности двигателей в расчете на 100 
га посевной площади. В странах ЕС она составляет 
порядка 500 л. с./га, в США — ​850 л. с./га, в Белару-
си — ​300 л. с./га. Динамика данного показателя для 
России с 1990 по 2023 г. представлена на рис. 2.

Рис. 2 / Fig. 2. Динамика энергообеспеченности сельского хозяйства России в 2000–2023 гг., л. с./га /  
Dynamics of Energy Capacity in Russia Agriculture, 2000–2023, hp/ha

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.

 

0

50

100

150

200

250

300

350

400

450

19
90

19
91

19
92

19
93

19
94

19
95

19
96

19
98

19
99

20
00

20
01

20
02

20
03

20
04

20
05

20
06

20
07

20
08

20
09

20
10

20
11

20
12

20
13

20
14

20
15

20
16

20
17

20
18

20
19

20
20

20
21

20
22

20
23

ГОСУДАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ / STATE AND MUNICIPAL MANAGEMENT



23

MANAGEMENT SCIENCES •  Vol. 16, No. 1’2026 • managementscience.fa.ru

Как видно из рис. 2, в начале периода уровень 
энергообеспеченности сельского хозяйства России 
превышал показатели Беларуси и приближался 
к значениям, характерным для государств Евросо-
юза. Однако начавшееся с 1994 г. и продолжавше-
еся до 2013 г. сокращение энерговооруженности 
привело к тому, что в настоящее время разрыв со 
странами ЕС составляет около 2,5 раз, а с США — ​
более 4 раз. Многие авторы, например Е. А. Шамин 
[13], считают технический фактор ключевой при-
чиной более высоких, чем в России, показателей 
урожайности сельскохозяйственных культур в ука-
занных странах, и с этим нельзя не согласиться.

Ситуация с ключевыми видами техники пред-
ставлена в табл. 3 — ​эта информация отражает 
долговременный процесс ухудшения технической 
обеспеченности сельскохозяйственных организа-
ций, который ускорялся в 1990–2000‑х гг., затем 
заметно замедлился, но тем не менее практически 
не прекращается и по сей день. Поэтому следу-
ющей важной задачей государственного управ-
ления является способствование прекращению 
падения показателей нагрузки на технику, а также 
обеспечение роста технической обеспеченности 
отрасли.

Конечно, инструментарий управленческих ме-
тодов не исчерпывается лишь финансированием 
закупки техники. Необходима и работа с предпри-
ятиями, выпускающими сельскохозяйственные 
машины и оборудование, в плане расширения 
ассортимента, качества и производительности 
продукции.

Для интенсификации производства также не-
обходимо долговременное стратегическое плани-
рование мероприятий, связанных с мелиорацией.

Данные табл. 4 иллюстрируют снижение объ-
ема мелиоративных работ с 1990 по 2005 г. За-
тем наступил период роста показателей, который 
продолжается по настоящее время, хотя значения 
прошлых лет еще не достигнуты. Это свидетельст-
вует об ограниченности возможностей увеличения 
сельхозпроизводства во всей его массе, а не только 
отдельных экспортоориентированных направ-
лений (прежде всего, зернового и масличного). 
Как видно из табл. 4, объемы внесения удобрений 
практически сравнялись с величинами 30‑летней 
давности; также практически восстановлены мас-
штабы работ по орошению. Однако известкование, 
осушение и прочие культуртехнические меропри-
ятия, характерные в основном для нечернозем-
ной зоны страны, Сибири и Дальнего Востока, 
находятся на крайне низком уровне. Это говорит 
о преимущественном развитии регионов сельско-
хозяйственной специализации (на юге страны), 
тогда как на большей части территорий процессы 
интенсификации отрасли не наблюдаются.

Разумеется, задачи по импортозамещению 
в ряде направлений (молоко и молочная продук-
ция, говядина, шерсть) могут быть решены лишь 
комплексно, с учетом, в том числе, потребностей 
в повышении плодородия почвы мелиоративны-
ми методами, поскольку основная зона скотовод-
ства приходится на нечерноземные территории 
рискованного земледелия.

Таблица 3 / Table 3
Обеспеченность отдельными видами техники сельскохозяйственных организаций России в 1990–2023 гг. /  

Availability of Selected Types of Machinery in Russian Agricultural Organisations, 1990–2023

Наименование / Name 1990 2000 2005 2010 2015 2020 2023

Нагрузка пашни на один трактор, га 95 135 181 236 308 349 369

Нагрузка на 1 комбайн, га

зерноуборочный 152 198 253 327 422 451 454

кукурузоуборочный 80 120 215 817 2008 2974 2418

картофелеуборочный 41 22 31 62 67 66 72

льноуборочный 46 31 46 42 70 114 75

На свеклоуборочную машину, га 61 62 93 278 396 431 490

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.

Е.Е. Кабанова 
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4. Импортозамещение.
Процессы импортозамещения, запущенные еще 
в 2000‑х гг., оказали благоприятное воздействие 
на ряд направлений российского сельского хозяй-
ства (рис. 3)* в частности, на животноводство. За 
последние 15 лет в этой области практически до-
стигнуто самообеспечение по производству мяса 
птицы и свинины, тогда как в середине 2000-х гг. 
данный показатель составлял 40–50%. Лишь в по-
треблении говядины сохраняется относительно 
небольшой уровень импорта — около четверти. 
Это оказало положительный эффект на социаль-
но-экономическое положение сельских терри-
торий, постепенно приходивших в упадок после 
распада социалистической системы хозяйствова-
ния. Интенсификация животноводческой отрасли 
позволила отечественному АПК выйти на новый 
уровень развития и успешно конкурировать с за-
рубежными поставщиками на внутреннем рынке. 

Свою роль сыграли и введенные недружествен-
ными государствами экономические санкции, по-
скольку именно страны Европы были основными 
конкурентами национальных производителей. 
Стоит отметить, что контрсанкционный эффект 
сохранится в обозримом будущем, поскольку нет 
никаких предпосылок на восстановление торговых 
отношений до уровня, предшествовавшего 2014 г.

Что касается молочной отрасли, то, несмотря 
на заметные позитивные сдвиги, в ней высока 
доля импорта товарной продукции, особенно су-
хого молока и сыра (порядка 30%). Это обуслов-
лено низкими возможностями по выращиванию 
КРС, что сказывается как на производстве молока 
и молочной продукции, так и собственно говяди-
ны. Решение проблемы лежит исключительно в 
финансовой плоскости: уровень рентабельности 
в растениеводстве в 2022 г. составлял 34,9%, тогда 
как в животноводстве — всего 11,5%. Поэтому ре-
шение задач по импортозамещению в молочном 
секторе и производстве говядины возможно лишь 
при повышении субсидирования. 

Таблица 4 / Table 4
Мелиоративные работы в сельском хозяйстве России в 1990–2023 гг. / 

Land Reclamation Activities in Russian Agriculture, 1990–2023

Наименование / Name 1990 2000 2005 2010 2015 2020 2023

2023 
к 1990 / 
2023 by 

1990

2023 
к 2010 / 
2023 by 

2010

Внесение минеральных 
удобрений, кг/га 88 19 25 38 42 69 76 86 200

Доля удобренных площадей, % 66 27 32 42 48 67 72 109 171

Внесение органических 
удобрений, т/га 3,5 0,9 0,9 1,1 1,3 1,6 1,6 46 145

Доля удобренных площадей, % 7,4 2,2 3,4 7,5 8,4 9,4 9,3 126 124

Известкование кислых почв, 
млн га 4,7 0,4 0,3 0,2 0,2 0,4 0,3 6 132

Проведение работ, тыс. га:

•  орошение земель; 105 4,7 0,5 20,5 3,9 38,4 99,7 95 486

•  осушение земель; 162 14,2 5,8 2,5 13,0 4,2 1,5 1 58

•  культуртехнические 
мероприятия на сельхозугодьях 865 57,8 25,6 9,8 — — — — —

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.

*  Балансы товарных ресурсов за 2022 г. и позднее не 
публиковались.
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Отметим, что в 2005 г. соотношение рентабель-
ности было обратным (9,5% в животноводстве и 
6,4% в растениеводстве). Однако, как уже гово-
рилось выше, в последние 15 лет выполнялись в 
основном задачи импортозамещения и выхода на 
мировые рынки в области растениеводства, что 
привело к созданию экспортоориентированных 
отраслей (масложировой и зерновой). Не исклю-
чается возникновение подобного сценария и в 
остальных направлениях, что особенно актуально 
для выращивания КРС. 

Кроме того, важным вопросом является значи-
тельная доли импорта семенного материала, пле-
менного скота, оборудования для животноводства, 
средств защиты растений, кормовых препаратов и 
др. [25] (табл. 5).

Из табл. 5 видно, что успехи в сахарной про-
мышленности, масложировой отрасли, птицевод-
стве и животноводстве во многом обеспечены тех-
нологическим импортом, зависимость от которого 
нужно снижать. И эта необходимость обусловлена 
тем, что задачи продовольственной безопасности 
не могут быть окончательно решены без дости-
жения определенного порога в потреблении им-
портных продуктов и использовании зарубежных 
технологий, с помощью которых они были полу-
чены. Не самую последнюю роль играет и то, что 

технологический импорт во многом обеспечивался 
(и обеспечивается) недружественными странами.

Таким образом, для обеспечения импортозаме-
щения, во‑первых, следует увеличить производст-
во сельхозпродуктов, поскольку в настоящее вре-
мя ввозимые продукты составляют значительную 
долю в общем объеме потребляемых. Во-вторых, 
необходима реализация мероприятий по сниже-
нию части технологического импорта для сель-
ского хозяйства.

5. Развитие сельских территорий.
Развитие сельских территорий — ​метод непрямой 
поддержки сельского хозяйства страны — ​очень 
важен с точки зрения ВТО, поскольку вызывает 
наименьшую возможную критику со стороны 
членов этой организации из-за применения из-
лишних нерыночных методов поддержки.

Общим направлением управленческой по-
литики при этом должно стать развитие инфра-
структуры (дорожной, коммунальной, комму-
никационной), туризма, строительства, а также 
поддержание работы учреждений спорта, культу-
ры и, прежде всего, образования и здравоохране-
ния. Это будет способствовать снижению остроты 
проблемы дефицита рабочей силы, повысит каче-
ство жизни на селе и избавит сельхозпредприятия 
от расходов на инфраструктурные направления, 

Рис. 3 / Fig. 3. Доля импорта в товарных ресурсах некоторых видов товаров в 2007 и 2021 гг., % /  
The Share of Imports in Commodity Resources of Selected Goods in 2007 and 2021, %

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.
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что послужит дополнительной мерой непрямой 
поддержки.

Вышесказанное относится не только к сель-
ской местности, но и (в новой трактовке термина 
«сельские территории») к малым городам стра-
ны, которые также играют важную роль в снабже-
нии агропромышленного комплекса трудовыми 
ресурсами, поскольку там размещается значи-
тельная часть его объектов. Основные показате-
ли инфраструктурной обеспеченности сельских 
территорий России отражены на рис. 4. Согласно 
его данным, в 2022 г. наблюдалось существен-
ное улучшение динамики данного показателя 

в отношении таких ключевых направлений, как 
здравоохранение, спорт, торговля, а также стро-
ительство жилья.

Это является благоприятным фактором раз-
вития отрасли в целом, поскольку содействует 
снижению разницы в уровне жизни между горо-
дом и селом и повышает привлекательность труда 
в сельской местности.

ОБСУЖД ЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ
Строго говоря, практически невозможно устано-
вить корреляционную связь между показателями 
господдержки и ростом какого-либо направления 
или общего показателя сельскохозяйственного 
производства, поскольку на нее влияет множе-
ство разнонаправленных факторов: климатиче-
ские и погодные, связанные с инфраструктурным 
и социально-экономическим развитием, протек-
ционистской политикой и др., которые невозмож-
но увязать в рамках одной или нескольких про-
стых математических моделей. Рисунок 1 демон-
стрирует, что лидеры по доле поддержки среди 
регионов России отнюдь не являются таковыми 
в сельхозпроизводстве, и доля господдержки в об-
щем валовом производстве сельского хозяйства 
регионов страны устойчиво растет по мере дви-
жения с юга на север. То есть определяющим для 
увеличения относительной величины субсидий 
служит географический фактор.

В международном разрезе можно отметить, 
что лидеры по относительной величине господ-
держки в доходах производителей — ​это страны 
с наиболее неблагоприятными условиями для 
ведения сельского хозяйства, хотя именно геог-
рафический фактор здесь выражен не настолько 
явно, как в России. Это обусловлено следующими 
(нехарактерными для России) особенностями: вы-
сокой плотностью населения при высокогорном 
климате или ограниченности свободных сель-
хозземель. Лидеры по доле субсидий в доходах 
(PSE) — ​Норвегия, Швейцария и Исландия. Первая 
и третья находятся в зонах очевидного риско-
ванного ведения сельского хозяйства, а Швейца-
рия отличается высокогорным климатом. Далее 
следуют Южная Корея и Япония, где в силу не-
большого количества доступных для развития 
отрасли территорий требуется высокий уровень 
поддержки, а также Филиппины и ЕС (17%), где 
также действует фактор перенаселенности и ог-
раниченности земель для осуществления сель-
скохозяйственной деятельности.

Таблица 5 / Table 5
Доля импорта в потреблении некоторых видов 
продукции, критически важной для развития 
сельского хозяйства на 2021 г., % / Share of 
Imports in Consumption of Selected Products 
Critical for Agricultural Development, 2021, %

Наименование / Name %

Аминокислоты 100

Сахарная свекла 97

Племенной бройлер 95

Племенное яйцо бройлеров 90

Подсолнечник 73

Инкубаторы 70

Кормовой белок 70

Картофель 65

Кукуруза 55

Рапс яровой 49

Соя 45

Средства защиты растений 41

Семенной материал 40

Племенной скот (КРС) 36

Ячмень яровой 22

Яровая пшеница 16

Озимая пшеница 3

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.

ГОСУДАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ / STATE AND MUNICIPAL MANAGEMENT



27

MANAGEMENT SCIENCES •  Vol. 16, No. 1’2026 • managementscience.fa.ru

Таким образом, если для России экономиче-
ская поддержка в региональном разрезе требует-
ся для нивелирования разницы в климатических 
условиях, то в международном масштабе учиты-
ваются такие аспекты, как плотность населения 
и нехватка сельскохозяйственных площадей.

При планировании экспансии российской 
сельхозпродукции на мировые рынки необходи-
мо принимать во внимание уровень поддержки со 
стороны конкурирующих товаропроизводителей 
из других стран. Целевые ниши, вероятно, потре-
буют большего объема государственного финан-
сирования, чем можно ожидать. А для развития 
импортозависимых направлений целесообразно 
принять во внимание действенность протекцио-
нистских мер, которые, например, оказали бла-
гоприятное воздействие на молочное и мясное 
направления после контрсанкций 2014–2015 гг.

С  2022  г. отмечается значительное усиле-
ние внимания государства к инфраструктурной 
обеспеченности сельских территорий, что свиде-
тельствует о реализации многомерного подхода 
к развитию аграрного сектора как социально-
экономического комплекса. Постепенное осу-
ществление программ импортозамещения, 
усиление протекционистских мер, расширение 
объемов экспорта сельхозпродукции, построе-

ние цифровой экономики (в том числе обеспе-
чение доступа в интернет в малых населенных 
пунктах) — ​все эти процессы составляют целена-
правленную государственную политику развития 
сельскохозяйственной отрасли страны.

ВЫВОДЫ
Теоретический вклад исследования состоит в про-
ведении системного анализа факторов развития 
российского АПК и оценки современных условий 
хозяйствования, что позволило определить ос-
новные направления и методы государственного 
управления (табл. 6).

В целом, общие тренды можно обозначить как 
обеспечение условий финансирования, сопоста-
вимых с  существующими на международном 
уровне; снижение внутрирегиональной диффе-
ренциации поддержки с учетом разницы в клима-
тических условиях; стимулирование инноваций 
и внедрение цифровых технологий; поддержка 
технологической независимости; интенсифика-
ция производства за счет роста энергообеспе-
ченности и энерговооруженности; продолжение 
и  расширение программ импортозамещения; 
поддержка инфраструктуры сельских территорий.

С точки зрения практических итогов иссле-
дования можно отметить, что хотя практически 

Рис. 4 / Fig. 4. Обеспеченность сельских территорий некоторыми видами инфраструктурных объектов 
в 2014–2023 гг. / Availability of Selected Infrastructure Facilities in Rural Areas 2014–2023

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.
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корреляционно-регрессионный анализ не под-
твердил прямую зависимость валовой продукции 
сельского хозяйства от величины финансирова-

ния отрасли, удалось выявить четкую географи-
ческую привязку доли субсидий в валовой про-
дукции в региональном разрезе.
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№  Направление и методы управления сельским хозяйством, исходя из анализа факторов развития отрасли / 
Direction and methods of public administration based on the analysis of industry development factors

1

Обеспечение государственной поддержки на необходимом уровне для обеспечения конкурентоспособности 
региональных отраслевых комплексов. Повышение поддержки сельхозпроизводителей до уровня крупнейших 
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рентабельности производства в рамках квот по регионам страны)

2
Стимулирование инновационной деятельности, расширение применения цифровых технологий в отрасли. 
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технического уровня оснащенности. Софинансирование мелиоративных мероприятий, государственные 
программы мелиорации регионов и макрорегионов

4 Расширение программ импортозамещения и локализации. Стимулирование импортозамещения в технологиях 
и критически важных сельскохозяйственных продуктах

5
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Востока
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В статье представлен комплексный анализ трансформации некоммерческого сектора (НКС) в регионах Российской Фе-
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ВВЕДЕНИЕ
За последние годы в развитии российского сектора 
некоммерческих организаций (НКС) наблюдается 
устойчивая позитивная динамика; при этом созда-
ются предпосылки для дальнейшего системного 
укрепления и расширения возможностей НКО 1 в ре-
гионах. 2025 г. стал ключевым этапом, в рамках ко-
торого зафиксированы существенные достижения, 
касающиеся инфраструктуры НКС, финансирования, 
прозрачности деятельности, участия граждан и ин-
формационной открытости.

Подобные позитивные изменения являются важ-
нейшим индикатором зрелости гражданского обще-
ства и эффективности социальной политики государ-
ства. В России на протяжении последних десятилетий 
происходит активное формирование и институцио-
нализация НКС, который становится значимой ча-
стью экономики и социальной сферы. Для оценки его 
состояния и динамики развития в 2020 г. был создан 
специальный инструмент мониторинга — ​рейтинг 
«Регион-НКО» 2, реализуемый Общественной палатой 
Российской Федерации в партнерстве с рейтинговым 
агентством «РАЭКС-Аналитика».

Актуальность рейтинга «Регион-НКО» обусловлена 
не только теоретическим интересом к рассматри-
ваемой теме [1–4], но и практической значимостью 
выявленных закономерностей для формирования 
эффективной государственной политики в отноше-
нии некоммерческого сектора [5, 6]. Рейтинг, массив 
данных которого к настоящему времени довольно 
существенен, позволяет проследить значимые из-
менения в НКС субъектов РФ и выявить устойчивые 
тенденции его развития, что будет способствовать 
повышению эффективности деятельности самих СО 
НКО [7–9]. Этапы рейтингования организаций тре-
тьего сектора, начиная с 2020 г., в частности, выход 
юбилейного пятого выпуска рейтинга (2024 г.) 3, а так-
же текущего, шестого 4, обеспечивают уникальную 
возможность для анализа динамических процессов 
в НКС регионов России.

1  НКO — ​некоммерческие организации, в том числе СО НКО 
(социально ориентированные) составляют НКС — ​некоммер-
ческий (третий) сектор.
2  Опубликован новый рейтинг «Регион-НКО». Журнал о бла-
готворительности. URL: https://givingjournal.ru/2025/11/01/
opublikovan-novyj-rejting-region-nko/ (дата обращения: 
08.11.2025).
3  РА RAEX (официальный сайт). URL: https://raex-rr.com/NKO/ 
Region-nko/Region-nko/2024/analytics/ (дата обращения 
08.11.2025).
4  Там же. URL: https://raex-rr.com/NKO/Region-nko/Region-
nko/2025/analytics/ (дата обращения: 08.11.2025).

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Эволюция методологии рейтинга «Регион-НКО»
Прежде чем приступить к анализу изменений 
в некоммерческом секторе, необходимо отметить 
эволюцию самого инструмента измерения — ​ме-
тодологии рейтинга «Регион-НКО», которая за 
годы своего существования подверглась опреде-
ленным трансформациям, отражающим как раз-
витие понимания сущности некоммерческого 
сектора, так и стремление к повышению точно-
сти и объективности оценки.

Пилотный выпуск рейтинга в 2020 г. включал 39 
показателей; в 2021 г. их число возросло до 70, что 
было связано с расширением источников данных 
и стремлением учесть максимальное количество 
аспектов функционирования НКС. В последую-
щих выпусках происходила оптимизация модели: 
в 2022 и 2023 гг. рассматривалось 58 показателей, 
а в 2024 г. — 54. При этом число исследуемых ме-
трик (первичных данных) увеличилось до 170, что 
свидетельствует о повышении качества анализа 
при сокращении объема показателей.

Важно отметить, что совершенствование 
методологии не нарушает преемственности 
данных, поскольку базовая структура рейтинга 
и ключевые факторы оценки остаются неизмен-
ными [10]. Это позволяет проводить корректное 
сравнение результатов разных лет и выявлять 
устойчивые тенденции в развитии некоммер-
ческого сектора.

Структура рейтинговой модели
Рейтинговая модель «Регион-НКО» образца 
2024 г.5 имеет 8 ключевых факторов, каждый из 
которых отражает определенный аспект функци-
онирования НКС:

1.  Экономическая значимость некоммерческо-
го сектора в регионе (вес 15%) — ​оценивает мас-
штаб и экономический вклад СО НКО в региональ-
ную экономику.

2.  Устойчивость существования некоммерче-
ского сектора в регионе (вес 5%) — ​характеризует 
стабильность функционирования СО НКО и их спо-
собность к длительному существованию.

3.  Активность деятельности некоммерческого 
сектора в регионе (вес 15%) — ​представляет интен-

5  Мальцев Е.А. Методология регионального рейтинга третьего 
сектора «Регион-НКО». © Общественная палата РФ, RAEX (РА-
ЭКС-Аналитика). URL: https://raex-rr.com/files/methods/Region-
NKO_methodology_2024.pdf (дата обращения: 08.11.2025).
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сивность работы СО НКО и их способность привле-
кать ресурсы.

4.  Уровень поддержки СО НКО со стороны госу-
дарства (вес 15%) — ​оценивает объем и разнообразие 
форм государственной поддержки СО НКО.

5.  Онлайн-доступность информации о поддержке 
СО НКО в регионах РФ (вес 15%) — ​характеризует ин-
формационную открытость и доступность механиз-
мов поддержки СО НКО.

6.  Медиаактивность региональных СО НКО (вес 
10%) — ​оценивает представленность СО НКО в ин-
формационном пространстве.

7.  Результаты экспертного опроса о развитии не-
коммерческого сектора (вес 10%) — ​отражает экспер-
тные оценки состояния третьего сектора.

8.  Социальная значимость некоммерческого сек-
тора в регионе (вес 15%) — ​характеризует социальный 
эффект деятельности СО НКО.

Источники данных
Рейтинг использует 23 источника объективной 

информации, среди которых данные: Минюста Рос-
сии о количестве и деятельности СО НКО; «СПАРК-
Интерфакс» (финансовые показатели СО НКО); 
«СКАН-Интерфакс» (цитируемость и  упоминае-
мость в информационном пространстве); Росстата, 
Минэкономразвития России, Минтруда России; ФНС 
о социальных налоговых вычетах по расходам на 
благотворительность; Фонда президентских гран-
тов, Президентского фонда культурных инициатив, 
Росмолодежи; аналитической платформы Similarweb 
и др.

Особую ценность представляют результаты эк-
спертного опроса 2024 г., в котором приняли участие 
3506 специалистов из 87 субъектов РФ, (для сравне-
ния — ​в первом опросе в 2021 г. был задействован 
1881 эксперт).

АНАЛИЗ ИЗМЕНЕНИЙ 
В НЕКОММЕРЧЕСКОМ СЕКТОРЕ

Динамика основных показателей развития
Изучение данных рейтинга «Регион-НКО» позво-
ляет выявить ряд значимых изменений в разви-
тии некоммерческого сектора.

Повышение прозрачности  
и формализация деятельности СО НКО

Одним из ключевых индикаторов институцио-
нального развития НКС является доля СО НКО, 
сдающих ненулевую бухгалтерскую отчетность. 
Этот показатель отражает степень прозрачности 
деятельности организаций и их встроенность 

в формальные институциональные рамки. За пе-
риод с 2020 по 2023 г. его устойчивый рост с 50,0 
до 55,0% свидетельствует о постепенной профес-
сионализации третьего сектора и повышении ка-
чества административного управления в СО НКО. 
Это важное институциональное изменение, по-
скольку прозрачность деятельности — ​необходи-
мое условие для формирования доверия к неком-
мерческому сектору со стороны всех заинтересо-
ванных сторон — ​государства, бизнеса и общества.

Рост объемов гражданской филантропии
Наиболее впечатляющим изменением в НКС за 
рассматриваемый период стало значительное 
(более чем в два раза) увеличение объемов по-
жертвований граждан на благотворительные 
цели. В 2024 г. налоговые вычеты на благотвори-
тельность заявили 20,4 тыс. граждан, тогда как 
в 2020 г. — ​всего 9,9 тыс. чел.

Рост общей суммы пожертвований также впе-
чатляет: от 3,9 млрд руб. в 2020 г. до 7,3 млрд руб. 
в 2024 г. Эти цифры также свидетельствуют о лега-
лизации благотворительных практик, их переходе 
в формальное правовое поле.

Подобная динамика может быть объяснена не-
сколькими факторами: повышением финансовой 
и налоговой грамотности населения; улучшением 
информирования о возможности получения нало-
говых вычетов; развитием цифровых платформ 
для благотворительных пожертвований, облегча-
ющих процесс их оформления; укреплением дове-
рия к деятельности СО НКО и благотворительных 
фондов.

Развитие системы поддержки СО НКО
За первые пять лет функционирования рейтин-
га наблюдались существенные изменения в си-
стеме поддержки СО НКО. Если в 2020 г. регионы 
значительно различались по уровню и качеству 
поддержки некоммерческого сектора, то к 2024 г. 
наблюдалась тенденция к выравниванию данных 
показателей. Об этом свидетельствует снижение 
индекса Джини 6 по ряду критериев, связанных 
с поддержкой СО НКО — ​в частности, посредством 
развития инфраструктуры.

Так, в большинстве субъектов РФ созданы и ак-
тивно работают ресурсные центры, оказывающие 
информационную, консультационную, образова-

6  Индекс (коэффицие́нт) Джини — ​статистический показа-
тель степени расслоения общества выбранной страны или 
региона по какому-либо изучаемому признаку. Использу-
ется для оценки экономического неравенства.
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тельную и иные виды помощи некоммерческим 
организациям. Количество таких центров выросло 
за пять лет более чем на 30%.

Произошли качественные изменения и в структу-
ре поддержки СО НКО: помимо финансовой (2020 г.), 
к 2024 г. получили развитие имущественная, инфор-
мационная, консультативная, правовая и образо-
вательная формы поддержки. Это свидетельствует 
о формировании комплексного подхода к развитию 
некоммерческого сектора.

Снижение межрегиональных диспропорций
Одним из важнейших аспектов, выявленных рей-
тингом «Регион-НКО», является наличие значи-
тельных (несмотря на относительную однород-
ность интегрального рейтинга 7) диспропорций 
между регионами по отдельным показателям раз-
вития НКС.

Наибольшие различия (с которыми непосредст-
венно сталкиваются население и сами НКО) касаются 
следующих показателей (данные 2023 г.):

1.  Сумма возмещения НКО социальных услуг из 
бюджета 8 — ​индекс Джини 56,5%.

2.  Суммарные сборы ресурсных центров реги-
она / сборы всех СО НКО — ​индекс Джини 56,2%.

3.  Поддержка инфраструктуры СО НКО — ​ин-
декс Джини 51,3%.

4.  Тренд налоговых вычетов на благотворитель-
ность — ​индекс Джини 48,4%.

5.  Суммарная аудитория социальных сетей дейст-
вующих ресурсных центров — ​индекс Джини 42,2%.

В то же время наиболее сбалансированными яв-
ляются такие индикаторы, как доля ресурсных цен-
тров, сдающих ненулевую бухгалтерскую отчетность 
(индекс Джини 7,0%); динамика численности работ-
ников (индекс Джини 12,4%); оценки по факторам 
взаимодействия СО НКО с медиа, другими СО НКО 
и властью (индексы Джини от 12,7 до 15,7%).

Одним из важнейших изменений, произошедших 
в 2020–2024 гг., стало снижение межрегиональных 
диспропорций в развитии некоммерческого сектора. 
Согласно данным рейтинга «Регион-НКО», различия 
между регионами по ряду ключевых показателей 
существенно сократились. Например, в 2020 г. индекс 
Джини по критерию «Поддержка инфраструктуры  
СО НКО» составлял 62,5%, что свидетельствовало 

7  Лидеры в 2,5 раза опережают отстающих.
8  Федеральный закон «Об основах социального обслуживания 
граждан в Российской Федерации» от 28.12.2013 № 442-ФЗ  
(последняя редакция). URL: https://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_156558/

о значительной неравномерности распределения 
поддержки между субъектами РФ. К 2024 г. этот по-
казатель снизился до 58,2%, что указывает на тенден-
цию к выравниванию уровня поддержки инфраструк-
туры СО НКО на различных территориях страны.

Аналогичная тенденция наблюдается и по дру-
гим критериям. Так, индекс Джини по показателю 
«Суммарные сборы СО НКО, отнесённые к бюджету 
региона», снизился с 52,1% в 2020 г. до 46,2% в 2024 г., 
что говорит о более равномерном распределении 
финансовых ресурсов некоммерческого сектора от-
носительно бюджетных возможностей субъектов РФ.

ОПЫТ УСПЕШНЫХ РЕГИОНОВ
Анализ данных рейтинга позволяет выделить тер-

ритории, демонстрирующие наиболее значительный 
прогресс в развитии некоммерческого сектора. За пе-
риод с 2020 по 2024 г. 28 регионов вели планомерную 
работу по улучшению условий для его деятельности, 
и позиции многих субъектов РФ в рейтинге значи-
тельно усилились: рекорд роста за 5 лет составил 55 
мест (в среднем — ​более 10 мест).

Среди лидеров можно выделить Белгородскую 
(+55 позиций за четыре года), Ленинградскую (+39), 
Смоленскую (+33), Архангельскую (+31), Кировскую 
(+30) и Курскую (+29) области.

Изучение их опыта позволяет выявить ключевые 
факторы успеха в развитии НКС:

1.  Системная поддержка инфраструктуры СО 
НКО. Например, в Ленинградской области её объем 
вырос на 128% (с 1,2 млрд до 2,6 млрд руб.).

2.  Развитие механизмов общественно полезных 
услуг. В Астраханской области количество исполни-
телей по данному направлению увеличилось на 55% 
(с 11 до 17).

3.  Финансовая устойчивость и правовая защи-
щенность НКО. В Астраханской области общая сум-
ма незавершенных исков с участием НКО в качестве 
ответчика сократилась на 87% (с 20,2 млн до 2,5 млн 
руб.).

4.  Активное участие в  федеральных конкур-
сах и программах. В Оренбургской области общее 
число проектов, поданных на участие в конкурсе  
«#МЫВМЕСТЕ», выросло на 64% (с 14 до 23).

5.  Развитие медиаактивности и информационной 
открытости. В Оренбургской области количество пу-
бликаций о СО НКО, по данным Исследовательской 
группы «Циркон», увеличилось на 73% (с 26 до 45).

6.  Рост экономической значимости сектора. В Ре-
спублике Башкортостан суммарные сборы НКО реги-
она возросли на 41% (с 29,4 млрд до 41,4 млрд руб.).

Е.А. Мальцев
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ОБЩИЕ ПОКАЗАТЕЛИ И ОСНОВНЫЕ 
ТРЕНДЫ 2025 ГОДА

Инфраструктура поддержки 
некоммерческих организаций

В 2025 г. в стране функционировало более 150 
центров (ресурсных и оказывающих поддержку), 
что практически в 1,5 раза больше, чем действо-
вало годом ранее, в 2024 г.

В разрезе субъектов федерации наиболее разви-
тыми являются Москва, Санкт-Петербург, Белгород-
ская, Ленинградская, Архангельская и Новосибирская 
области, Краснодарский край.

Развитие эффективной инфраструктуры поддер-
жки НКО — ​ключевой фактор повышения их устой-
чивости, профессионализации и социальной эффек-
тивности. Рассмотрим существующие в этой сфере 
тенденции по состоянию на 2025 г. с акцентом на 
количественные показатели, структурные изменения 
и региональные особенности.

Обзор современных тенденций
Как уже было отмечено, в 2025 г. в России функци-
онирует более 150 ресурсных и центров поддер-
жки НКО.

Практически полуторакратный рост по сравнению 
с 2024 г. свидетельствует о целенаправленных госу-
дарственных и частных инициативах, направленных 
на укрепление экосистемы гражданского сектора.

Число цифровых платформ также увеличивает-
ся — ​за период 2024–2025 гг. оно выросло более чем 
на треть. Расширение онлайн-ресурсов способствует 
обеспечению прозрачной коммуникации, облегче-
нию процесса получения грантов, консультацион-
ной поддержки, проведения обучающих программ 
и обмена опытом. В результате создаются условия 
для более эффективного взаимодействия участни-
ков сектора с государственными органами, бизнесом 
и гражданским обществом.

Региональные особенности развития  
инфраструктуры

В разрезе субъектов федерации лидерами с точки 
зрения инфраструктуры поддержки НКО являются:

Москва и Санкт-Петербург — ​крупнейшие мега-
полисы с развитой сетью ресурсных центров и циф-
ровых платформ. Их инфраструктура характеризу-
ется высоким уровнем автоматизации, широким 
спектром предоставляемых услуг, а также частой 
интеграцией с международными и национальными 
площадками.

Белгородская область и Ленинградская область — ​
регионы, активно внедряющие программы поддер-
жки сектора, создающие региональные порталы 

и обучающие платформы, способствующие форми-
рованию устойчивых и профессиональных НКО.

Архангельская область, Новосибирская область 
и Краснодарский край демонстрируют значительный 
прогресс в совершенствовании базовых ресурсов, 
создавая условия для появления местных инициа-
тив, расширения поддержки и повышения доверия 
к сектору.

Эти регионы выделяются высоким уровнем ин-
теграции инфраструктурных элементов и активным 
задействованием возможностей на местах, что спо-
собствует повышению эффективности НКС.

Аналитический аспект
Увеличение числа центров и цифровых платформ 
сочетается с ростом уровня профессионализации 
и прозрачности деятельности НКО. Такой тренд 
содействует снижению барьеров входа новых 
участников и улучшению качества проектов. В це-
лом развитие инфраструктуры является стратеги-
ческой задачей, позволяющей обеспечить систем-
ный рост сектора, особенно в условиях вызовов 
современного общества и экономики.

Успешное решение задачи инфраструктурного 
развития свидетельствует о расширении возмож-
ностей НКС для реализации социально значимых 
инициатив и способствует укреплению гражданского 
общества.

Финансовое обеспечение сектора
Общая сумма пожертвований по итогам 2024 г. 
превысила 500 млрд руб.9 Объемы государствен-
ного грантового финансирования и субсидирова-
ния некоммерческого сектора составили порядка 
18 млрд руб., демонстрируя рост в 11% к преды-
дущему году. Эта ситуация обусловлена активиза-
цией граждан и расширением системы налоговых 
вычетов. Благотворительные платформы исполь-
зуют новые инструменты — ​онлайн-платежи, мо-
бильные приложения, краудфандинг-сервисы.

Профессионализация и прозрачность
Количество НКО, сдающих ненулевую бухгалтер-
скую отчетность, достигло 55% (по итогам 2023 г.), 
что значительно повышает доверие к ним со сто-
роны государства и граждан. Внедрение автомати-
зированных систем отчетности, национальных ре-
естров и прозрачных платформ позволяет снизить 
бюрократическую нагрузку на организации. Растет 
уровень компетентности кадров и руководителей 

9  Frank RG. URL: https://frankrg.com/wp-content/uploads/
public-files/Sber_PB_Frank_RG_Charity_2025.pdf (дата обра-
щения: 08.11.2025).
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НКО — ​прежде всего за счет обучения, сертифика-
ции, участия в профессиональных ассоциациях.

Уровень вовлеченности граждан  
и благотворительности

Согласно исследованиям, участие граждан в бла-
готворительных акциях и инициативных проек-
тах выросло более чем в три раза — ​о налоговых 
вычетах заявили порядка 3 млн чел. Общий объ-
ем благотворительных пожертвований превысил 
7 млрд руб.

Медиаактивность  
и информационная открытость

Количество тематических публикаций, отчетов, 
новостных материалов по сравнению с 2024 г. 
увеличилось на 17%. Следует отметить развитие 
платформ для публичного освещения деятель-
ности — ​создание интерактивных карт, систем 
онлайн-отчетности, видеоблогов и подкастов. При 
этом регионы непосредственно участвуют в пред-
ставлении деятельности НКО в интернете и СМИ.

Региональный разрез и рейтинги
В топ‑10 субъектов РФ по уровню развития СО 
НКО в 2025 г. вошли: Москва, Вологодская об-
ласть, Самарская область, Челябинская область, 
Нижегородская область, Республика Татарстан, 
Ханты-Мансийский автономный округ — ​Югра, 
Ленинградская область, Белгородская область, 
Красноярский край.

Таблица 1 представляет характерные особенно-
сти инфраструктуры НКС с высокими темпами роста 
в ряде регионов.

Однако, несмотря на отмеченные положитель-
ные тенденции в развитии некоммерческого сектора 
по всей России, сохраняется существенный разрыв 
между территориями с разветвленной инфраструкту-
рой, высоким уровнем информационной активности, 
значительными возможностями финансирования 
и регионами, где гражданские инициативы сталки-
ваются с серьезными барьерами. В качестве основных 
характеристик существующих аутсайдеров можно 
назвать следующие.

1.  Малое количество и низкая активность НКО: 
возможно, их деятельность в основном сосредоточена 
на реализации локальных инициатив без широкой 
медиа- и коммуникационной поддержки.

2.  Ограниченность инфраструктуры: недостаток 
специализированных площадок, центров поддержки 
и ресурсов для проведения мероприятий, образова-
тельных программ и консультаций.

3.  Невысокий уровень информированности 
и медиаактивности: отсутствие либо слабое раз-

витие платформ для публичной отчетности и ос-
вещения деятельности сектора.

4.  Дефицит финансирования из-за нехватки 
внутренних источников дохода, отсутствия круп-
ной федеральной или региональной поддержки, 
малого числа программ грантового финансирова-
ния и субсидирования.

5.  Географические и социально-экономические 
факторы: чаще всего такие регионы расположены 
в отдаленных местах и отличаются низким уров-
нем дохода населения, скудной социальной ин-
фраструктурой.

Примеры регионов-аутсайдеров приведены 
в табл. 2.

К основным причинам слабого развития НКС на 
этих территориях относятся следующие.

1.  Экономические факторы. Там, где экономика 
слаба и наблюдается высокий уровень безработи-
цы, снижение поддержки гражданских инициатив 
связано, в первую очередь, с ограниченными ма-
териальными возможностями населения и орга-
низаций.

2.  Политическая и административная сферы. 
В ряде регионов наблюдается недостаток поли-
тической воли или ресурсных возможностей для 
поддержки сектора, что выражается в слабой ин-
фраструктуре, отсутствии грантовых программ 
и поддержки инициатив.

3.  Культурные особенности и социум. Традиции, 
сопряженные со скептицизмом в отношении гра-
жданских инициатив, могут стать барьерами для 
развития сектора.

4.  Инфраструктурные недостатки. Неразвитая 
сеть организаций, слабая медиасреда, отсутствие 
информационных платформ для освещения дея-
тельности.

Рассмотрим основные вызовы, связанные с вы-
шеизложенным.

1. Проблема информационной изоляции и свя-
занные с ней ограниченные возможности по при-
влечению внимания к инициативам НКО.

2. Недостаток внутреннего финансирования. От-
сутствие федеральных и региональных программ 
поддержки затрудняет развитие инфраструктуры 
некоммерческих организаций.

3. Географическая изоляция и низкая мобиль-
ность. Трудности при обмене опытом, обучении 
и партнерстве с более развитым сектором.

Территории-аутсайдеры требуют особого вни-
мания со стороны федеральных и региональных 
органов власти.

Е.А. Мальцев
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В  целях разрешения обозначенных проблем 
перспективными мерами поддержки являются сле-
дующие направления: внедрение в субъектах РФ 
с низкой активностью программ целевого финан-
сирования и грантовых проектов; создание регио-
нальных платформ и медиасервисов для освещения 
деятельности НКО; использование образовательных 
и обучающих программ для руководителей и актив-
ных участников сектора; укрепление межрегиональ-
ного обмена опытом и партнерских связей.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
Анализ выявленных изменений на основе рей-

тинга «Регион–НКО» за 2020–2025 гг. базируется на 
сопоставлении показателей рейтинга «Регион–НКО», 
включающих численность зарегистрированных ор-
ганизаций, активность (количество реализуемых 
проектов, вовлеченность населения), показатели 
финансирования (объем грантов, государственных 
и иных источников), а также инфраструктурные фак-
торы (наличие региональных центров поддержки, 
программ развития) 10.

Рост численности  
и структурная трансформация сектора

По данным рейтинга, в 2020–2025 гг. наблюдалось 
стабильное увеличение числа зарегистрированных 

10  В результате систематизации региональных особенно-
стей развития третьего сектора определены ключевые 
факторы, влияющие на динамику его развития. Использо-
вались методы корреляционного анализа и кластеризации 
для выделения типологических групп регионов по уровню 
развития и динамике сектора.

НКО. Среднегодовой прирост составляет около 7%, 
что свидетельствует о развитии общества граждан-
ских инициатив. Наиболее значимый прогресс, 
зафиксированный в регионах с широкой государ-
ственной поддержкой (например, Татарстан, Санкт-
Петербург), сопровождается демографическими 
и структурными изменениями: наращиванием 
доли профессиональных организаций и новых 
форм деятельности (онлайн-инициатив, социаль-
ного предпринимательства).

Финансовая устойчивость  
и источники финансирования

Рейтинговые показатели свидетельствуют как 
о росте объема привлеченных финансовых средств 
(включая грантовые поступления и частные по-
жертвования) и диверсификации их источников, 
так и о формировании устойчивых моделей фи-
нансирования активных НКО. Однако в региональ-
ном разрезе сохраняется дисбаланс: в отличие от 
крупных городов меньшие территории сталкива-
ются с дефицитом ресурсов.

Развитие инфраструктуры  
и региональных программ поддержки

Инфраструктура НКО значительно укрепилась, что 
выражается в создании региональных центров под-
держки, расширении программ наставничества, об-
учающих платформ и координационных структур. 
Согласно данным рейтинга, эффективность этих 
мер находит отражение в увеличении показателей 
вовлеченности граждан, расширении географии 
проектов и укреплении сотрудничества между сек-
торами.

Таблица 1 / Table 1
Регионы с высокими темпами развития СО НКО (2025 г.) / Regions with High 

Growth Rates of Socially Oriented Non-Profit Organizations (2025)

Регион / Region Пояснения / Commentary

Белгородская область Системная поддержка, создание кластеров НКО

Ленинградская область Расширение инфраструктурных проектов

Архангельская область Активное развитие в сфере социальных услуг

Новосибирская область Рост региональной поддержки и инициатив

Краснодарский край Развитие инфраструктуры, туризм и экосектор

Калининградская область Инновационные проекты, межрегиональное сотрудничество

Татарстан Активное участие бизнеса и власти

Московская область Постоянный рост поддержки и интеграции проектов

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Региональные особенности развития  
и типологии

Кластерный анализ выделил три основные ти-
пологии регионов: крупные (мегаполисы), раз-
вивающиеся и стагнирующие. Лидерами высту-
пают Москва, Санкт-Петербург и Екатеринбург, 
демонстрирующие максимальную динамику 
по подавляющему большинству факторов. Раз-
вивающимися считаются области с умеренным 
ростом, активно внедряющие государственные 
программы поддержки; стагнирующими — ​субъ-
екты РФ с низкими показателями численности 
и активности НКО, что вызвано недостатком 
инфраструктуры и ресурсов. Все типологии об-
условлены особенностями территориальной по-
литики, экономической ситуации и уровня гра-
жданской культуры.

Влияние внешних факторов и вызовов
Пандемия COVID‑19 оказала дестабилизирую-
щее воздействие на сектор, стимулируя переход 
к дистанционным формам деятельности, разви-
вая новые каналы коммуникации и привлечения 

аудитории. В то же время экономические огра-
ничения препятствуют возникновению новых 
инициатив в отстающих регионах 11.

ВЫВОДЫ
Проведенный анализ рейтингов НКС в период 

2020–2025 гг. свидетельствует об определенных тен-
денциях в развитии некоммерческого сектора реги-
онов нашей страны. Российские НКО демонстрируют 
устойчивый рост по всем ключевым показателям. 
Инфраструктура и финансовая поддержка расши-
ряются, что способствует повышению професси-
онализма и укреплению доверия. Территориаль-
ные различия и диспропорции снижаются за счет 
системных программ и федеральных инициатив. 
Масштабы гражданского участия активно увели-
чиваются, что подтверждается уверенным ростом 

11  Реализация рекомендаций по укреплению инфраструкту-
ры в отстающих регионах и усилению системных программ 
поддержки позволит обеспечить более равномерное разви-
тие сектора и повысить его социальную эффективность.

Е.А. Мальцев

Таблица 2 / Table 2
Регионы с низким уровнем развития НКО (2025 г.) / Regions with 

a Low Level of Non-Profit Sector Development (2025)

Регион / Region Основные причины /  
The main reasons Особенности / Specificities Медиаресурсы и поддержка / 

Media resources and support

Республика Ингушетия Высокая политическая 
и экономическая 
нестабильность, низкое 
вовлечение гражданского 
сектора

Малая численность 
населения и ограниченные 
инициативы

Отсутствие региональных 
платформ и средств массовой 
информации о НКО

Республика Дагестан Экономические трудности, 
слабое развитие 
гражданского общества

Слабая осведомленность 
населения, недостаточно 
развитая инфраструктура 
сектора

Почти полное отсутствие 
платформ для отчетности 
и информационной поддержки

Республика Карачаево-
Черкесия

Традиционно ориентирована 
на крупный бизнес 
и государственные проекты

Низкая активность 
негосударственных 
инициатив

Недостаточно развитая сеть 
информационных ресурсов

Ямало-Ненецкий 
автономный округ

Географическая удаленность, 
климатические условия

Ограничение в развитии 
местных НКО, низкая 
медиакультура

Слабая локальная 
информационная активность

Республика Калмыкия Экономическая зависимость, 
нерегулярная поддержка 
со стороны федеральных 
структур

Низкий уровень 
информационной 
открытости

Отсутствие развитых систем 
публикации деятельности НКО

Республика Тыва Высокий уровень изоляции, 
слабая инфраструктура

Малая численность 
населения и слабое 
развитие сектора

Ограниченные возможности 
для отчетности и публичной 
коммуникации

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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числа благотворителей и, соответственно, размеров 
налоговых вычетов.

В этих условиях активно формируются новые 
платформы для оказания услуг, поддержки и вза-
имодействия.

Результаты анализа данных рейтинга «Регион-
НКО» за 2020–2025 гг. позволяют сделать ряд важных 
выводов о состоянии и перспективах развития на-
ционального некоммерческого сектора России. Ему 
присущи значительные диспропорции, отражающие 
не только различия в экономическом потенциале 
регионов, но и в подходах местных властей к де-
ятельности НКО. Несмотря на прогресс, остаются 
субъекты РФ с низким уровнем поддержки и сла-
бой инфраструктурой. Сохраняется необходимость 
повышения качественного уровня деятельности, 
стандартов отчетности и прозрачности.

В данной связи перспективными можно отме-
тить следующие направления:

•  укрепление сетевых и цифровых платформ;
•  расширение механизмов финансовой поддер-

жки с внедрением новых инструментов капитали-
зации;

•  повышение уровня профессионализма за счет 
обучения и сертификации;

•  активизация межрегионального обмена опы-
том и лучших практик;

•  углубленная интеграция НКО с государствен-
ными и бизнес-структурами.

В целом дальнейшие усилия должны быть на-
правлены на устранение региональных диспро-
порций, развитие инновационных механизмов 
поддержки и полноценную интеграцию сектора 
в социальную и экономическую политику страны.
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Процессная модель цифровой трансформации 
ресурсоснабжающей организации
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АННОТАЦИЯ
Цифровая трансформация ресурсоснабжающих организаций в России становится ключевым элементом устойчивого 
развития коммунальной отрасли. В условиях растущей потребности в энергоэффективности, автоматизации и прозрач-
ности бизнес-процессов компании все активнее внедряют современные технологии — ​от интеллектуальных систем 
учета и дистанционного мониторинга до больших данных и искусственного интеллекта. Это позволяет оптимизировать 
операционные расходы, сократить потери ресурсов, повысить точность прогнозирования и улучшить качество обслу-
живания потребителей. Целью исследования стало формирование процессной модели цифровой трансформации 
ресурсоснабжающей организации. Актуальность проделанной работы связана, с одной стороны, с необходимостью 
обеспечить как устойчивое развитие предприятий коммунальной службы, так и доступность их услуг для населения, 
а с другой — ​следовать общему курсу государственной политики и регулирования, в частности достижению целей 
национального проекта «Цифровая экономика» и ведомственного проекта «Умный город» Минстроя России. В статье 
представлено исследование влияния методических и практических подходов к внедрению инновационных технологий, 
современных сервисов и платформ на процесс принятия управленческих решений. В ходе работы использовались 
такие научные методы, как сравнительный и логический анализ (в том числе при изучении научной литературы). 
Результаты исследования будут полезны для ресурсоснабжающих организаций и научного сообщества в рамках 
развития подходов к эффективному управлению коммунальной инфраструктурой.
Ключевые слова: коммунальная инфраструктура; цифровизация; умное ЖКХ; инновационные технологии; цифровые 
решения
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ABSTRACT
The digital transformation of resource-supplying organizations in Russia is becoming a key element in ensuring the 
sustainable development of the public utilities sector. In the context of increasing demand for energy efficiency, automation, 
and transparency of business processes, companies are progressively implementing advanced technologies ranging 
from smart metering systems and remote monitoring to big data analytics and artificial intelligence. These solutions 
enable organizations to optimize operating costs, reduce resource losses, improve forecasting accuracy, and enhance the 
quality of customer service. The objective of this study is to develop a process-based model of digital transformation for 
a resource-supplying organization. The relevance of the research is determined, on the one hand, by the need to ensure 
both the sustainable development of public utility enterprises and the accessibility of their services to the population, and, 
on the other hand, by the necessity to align with national regulatory priorities and state policy. In particular, this includes 
achieving the objectives of the national project “Digital Economy” and the ministerial project “Smart City” implemented by 
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ВВЕДЕНИЕ
В последние годы в сфере управления водоснабже-
нием, теплоснабжением и другими коммунальны-
ми услугами наблюдается активное внедрение циф-
ровых технологий. Одним из ярких примеров яв-
ляется проект «Цифровой водоканал» АО «Росатом 
инфраструктурные решения» (АО «РИР») 1, реали-
зованный в Глазове (Удмуртская Республика), где 
цифровизация позволила снизить потери в сетях на 
11%, сократить потребление электроэнергии на 20% 
и повысить производительность труда на 60%. Эти 
результаты подтверждают значимость подобных 
технологических решений в повышении операци-
онной эффективности и снижении издержек. Не 
менее интересным является опыт цифровой тран-
сформации (ЦТ) АО «Нижегородский водоканал».

Государственная поддержка цифровизации 
жилищно-коммунальной сферы оказывает до-
полнительное влияние на ее развитие. В рамках 
национальных проектов «Цифровая экономика» 
и «Жилье и комфортная среда» был запущен про-
ект «Умный город» 2, финансирование которого из 
федерального бюджета в 2019–2024 гг. составило 
более 800 млн руб. Масштабная цифровизация 
городской инфраструктуры включала в том числе 
обеспечение методологической поддержки разви-
тия и внедрения стандартов и решений и форми-
рование банка «лучших практик» 3.

Однако, несмотря на полученные положитель-
ные результаты, уровень расходов на цифровиза-
цию РСО невелик. По данным исследования, про-
веденного учеными НИУ ВШЭ, на первом месте по 
затратам на цифровые технологии — ​предприятия 

1  АО «Росатом инфраструктурные решения» (офици-
альный сайт). URL: https://www.rusatom-utilities.ru/
activities/tsifrovye-tekhnologii/dlya-goroda-i-regiona/smart/
informatsionnaya-sistema-tsifrovoy-vodokanal-alternativnoe-
nazvanie-programmnyy-kompleks-tsifrovoe-teo-detail/
2  Минстрой России (официальный сайт). URL: https://
minstroyrf.gov.ru/trades/gorodskaya-sreda/proekt-
tsifrovizatsii-gorodskogo-khozyaystva-umnyy-gorod/; Проект 
«Умный город». URL: https://gorodsreda.ru/smartcity
3  Минцифры России (официальный сайт). URL: https://
digital.gov.ru

из сферы телекоммуникации, финансового сектора 
и обрабатывающей промышленности. Организа-
ции сектора обеспечения энергией занимают 11‑ю 
строчку, водоснабжения и водоотведения — ​лишь 
18‑ю 4. Основная причина данной ситуации в том, 
что из-за нехватки у РСО средств на содержание 
и восстановление инфраструктуры (в связи с вы-
соким износом имущества, проблемами с соби-
раемостью платежей и ограничениями тарифного 
регулирования) автоматизация не является для них 
приоритетом.

В условиях ограниченных ресурсов важно пони-
мать особенности процесса внедрения цифровых 
решений в РСО, чтобы обеспечить оптимальное 
соотношение затрат и полученных эффектов.

ОБЩАЯ МОДЕЛЬ ВНЕДРЕНИЯ 
ИННОВАЦИОННЫХ ТЕХНОЛОГИЙ 

В ОРГАНИЗАЦИИ
В настоящее время в научной литературе широко 
освещается тематика управления инновациями. 
Среди многообразия подходов к их освоению вы-
деляется универсальная модель, в которой реали-
зованы следующие ключевые этапы инновацион-
ного процесса 5 [1]:

•  определение цели, формирование идеи;
•  разработка программы инноваций, технико-

экономического обоснования;
•  распределение функций и принятие решения 

по программе инноваций между всеми участвую-
щими в ней субъектами;

•  реализация программы инноваций;
•  контроль за выполнением программы ин-

новаций;
•  анализ и оценка эффективности программы 

инноваций;
•  корректировка программы инноваций.

4  Затраты на развитие цифровой экономики в 2023 году. 
Институт статистических исследований и экономики зна-
ний НИУ ВШЭ). URL https://issek.hse.ru/news/984068213.
html (дата обращения: 03.06.2025).
5  Бейнар И. А. Управление инновациями. Учебное пособие. 
Курск: Университетская книга; 2021. 80 с.
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Любой инновационный процесс — ​будь то опти-
мизация процессов, создание нового продукта или 
повышение качества обслуживания — ​начинается 
с постановки целей, отражающих стратегические 
приоритеты организации.

Затем формируется идея, источниками которой 
могут быть как внутренние (сотрудники, менеджмент), 
так и внешние участники (потребители, партнеры, 
конкуренты). Для генерации идей используются ана-
литические и творческие методы, включая принцип 
MECE (Mutually Exclusive, Collectively Exhaustive) [2], 
обеспечивающий логическую полноту и отсутствие 
дублирования при построении дерева решений. Этот 
инструмент позволяет системно подойти к выбору 
инновационных направлений, оценивая варианты 
по выгоде, затратам и вероятности успеха.

Далее на основе идеи разрабатывается системати-
зированный план действий по ее реализации — ​про-
грамма инноваций.

Параллельно проводится технико-экономическое 
обоснование (ТЭО) последней [3], в ходе которого 
определяется технологическая реализуемость идей, 
уточняются необходимые объемы инвестиций, вы-
полняется оценка рисков, прогнозируется отдача. 
ТЭО играет критически важную роль при принятии 
решения о старте проекта и выборе между его аль-
тернативными вариантами.

Для успешной реализации программы иннова-
ций потребуется изменение организационной струк-
туры РСО и распределение ответственности между 
участниками [4]. При этом формируется проектная 
команда или рабочая группа, создаются система по-
дотчетности и взаимодействия, каналы коммуника-
ции. В то же время важно обеспечить баланс между 
централизованным управлением и вовлечением всех 
заинтересованных сторон — ​от высшего руководства 
до линейных специалистов.

На этапе внедрения инноваций особое внимание 
уделяется управлению сроками, бюджетом и каче-
ством, а также оперативному реагированию на из-
менения [5]. Параллельно осуществляется контроль 
выполнения программы и мониторинг ключевых 
показателей.

После апробации инноваций проводится оценка 
достигнутых результатов в виде:

•  количественных показателей (увеличение при-
были, снижение издержек, рост производительно-
сти);

•  качественных эффектов (улучшение клиент-
ского опыта, повышение гибкости организации, рост 
инновационной культуры);

•  социальных и экологических факторов (если 
применимо).

В рамках рассмотрения результатов определяет-
ся степень достижения поставленных целей, уровень 
отклонения от исходного плана, оптимальность ис-
пользования ресурсов.

По итогам анализа эффективности проекта при-
нимается одно из следующих решений:

•  доработка инновации;
•  внедрение дополнительных решений (кор-

ректировка);
•  масштабирование успешного опыта на дру-

гие подразделения или процессы;
•  закрытие проекта в случае низкой эффектив-

ности.
Этап корректировки является важным элемен-

том обратной связи и обеспечивает переход от ра-
зового инновационного проекта к непрерывному 
процессу развития компании.

В современных условиях среди разных направ-
лений инновационного развития предприятий осо-
бую значимость приобретает ЦТ, которая не только 
отвечает требованиям технологического прогресса, 
но и выступает ключевым фактором повышения 
устойчивости, прозрачности и эффективности де-
ятельности организаций, в частности, в сфере ре-
сурсоснабжения.

СУЩЕСТВУЮЩИЕ ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ 
И ПРАКТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ 

К ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
РЕСУРСОСНАБЖАЮЩЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ
В рамках анализа практических подходов к цифро-
вой трансформации РСО в настоящем исследовании 
рассмотрен опыт АО «Нижегородский водоканал» 
и АО «Росатом Инфраструктурные Решения».

Опыт АО «Нижегородский водоканал» 6
В качестве основы для цифровых преобразований 
была выбрана отечественная система управления 
персоналом бэк-офиса «Гандива», представляю-
щая собой программную платформу, в рамках ко-
торой реализованы возможности для организации 
коммуникаций, поддержки пользователей (Service 
Desk), ведения электронного документооборота, 
а также управления проектной деятельностью.

6  Как цифровые технологии изменили «Нижегородский 
водоканал». Деловой квартал. 2023. URL: https://nn.dk.ru/
news/237186010; URL: https://vodanews.info/upravlenie-it-
proektami-opyt-ao-nizhegorodskij-vodokanal/
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Внедрение данной системы на предприятии 
было инициировано ИТ-подразделением, по-
скольку его сотрудники обладают наибольшими 
компетенциями для освоения и использования 
новых цифровых инструментов, и взаимодействие 
этих специалистов с другими службами является 
важным фактором, определяющим успех ЦТ ком-
пании.

Ввод в  действие программы «Гандива» осу-
ществлялся согласно следующим этапам:

•  утверждение решения о внедрении инфор-
мационной системы приказом высшего руковод-
ства;

•  создание рабочей группы по ЦТ (Офис циф-
ровой трансформации), в которую вошли пред-
ставители всех структурных подразделений, где 
планировались изменения бизнес-процессов. 
В составе Офиса цифровой трансформации тех-
нические специалисты должны были либо подо-
брать подходящие решения из других отраслей 
экономики, либо разработать их самостоятельно. 
Фактически, рабочим оказался первый вариант 
(был изучен опыт банков, IT-компаний, операто-
ров связи, автодилеры и т. д.);

•  первичное обучение сотрудников, информи-
рование о преимуществах инновации;

•  внедрение инновации;
•  оказание помощи персоналу в пользовании 

новым сервисом.
Основными целями автоматизации и цифро-

визации в АО «Нижегородский водоканал» стали 
оптимизация путей взаимодействия с потребите-
лями, повышение прозрачности бизнес-процессов 
на всех уровнях управления и совершенствование 
организации производственной деятельности, на-
правленные на сокращение издержек.

На предприятии было внедрено большое ко-
личество информационных решений, каждое из 
которых реализовывалось в формате инноваци-
онного проекта: в 2019 г. таких решений было 10, 
в 2020 — 12, в 2021 и 2022 гг. по 14.

В табл. 1, 2 приведено краткое описание на-
иболее значимых цифровых систем и сервисов 7.

Ключевые проблемы цифровой трансформации, 
с которыми столкнулось предприятие, представ-
лены в табл. 3 8.

7  Как цифровые технологии изменили «Нижегород-
ский водоканал». Деловой квартал. 2023. https://nn.dk.ru/
news/237186010
8  KODA NEW. URL: https://vodanews.info/upravlenie-it-
proektami-opyt-ao-nizhegorodskij-vodokanal/

В целом, изучив опыт АО «Нижегородский во-
доканал», можно сформировать следующие этапы 
цифровой трансформации — ​табл. 4 9.

При внедрении цифровых систем в АО «Ниже-
городский водоканал» были использованы следу-
ющие принципы:

•  Системный подход: интеграция всех проек-
тов в единую стратегию цифрового развития.

•  Клиентоориентированность: фокус на улуч-
шении взаимодействия с абонентами и повыше-
нии качества обслуживания.

•  Информационная безопасность: особое вни-
мание уделяется защите данных и соблюдению 
нормативных требований.

•  Обучение и повышение квалификации: раз-
витие цифровой грамотности сотрудников и об-
учение новым технологиям.

Опыт АО «Росатом Инфраструктурные решения»
АО  «РИР» поэтапно внедряет на своих пред-
приятиях в  малых городах платформенный 
программно-аппаратный комплекс по автомати-
зации основных бизнес-процессов ресурсоснаб-
жающих организаций «Цифровой водоканал».

При этом главной задачей является создание 
общего информационного пространства для:

• управления ресурсами на основе «больших 
данных»;

• цифрового контроля за выполнением измери-
мых показателей;

• повышения эффективности и прозрачности 
процессов;

• организации высокотехнологичных рабочих 
мест с высокой производительностью.

Ключевые компоненты «Цифрового водокана-
ла» представлены в табл. 5 10.

Модули архитектуры «Цифрового водоканала» 
представлены в табл. 6 11.

Достигнутые по итогам внедрения системы 
«Цифровой водоканал» эффекты 12:

•  сокращение повторных повреждений до 17%;

9  Как цифровые технологии изменили «Нижегород-
ский водоканал». Деловой квартал. 2023. https://nn.dk.ru/
news/237186010
10  АО «Росатом инфраструктурные решения» (офици-
альный сайт). URL: https://www.rusatom-utilities.ru/
activities/tsifrovye-tekhnologii/dlya-goroda-i-regiona/smart/
informatsionnaya-sistema-tsifrovoy-vodokanal-alternativnoe-
nazvanie-programmnyy-kompleks-tsifrovoe-teo-detail/
11  Там же.
12  Там же.
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Таблица 1 / Table 1
Производственные сервисы / Production Services

Наименование сервиса/ 
Service Name

Год ввода / 
Year of 

Implementation
Функционал / Functionality Эффекты / Effects

Управление 
производственными 
ресурсами

2020 Учет заявок, контроль выполнения, 
статистика, картографический 
анализ

Повышена эффективность 
ремонтных работ, сокращено 
время отчетности

Юридическая цифровая 
платформа

2020 Ведение судебной работы, шаблоны, 
интеграция с электронным 
документооборотом, ГАС 
«Правосудие» и Outlook

Повышена эффективность 
и прозрачность судебно-
претензионной деятельности

Системы защиты 
информации

2021 Предотвращение утечек 
информации

Усилена информационная 
безопасность предприятия

Телеграм-бот для 
сотрудников

2021 Информирование об авариях, 
отключениях и заявках

Снижение затрат на СМС, 
улучшение информирования

Адресное хранение 
и штрихкодирование

2022 Учет товарно-материальных 
ценностей (ТМЦ), оперативные 
данные по ТМЦ, поиск 
и выдача через терминал, 
автоматизированное планирование 
ресурсов

Оптимизация складских операций 
без компьютера

Визуализация системы 
мониторинга
(BI системы)

2022 Онлайн-мониторинг ключевых 
показателей работы оборудования, 
агрегатов, нагрузки, заявок

Встраивание мониторинга в режим 
онлайн работы оборудования; 
оптимизация работы 
оборудования, задач и нагрузки 
сотрудников

АСУТП 2022 Управление технологическим 
оборудованием, 
автоматизированный сбор 
данных с расходомеров, контроль 
плавного пуска агрегатов, системы 
регулирования давления, учета, 
автоматика и пр.

Автоматизация, удаленный 
контроль в режиме реального 
времени, повышение надежности

IP-телефония (Yeastar 
IPАТС)

2022 Система мониторинга и переход на 
IP-телефонию

Ускорение реакции на инциденты

Централизованный 
обмен данными 
(Datareon ESB)

2023 Интеграция всех информационных 
систем предприятия

Централизация и синхронизация 
данных

Повышение цифровой 
грамотности

Постоянно Программы повышения 
квалификации, e-mail-рассылки 
с практическими советами

Повышение ИТ-компетенций 
сотрудников

Cisco HyperFlex Edge 
(ядро обновленной ИТ-
инфраструктуры)

2019 Серверы, система хранения данных 
и платформа виртуализации

Увеличение скорости работы 
основных сервисов предприятия, 
быстрая возможность 
разворачивать новые сервисы

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Таблица 2 / Table 2
Сервисы для абонентов / Customer Services

Наименование сервиса / 
Service Name

Год ввода / Year  
of Implementation Функционал / Functionality Эффекты / Effects

Мобильный инспектор

2020

Автоматизация работы 
ремонтных бригад, выбор 
маршрутов и мониторинг 
выполнения заявок от абонентов

В три раза увеличено 
количество выполняемых 
заявок, снижено время 
обслуживания

Личный кабинет 
абонента

2020

Передача показаний приборов 
учета, оплата услуг, подача 
заявок, формирование актов 
сверки, вызов инспектора, 
заключение договора

Доступ к услугам онлайн, 
удобство для юридических 
и физических лиц

Электронная очередь 2020 Запись на прием в Абонентский 
центр

Повышение удобства 
обслуживания

Единый контактный 
центр 2020

Web-телефония, регистрация 
звонков, история общения

Улучшено качество 
обслуживания, повышена 
собираемость платежей

Телеграм-бот для 
клиентов и уведомления 
на email 2021

Информирование об авариях, 
задолженности и начисленных 
пенях, ответы на типовые 
вопросы

Уменьшение нагрузки на 
операторов, отказ от затрат на 
СМС-информирование

Автораспознавание 
показаний приборов 
учета

2022
Распознавание данных по фото 
приборов учета

Сокращение ручного труда, 
удобство для пользователей

Голосовой робот 
(Aimylogic) 2023 IVR-информирование об 

отключениях ХВС
46% обращений 
автоматизировано

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.

Таблица 3 / Table 3
Проблемы цифровой трансформации / Challenges of Digital Transformation

Проблема/ Problem Описание / Description

Увеличение количества 
информационных систем

Системы наслаиваются друг на друга, невольно уменьшая продуктивность 
сотрудников

Культурные изменения Естественное человеческое непринятие перемен является проблемой

Отсутствие поддержки со стороны 
высшего руководства

Недостаточно четкая концепция управления цифровой трансформацией, 
включая отсутствие единого органа (отдела цифрового развития)

Безопасность Успешная цифровая трансформация требует обратить внимание на безопасность

Чрезмерная загруженность Повышение нагрузки на сотрудников в период адаптации и ввода новых 
сервисов, систем

Недостаток компетенций Отсутствие знаний в сфере современных цифровых решений

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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•  повышение производительности труда до 
20%;

•  снижение объема потерь в сети до 45%.
Высокая эффективность от использования сов-

ременных информационных решений достигается 
за счет:

•  роста производительности труда и сокраще-
ния фонда оплаты труда при создании квалифи-
цированных рабочих мест и наращивании компе-
тенции производственного персонала;

•  аварийности, а значит, существенного повы-
шения качества коммунальных услуг при мини-
мизации потерь и затрат на устранение аварий;

•  увеличения полезного отпуска, выручки 
и фактической собираемости платежей;

•  значительного уменьшения затрат на энер-
горесурсы.

Для реализации системы «Цифровой водоканал» 
в АО «РИР» был создан Центр компетенций по ЦТ 
ЖКХ, в штат которого входили специалисты, отве-
чающие за создание и внедрение программных мо-

дулей, установку датчиков, обучение сотрудников, 
предварительный анализ уровня цифровизации и др.

На стадии инициации «Цифрового водокана-
ла» на предприятии издается приказ с календар-
ным планом-графиком цифровой трансформа-
ции, закрепляются ответственные сотрудники из 
структурных подразделений, задействованных 
в инновационном проекте. Отслеживание статуса 
выполнения проекта осуществляется посредством 
системы Microsoft Project в рамках специальной 
информационной платформы Росатом.

В ходе анализа теоретических подходов к ЦТ 
ресурсоснабжающей организации, по мнению ав-
тора настоящей статьи, следует обратиться к ра-
боте Е. Г. Евсеева [6], в которой на основе анализа 
существующих исследований выделены ключевые 
этапы цифровизации теплоснабжающих органи-
заций (ТСО):

1) оценка текущего уровня цифровой зрелости 
организации (техническое, программное и кадро-
вое обеспечение);

Таблица 4 / Table 4
Схема цифровой трансформации АО «Нижегородский водоканал» / 

 Digital Transformation Scheme of JSC Nizhny Novgorod Vodokanal

2019 2020 2021 2022–2025

Начало/ Initiation Развитие/ 
Development Инфраструктура/ Infrastructure Интеграция/ Integration

Создание офиса цифровой 
трансформации с отделом 
развития, запуск пилотных 
проектов

Объединение 
ИТ- и технической 
поддержки, запуск 
ключевых сервисов

Модернизация серверной 
и сетевой платформ, создание 
Центра обработки данных

Развитие ИТ-инфраструктуры, 
информационной 
безопасности, АСУТП, 
бизнес-систем

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.

Таблица 5 / Table 5
Ключевые компоненты комплекса «Цифровой водоканал» /  

Key Components of the Digital Water Utility complex

Наименование компонента / 
Component Name Описание / Description

Компонент 1 Инфраструктура для сбора и передачи данных о расходе воды, давлении, 
потреблении ресурсов и других параметров

Компонент 2 Программный комплекс, предназначенный для сбора, обработки, хранения 
и визуализации данных, поступающих с объектов мониторинга

Компонент 3
Функциональные модули, обеспечивающие возможность корректировки режимов 
работы оборудования и способствующие ускоренному выявлению и устранению 
потерь энергоресурсов

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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2) определение задач цифровизации (автома-
тизация сбора, хранения, обработки и анализа 
данных);

3) формулирование требований к разрабаты-
ваемым системам в соответствии с целями циф-
ровизации (функциональные, технические и др.);

4) разработка плана цифровизации (оценка по-
требностей в оборудовании, подготовке кадров 
и финансировании, оценка рисков и распределение 
работ);

5) реализация плана цифровизации (установ-
ка оборудования, обучение персонала, внедрение 
программного обеспечения и оценка результатов).

При этом Е. Г. Евсеев предлагает осуществлять 
цифровизацию ТСО, используя спиральную мо-
дель жизненного цикла информационной системы, 
в рамках которой разработка начинается с созда-
ния прототипа, последовательно совершенству-
емого и дополняемого в процессе реализации до 
достижения требуемого результата.

Ряд авторов [7–9] также рассматривают анало-
гичный вышеописанному порядок действий при 
цифровой трансформации коммунального пред-
приятия с выделением приоритетных направлений 
автоматизации бизнес-процессов:

•  управление (включая экономику и финансы, 
получение доходов и инвестиционную деятель-
ность);

•  производственная деятельность (охватыва-
ющая контроль качества, поставку коммуналь-
ных ресурсов, эксплуатацию инженерных систем, 
мониторинг и управление производством, взаи-
модействие с абонентами, обработку обращений, 
управление авариями и инцидентами, а также те-
кущий и капитальный ремонты);

•  обеспечение деятельности (включая строи-
тельство, реконструкцию, модернизацию, управ-
ление энергетическим комплексом, автотран-
спортом, договорную работу и снабжение).

По итогам анализа теоретических основ управ-
ления инновациями, практического опыта ЦТ РСО 
и научных исследований на тему цифровизации 
предприятий коммунальной сферы автором раз-
работана процессная модель цифровой трансфор-
мации РСО (см. рисунок).

В рамках этой модели автором предлагается:
•  осуществить процесс цифровой трансформа-

ции РСО из семи этапов;
•  применять подход ВИСИ (МЕСЕ) на подгото-

вительном этапе;

О.В. Устинов

Таблица 6 / Table 6
Модули архитектуры «Цифрового водоканала» / Architectural Modules of the “Digital Water Utility”

Модуль / Module Краткое описание / Short description

Центральная панель Отвечает за сбор, хранение, обработку и визуализацию больших объемов данных. 
Используется для построения BI-контента (аналитические отчеты и прогнозы, 
предварительные управленческие решения на основе машинного обучения). 
Позволяет оценивать ключевые показатели эффективности и себестоимости процессов

Анализ режимов Определяет и поддерживает оптимальные параметры работы технологических 
объектов с применением технологий усовершенствованного управления (APC). 
Полученные данные передаются в систему управления и диспетчеризации

Заявки Обеспечивает централизованную работу с заявками, что позволяет эффективнее 
организовать ремонтные работы и использовать технику и транспорт

Обходчик-контролер Повышает эффективность работы сбытового подразделения за счет 
автоматизации обходов, оптимизации загрузки сотрудников и выявления случаев 
несанкционированного потребления воды с помощью мобильных технологий и ИИ

Анализ балансов Снижает потери воды за счет анализа данных из разных систем и выдачи 
рекомендаций по обнаружению аномальных расходов

Программные компоненты 
сторонних производителей

Включают программные решения, используемые в комплексе с внутренними 
системами предприятия

Оборудование нижнего 
уровня

Аппаратная часть, обеспечивающая работу автоматизированных систем управления 
и сбора данных

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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•  использовать принципы цифровизации, ра-
нее разработанные автором [10], при реализации 
указанных этапов;

•  обеспечить достижение целевого состояния 
цифровизации и этапов принятия управленческих 
решений.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
В ходе работы проведен анализ практического опы-
та цифровой трансформации в РСО на примерах 
АО «Нижегородский водоканал» и АО «РИР». Обе ком-
пании использовали системный подход к цифрови-
зации, сформировали специализированные рабочие 
группы и применили многочисленные ИТ-решения, 
направленные на повышение эффективности как 
внутренних процессов, так и клиентского обслужи-
вания.

АО «Нижегородский водоканал» показал поступа-
тельное развитие цифровой инфраструктуры с 2019 
по 2022 г., реализовав свыше 30 инновационных про-
ектов. Внедрение системы управления производст-
венными ресурсами, BI-аналитики, IP-телефонии, 
телеграм-ботов, голосовых роботов и сервисов для 
автоматизации учета и обслуживания абонентов по-

зволило значительно повысить прозрачность бизнес-
процессов, сократить издержки и увеличить произ-
водительность труда.

АО «РИР» использовало платформу «Цифровой 
водоканал», ориентированную на автоматизацию 
ключевых бизнес-процессов в малых городах, которая 
включает как программные, так и аппаратные модули 
для сбора и анализа данных, управления оборудова-
нием и оптимизации ресурсов. В результате были 
достигнуты существенные эффекты, в том числе со-
кращение потерь и повышение производительности 
труда.

Анализ этих примеров показал, что цифровая 
трансформация требует не только технологических 
ресурсов, но и организационной зрелости: наличия 
центра компетенций, вовлеченности высшего руко-
водства, постоянного обучения сотрудников и разви-
тия корпоративной культуры. При этом важную роль 
играет система мониторинга и контроля выполнения 
проекта.

Теоретические подходы, представленные в из-
ученных научных работах, подтверждают актуаль-
ность поэтапной реализации цифровизации, в том 
числе оценку цифровой зрелости, формулирование 

КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ / CORPORATE GOVERNMENT

Рис. / Fig. Процессная модель цифровой трансформации РСО / 
Process Model of Digital Transformation of the RSO

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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целей, программы ЦТ и ее реализацию по спиральной 
модели.

На основе анализа теории и практики автором 
настоящего исследования была предложена процес-
сная модель цифровой трансформации коммуналь-
ной РСО, ориентированная на достижение целевого 
уровня цифровизации и выработку управленческих 
решений на основе анализа данных, что делает ее 
применимой для широкого круга организаций в отра-
сли. Отдельное внимание уделено методологии MECE, 
которая применяется при формировании инноваци-
онных идей. Этот подход помогает избежать дублиро-
вания решений и упущений в анализе, обеспечивая 
полноту и непротиворечивость возможных вариантов.

ВЫВОДЫ
Отличительная особенность представленной в статье 
процессной модели заключается в синтезе классиче-
ских этапов инновационного процесса с отраслевой 
спецификой коммунальной сферы. Модель формали-

зует целевое состояние цифровой зрелости РСО и эта-
пов принятия управленческих решений в условиях 
автоматизации процессов, что позволяет обеспечить 
переход от разрозненных инициатив к целостной 
стратегии по ЦТ коммунального предприятия.

Практическая значимость выводов исследования 
заключается в предоставлении руководителям РСО 
структурированного инструментария для плани-
рования и реализации цифровой трансформации 
компании. Разработанная модель служит основой 
для формирования планов мероприятий, позволяя 
оптимизировать соотношение затрат и достигае-
мых операционных эффектов. Дальнейшее разви-
тие работы видится в апробации модели на различ-
ных РСО и разработке на ее основе методических 
рекомендаций по преодолению «цифрового шума» 
и организационно-культурных барьеров, что откроет 
перспективы для тиражирования успешного опыта 
и повышения эффективности всей коммунальной 
отрасли.
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АННОТАЦИЯ
На современном рынке труда заметно растет спрос на специалистов по управлению персоналом. Однако целостная 
концепция этой деятельности еще требует доработки вследствие разрозненного сосуществования здесь различных 
исследовательских подходов: экономического, кадрового, социально-психологического. Авторы статьи в ходе работы 
опирались на разработанную ими интегративную многоаспектную методологию управления персоналом. Целью иссле-
дования является анализ соответствия реального уровня квалификации специалистов этой сферы, а также выпускников 
бакалавриата и магистратуры, обучающихся по профилю «Управление человеческими ресурсами» и «Управление 
персоналом организации», государственным и отраслевым требованиям. В качестве методов исследования использо-
вались полуструктурированные интервью с сотрудниками кадровых служб и линейными руководителями предприятий 
Набережных Челнов, а также анкетный опрос студентов вузов Республики Татарстан на основе многоступенчатой 
комбинированной выборки. Таким образом, базу исследования составили специалисты кадровых служб, линейные 
руководители и студенты вузов. В результате выявлена высокая степень разрыва между представлениями экспер-
тов о необходимых профессиональных компетенциях специалистов по управлению персоналом и их фактической 
сформированностью у работников кадровых служб. Установлено, что и у студентов управленческих специальностей 
не сформировано в полной мере представление о содержании их будущей деятельности. Предложенная авторами 
статьи многофокусная схема понятия «персонал» и разработанный многоаспектный подход к функциональному 
содержанию управления персоналом могут быть использованы как для совершенствования работы управленческих 
служб предприятий, так и в ходе подготовки будущих специалистов.
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ABSTRACT
In the contemporary labour market, demand for human resource management (HRM) specialists is steadily increasing. 
However, a comprehensive conceptual framework for this professional field still requires further development due to 
the fragmented coexistence of various research approaches, including economic, personnel-administrative, and socio-
psychological perspectives. In the course of the study, the authors relied on an integrative, multi-aspect methodology 
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ВВЕДЕНИЕ
Одним из следствий существенной трансформации 
российского рынка труда в постсоветский период 
можно считать появление новой профессиональной 
группы — ​специалистов по управлению персоналом.

Согласно результатам нашего исследования, 
проведенного в середине 1990‑х гг. на предприя-
тиях Набережных Челнов, обычные кадровые по-
дразделения на тот момент имелись лишь у 60%, 
при этом в двух третях случаев были представлены 
лишь одним работником, занимавшимся только 
делопроизводством [1]. Сегодня службы управления 
персоналом функционируют практически во всех 
организациях с численностью более 100 чел. Общее 
количество работников этой сферы в Республике 
Татарстан превышает 2 тыс. чел. Рост интереса ра-
ботодателей обусловлен, с одной стороны, услож-
нением самого содержания деятельности, которая 
сегодня превратилась в управление человечески-
ми ресурсами (ЧР). С другой стороны, потребность 
в специалистах такого профиля существенно возро-
сла в последнее десятилетие в связи с охватившим 
всю страну кадровым дефицитом.

Впрочем, этот процесс давно стал международ-
ным, и еще задолго до пандемии глобальный кри-
зис на рынке труда приобрел контрастные и про-
тиворечивые формы: острая нехватка работников 
тех или иных профессий сочеталась с ее огромным 
избытком в других профессиональных областях 
и регионах мира [2]. По данным исследования, про-
веденного в 40 странах Организацией экономи-
ческого сотрудничества и развития (ОЭСР), у 70% 
предприятий как в развитых, так и развивающихся 
странах в настоящее время наблюдаются тяжелые 
кадровые проблемы [3].

Нынешняя ситуация в России берет свое начало 
еще из советских времен, когда специалистов по 
кадрам в вузах практически не готовили. Этому 
были свои политико-идеологические причины. 
В системе советских экономических отношений 
считалось, что принципов партийного руковод-
ства социалистическими предприятиями доста-
точно для их успешного развития. А все основные 
классические концепции управления персоналом, 
сложившиеся на Западе в XIX и XX вв., игнори-
ровались, подвергались идеологической критике 
и отвергались как «буржуазные», несовместимые со 
сложившейся практикой партийно-хозяйственного 
руководства народным хозяйством и отдельными 
коллективами. Но в современных условиях эти те-
ории в сочетании с более современными подхода-
ми сравнительно широко применяются в России 
и в мире [4, 5].

В настоящее время кадровые проблемы имеют, 
на наш взгляд, два аспекта. Первый связан с под-
готовкой специалистов для соответствующей 
деятельности. В настоящее время в российской 
высшей школе одновременно сосуществуют две 
похожие основные профессиональные образова-
тельные программы (ОПОП): в рамках направле-
ния подготовки 38.03.02. «Менеджмент» осуществ-
ляется обучение по профилю (специализации) 
«Управление человеческими ресурсами», а в рамках 
38.03.03. «Управление персоналом» — ​по профилю 
(специализации) «Управление персоналом орга-
низации».

Разница в содержании программ не является 
существенной, и это подтверждает, на наш взгляд, 
то обстоятельство, что переход российской высшей 
школы и всей системы управления организация-
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ми от традиционного понимания работы с пер-
соналом к более современным формам происхо-
дит без существенных изменений терминологии. 
В большинстве научных исследований и на многих 
российских предприятиях термины «Управление 
персоналом» и «Управление человеческими ресур-
сами» используются как равнозначные, а соответ-
ствующие структурные подразделения, как пра-
вило, называются службами работы с персоналом. 
Мы также не склонны считать вопрос о терминах 
существенным и исходим из того, что современные 
методы работы с людьми не должны зависеть от 
используемой терминологии.

Второй аспект проблемы касается того, в какой 
мере подготовка по вышеуказанным программам 
соответствует квалификационным требованиям 
к специалисту по управлению персоналом (чело-
веческими ресурсами), предъявляемым современ-
ным рынком труда. Этот вопрос, несмотря на оче-
видную актуальность, недостаточно полно отражен 
в отечественной социологической, экономической 
и педагогической литературе.

Несоответствие уровня квалификации соиска-
телей требованиям работодателей и недостаток 
у выпускников вузов необходимых навыков так-
же является общемировой проблемой и является 
одной из причин современного кадрового голода 1. 
В нашей стране, согласно данным исследования 
Российского союза промышленников и предпри-
нимателей (РСПП), более 60% работодателей счи-
тают, что выпускники не готовы к реальной дея-
тельности в области управления человеческими 
ресурсами 2. А по данным исследования ВЦИОМ, 
45% студентов считают, что методы обучения в их 
вузах устарели и не соответствуют требованиям 
современного рынка труда 3. Третья часть выпуск-
ников вузов (34%) согласна с тем, что их знания не 
вполне устраивают работодателя [6, с 43].

Значимость этой проблемы существенно возра-
стает, когда речь идет о профессиональных навы-
ках тех, кто сам должен управлять человеческими 
ресурсами. Цель статьи — ​на основе социологиче-
ских исследований, проведенных на предприятиях 
Республики Татарстан, осуществить анализ соот-

1  Спрос на труд: где брать ресурс для развития экономики. 
Росконгресс. 2023. URL: https://roscongress.org/materials/
spros-na-trud-gde-brat-resurs-dlya-razvitiya-ekonomiki/
2  Кадровый кризис на рынке труда: причины, проблемы 
и пути решения. Инжиниринговый центр Sensys. 2024. URL: 
https://dzen.ru/a/ZmqvVoHU2WoZ9LPC
3  Там же.

ветствия фактического профессионального уровня 
действующих специалистов в сфере управления 
персоналом современным квалификационным 
требованиям к ним.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ
В 1960–70‑х гг. в экономических и управленческих 
науках происходят знаменательные сдвиги, связан-
ные с заметным повышением роли человека в усло-
виях научно-технического прогресса. В работах спе-
циалистов по теории человеческого капитала подчер-
кивалась огромная значимость образования, роста 
квалификации, здоровья человека; обосновывалась 
необходимость и выгодность инвестиций в человече-
ский капитал по сравнению с другими его видами [7].

В последней четверти ХХ в. рождается концеп-
ция управления человеческими ресурсами (human 
resources management, HRM), которая предполагает 
акцент на мотивацию сотрудников, расширение их 
прав и возможностей за счет обучения и развития, 
процессы оптимизации целей персонала и органи-
зации.

Эти концепции носят гуманистический характер, 
но поднимаемые в них проблемы крайне многоо-
бразны и еще далеки от своего разрешения. Они 
присущи всем современным странам — ​как раз-
витым, так и развивающимся. Учеными справед-
ливо утверждается, что западные корпоративные 
управленческие модели, основанные на иерархиче-
ской интеграции, в настоящее время испытывают 
серьезный кризис [8, 9]. Выход из него возможен 
через переосмысление и трансформацию самой 
организационной методологии, в рамках которой 
управление человеческими ресурсами восприни-
мается не только как наука, но и искусство [10]. При 
этом лояльность работников достигается за счет 
децентрализации управления, а предпочтение от-
дается не столько приказам и контролю, сколько 
убеждениям и доверию [11].

J. Storey был одним из тех ученых, которые стояли 
у истоков изучения проблем управления человече-
скими ресурсами, к которым, по его мнению, и отно-
сятся стратегические вопросы, связанные с долгос-
рочными интересами бизнеса организации, аспекты 
работы с ключевыми поставщиками и потребителя-
ми, а также темы общественного здравоохранения 
и экологии, имеющие отношение к деятельности 
компании [12].

Исследователи индийского Уттаракхандского 
открытого университета свое фундаментальное 
исследование основывают на концепции уникаль-
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ности человека как единственного ресурса, кото-
рый в состоянии посредством мотивированного 
творчества производить продукцию стоимостью, 
превышающей сумму всех вложенных в нее затрат. 
При этом другие активы — ​машины, материалы, 
финансы — ​на это не только не способны, но с те-
чением времени обесцениваются. А вот значимость 
человеческих активов при правильном управлении 
и индивидуальной мотивации возрастает [13].

Ряд авторов делают акцент на том, что, посколь-
ку проблематику управления человеческими ре-
сурсами можно считать глобальной (то есть акту-
альной для каждого предприятия в любой стране), 
всегда необходимо опираться на передовые пра-
ктики в данной области. Это позволяет оптимизи-
ровать работу в процессе подбора и обучения пер-
сонала при проектировании рабочих мест [14, 15].

Интересным является исследование Е. Майклса 
и его коллег, в котором детально рассматривается 
процесс поиска новых соискателей с точки зрения 
его влияния на организационную эффективность. 
Авторами эмпирически обосновано, что из трех 
этапов отбора — ​собеседование с кандидатом, тест 
на когнитивные способности и личностный опро-
сник — ​именно живая беседа с потенциальным 
работником оказывается максимально значимой. 
Вывод состоит в том, что возможность обнаружи-
вать наиболее талантливые кадры, без которых 
невозможно достижение организационного со-
вершенства, представляется лишь в ходе собесе-
дования [16]. Проблеме выявления и применения 
талантов посвящено немало других работ, и в по-
следние десятилетия сложилось серьезное научное 
направление — ​управление талантами [17].

В ряде статей вопросы управления человечески-
ми ресурсами рассматриваются в контексте про-
блематики Четвертой промышленной революции, 
требующей современных подходов к работе с персо-
налом на фоне стремительного прогресса в инфор-
мационных и коммуникационных технологиях [18]. 
В эпоху Промышленности 4.0 особую значимость 
обретают задачи управления талантами, развития 
навыков с учетом человеческого разнообразия [19]. 
Следовательно, наивысшие требования предъявля-
ются к специалистам по HRM, которые сами должны 
в первую очередь быть носителями компетенций, 
связанных с самыми прогрессивными технология-
ми. Только в этом случае система управления пер-
соналом будет способна играть важнейшую роль 
в повышении организационной эффективности 
и оптимизации человеческих ресурсов [20].

Из всего сказанного вытекает, что в контекст про-
грамм высшего образования и процесс подготовки 
профессионалов в рассматриваемой области необхо-
димо глубже интегрировать компетенции, относящи-
еся к управлению технологическими изменениями 
[21]. Это особенно важно в свете того, что специали-
сты по персоналу нередко слабо разбираются в техно-
логических аспектах, относящихся к деятельности их 
компаний [22–24], и поэтому, как правило, включают-
ся в бизнес-процессы не на стадии стратегического 
планирования, а на более поздних этапах [25].

Более углубленный анализ изученных нами вто-
ричных исследований показывает, что лишь 20% 
сотрудников кадровой службы хорошо представля-
ют, какие изменения в подходах к набору персонала 
потребуются в связи с внедрением новых техноло-
гий, как они повлияют на обновление компетенций 
сотрудников и их обучение хотя бы в ближайшей 
двухлетней перспективе [26].

В ряде исследований авторы акцентируют вни-
мание на том, что для работников системы управ-
ления человеческими ресурсами на современных 
предприятиях все более важной становится спо-
собность к аналитической деятельности [27]. При 
этом отмечается, что персонал, работающий в этой 
сфере, как правило, не обладает соответствующими 
компетенциями, позволяющими ставить исследова-
тельские проблемы и интерпретировать существую-
щие аналитические материалы — ​его навыки редко 
выходят за рамки рутинной работы с документами 
работников [28, 29].

Между тем аналитическая работа необходима 
для прогнозирования всевозможных сценариев 
и рисков, постоянного мониторинга состояния ор-
ганизации, подготовки рекомендаций для принятия 
решений ее руководством [30]. Кроме того, специ-
алисты по управлению персоналом должны быть 
открыты изменениям, активно участвовать в разра-
ботчике кадровой стратегии; владеть информацией 
о том, что́ люди на рабочих местах считают для себя 
актуальным и как они понимают технологические, 
финансовые, социальные аспекты проводимой ком-
панией политики [31–33].

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Теоретической основой исследования выступа-
ет разработанный нами многоаспектный подход 
к управлению персоналом как виду деятельности, 
включающему следующие элементы: организаци-
онный, психологический, кадровый, экономический 
и социально-бытовой [34].
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В качестве эмпирической базы использованы:
1.  Данные 68 полуструктурированных ин-

тервью со специалистами по управлению персона-
лом и 45 — ​с линейными руководителями нижнего 
и среднего звена предприятий различных сфер 
деятельности Набережных Челнов, проведенных 
в январе — ​мае 2024 г. Всего было обследовано 28 
предприятий города. Расчет выборки осуществлял-
ся на основании трех показателей: 1) форма собст-
венности; 2) время создания (существует с совет-
ского времени или создано после 1991 г.); 3) вид 
деятельности (промышленные, строительные, 
торговые). Распределение выбранных для иссле-
дования организаций репрезентативно характе-
ристикам генеральной совокупности предприятий 
Набережных Челнов по указанным показателям.

Гендерный состав опрошенных специалистов 
по кадрам: 63 женщины и 5 мужчин. Возрастные 
характеристики: до 30 лет — ​27 чел.; 30–40 лет — ​21 
чел.; старше 40 лет — ​20 чел. Состав по образова-
тельному профилю: управленческое образование — ​
31 чел.; психологическое образование — ​14 чел.; 
прочие типы — ​23 чел.

Гендерный состав опрошенных линейных руко-
водителей: 12 женщин и 33 мужчины. Возрастные 
характеристики: до 30 лет — ​6 чел.; 30–40 лет — ​18 
чел.; старше 40 лет — ​21 чел. Состав по образова-
тельному профилю: техническое образование — ​23 
чел.; экономическое и управленческое — ​22 чел.

2.  Результаты анкетного опроса студентов 3–4 
курсов вузов Казани, Елабуги и Набережных Чел-
нов (всего 124 чел. от 21 до 23 лет), обучающихся 
по управленческим направлениям бакалавриа-
та и магистратуры, проведенного в апреле — ​мае 
2024 г. Характеристики выборочной и генеральной 
совокупностей по полу, возрасту и национальности 
не отличаются более, чем на 5%, что позволяет 
считать выборку репрезентативной.

Результаты опроса были проанализированы 
с использованием программного пакета IBM SPSS 
Statistics 21 и методов одномерной и многомерной 
статистики.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
Проведенное исследование показало, что при всем 
многообразии подходов к понятию «управление 
персоналом» понимание этой деятельности не со-
ответствует ее реальным целям.

В этой связи достаточно типичны следующие 
определения: «Управление персоналом — ​это сово-
купность процессов, направленных на максималь-

ное повышение уровня производительности труда 
за счет эффективного управления трудовыми ре-
сурсами организации и повышения квалификации 
персонала» [35]; «Система управления персоналом 
(СУП) помогает контролировать бизнес-процессы 
компании, связанные с сотрудниками. Она позволя-
ет руководителям упрощать работу подразделений, 
повышать общую продуктивность» 4.

Но для нас очевидно, что такая трактовка от-
ражает лишь взгляды и интересы собственников 
и руководства организации; при этом игнорируется 
тот факт, что приход работников на предприятие 
обусловлен не заботой о его благополучии, а дости-
жением собственных целей и интересов. Это отчет-
ливо проявилось в последние несколько лет, когда 
страна столкнулась с беспрецедентным кадровым 
кризисом. Поэтому в современных условиях тре-
буется кардинальный пересмотр целей управления 
персоналом и показателей его эффективности. В ка-
честве последнего можно рассматривать обеспече-
ние баланса интересов работодателя и трудящегося 
на предприятии персонала.

При достижении подобной «золотой середины» 
удовлетворенность сотрудников своей работой су-
щественно возрастает, и они готовы браться за более 
сложные и творческие задачи [36]. Отмечая важ-
ность подобного настроя работников, исследователи 
делают вывод, что эффективность деятельности ор-
ганизации напрямую коррелирует с креативностью 
трудового коллектива. Его творческий настрой по-
рождает оптимизм, который в свою очередь помога-
ет преодолевать кризисы, накапливать ценный опыт, 
решать различные технологические проблемы [37].

С учетом такой трактовки цели управления ЧР 
следует пересмотреть и само понятие «персонал». 
На наш взгляд, его традиционная интерпретация — ​
совокупность работников, призванных достигать 
целей компании, — ​представляется неполной, по-
скольку не учитывает интересы самих сотрудников. 
Данное понятие следует рассматривать исходя из 
потребностей последних, определяющих их приход 
на предприятие. Нами разработана многофокусная 
схема понятия «человеческие ресурсы» (рис. 1).

В рамках первого фокуса персонал рассматрива-
ется как совокупность людей, имеющих определен-
ные психофизиологические потребности (условия 

4  Что такое система управления персоналом. Moscow 
Business Academy. 2023. URL: https://moscow.mba/journal/
sistema-upravleniya-personalom-v-organizaczii-czeli-
podsistemy
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труда, режим работы и т. д.) и рассчитывающих ре-
ализовать их в соответствующей компании.

С точки зрения второго фокуса персонал — ​это 
группа лиц, реализующих на предприятии опреде-
ленные социально-психологические потребности 
(общение, статус, психологический комфорт).

Сквозь призму третьего фокуса работники пред-
стают в контексте экономических отношений с ор-
ганизацией.

В пределах четвертого фокуса персонал рассма-
тривается в контексте выполнения возложенных 
на него производственных задач.

В соответствии с пятым фокусом в работниках 
раскрывается гражданское начало, и они воспри-
нимаются как совокупность патриотов организа-
ции.

Рассмотрим процесс управления персоналом 
как комплексную многоаспектную деятельность 
(рис. 2).

Корпоративная культура базируется на цен-
ностях организации, которые должны разделять 
сотрудники.

Управление персоналом направлено на реше-
ние таких социально-психологических задач, как 
моральная мотивация, поддержание благоприят-
ного психологического климата, профилактика 
конфликтов.

Экономический аспект управления персона-
лом предполагает реализацию таких функций, как 
нормирование и ценообразование, организация 
материального стимулирования.

Кадровый аспект подразумевает разработку про-
фессиональных требований к различным катего-
риям работников, подбор, найм, оценку, обучение 
и профессиональное продвижение.

Социально-бытовой аспект предполагает со-
здание и  поддержание оптимальных условий 
и режима труда, организации питания, санитарно-
гигиенического обеспечения помещений.

Анализ соотношения требований 
к специалистам служб управления персоналом 

и фактической квалификации последних
В рамках полуструктурированных интервью со спе-
циалистами служб управления персоналом обсужда-
лось три группы вопросов:

1.  Какова значимость профессиональных ком-
петенций, которыми должны обладать специалисты 
служб.

2.  Какова реальная степень сформированности 
у действующих сотрудников служб управления че-
ловеческими ресурсами профессиональных компе-
тенций, необходимых для их деятельности.

3.  В какой степени сформированы профессио-
нальные компетенции, необходимые для професси-
ональной деятельности, у студентов управленческих 
направлений магистратуры и бакалавриата, прохо-
дящих производственную практику, а также у моло-
дых специалистов — ​выпускников вузов.

Согласно данным табл. 1 разброс показателей зна-
чимости профессиональных компетенций по различ-
ным аспектам управления весьма велик.

Человеческие ресурсы

Совокупность наемных работников

Совокупность 
личностей

Совокупность субъектов
производственных 

функций
Совокупность 

людей
Сообщество

«граждан организации»

Рис. 1 / Fig. 1: Многофокусная схема понятия 
«человеческие ресурсы» / Multi-focus 

framework of the concept of “personnel”
Источник / Source: составлено авторами / developed by the authors.

Рис. 2 / Fig. 2: Многоаспектная схема управления 
человеческими ресурсами / Multi-aspect 

framework of human recource management
Источник / Source: составлено авторами / developed by the authors.

Управление 
человеческими ресурсами

Экономический аспект

Кадровый аспект
Социально-бытовой  

аспект
Социально-психологический  

аспект
Аспект корпоративной  

культуры
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Не вызывает удивления, что работники кадровых 
служб ключевыми считают кадровый аспект управле-
ния персоналом (8,9 баллов), а также навыки развития 
корпоративной культуры (7,8 баллов). Сравнительно 
высоко оценена способность заниматься социально-
психологическими проблемами сотрудников (6,9 
баллов) — ​как явствует из интервью, это особенно 
актуально для небольших организаций до 200 чел. 
(7,6 балла).

Любопытно, но значимость социально-
психологического аспекта оказалась важной для 
компаний, где ощутимо преобладают либо мужчины, 
либо женщины (7,9 балла). Таким образом, можно 
предположить, что смешанный гендерный состав 
предприятия благотворно влияет на его социально-
психологический климат.

Необходимость наличия компетенций, связанных 
с реализацией экономического и социально-бытового 
аспектов управления персоналом, оценены респон-
дентами существенно ниже (соответственно 5,2 и 4,1 
балла). Эксперты объясняют данный факт нескольки-
ми причинами.

Что касается первого аспекта, то на крупных пред-
приятиях (прежде всего бывших советских) он тради-

ционно относится к сфере интересов отделов труда 
и заработной платы.

Относительная незначимость компетенций 
социально-бытового аспекта может быть объяснена 
частичной реализацией функций данного блока, что 
особенно характерно для небольших организаций 
(до 200 работающих). Респонденты — ​сотрудники та-
ких компаний оценили необходимость наличия этих 
навыков в 3,4 балла.

Второй блок вопросов касался оценки факти-
ческой квалификации нынешних специалистов по 
управлению персоналом. Респондентами выступали 
они сами и линейные руководители (табл. 2).

Серьезной проблемой, снижающей уровень факти-
ческой квалификации, является отсутствие у многих 
сотрудников служб управления персоналом базового 
управленческого образования. Респонденты, облада-
ющие таковым, более критично оценивают уровень 
профессиональных компетенций своих коллег (об-
щий балл по всем аспектам управления персоналом 
у них равен 6,01). Более высокий показатель компе-
тентности в отношении экономического аспекта эк-
сперты объясняют существенным удельным весом 
экономистов в структуре работников служб HRM.

Отмечается выраженная обратная зависимость 
между оценкой фактической квалификации послед-
них и стажем опрошенных респондентов (коэффи-
циент Пирсона составляет 0,8725). Так, участники 
опроса, проработавшие в данной сфере до трех лет, 
оценивают сформированность компетенций у ныне 
действующих сотрудников служб управления пер-
соналом в 7,76 балла, тогда как опытные работники 
(со стажем работы более 10 лет) — ​лишь в 4,48 балла. 
По мнению респондентов-ветеранов, уровень фак-
тической квалификации сотрудников служб HRM за 
последние годы упал.

Проведенное нами исследование показало, что 
самооценка сформированности собственных компе-
тенций специалистов в сфере управления персоналом 
существенно отличается от оценки потребителей их 
услуг — ​линейных руководителей: 6,58 балла, против 
4,12 балла (D = 37,4%).

При этом коэффициент ранговой корреляции 
Спирмена составил +1,0, что свидетельствует о мак-
симально высокой зависимости между этими двумя 
ранговыми рядами. Правда, оценки, данные ли-
нейными руководителями, имеют менее досто-
верный характер, поскольку значительная часть 
опрошенных (от 23,2 до 45% по отдельным блокам) 
затруднились определить сформированность тех 
или иных компетенций у специалистов служб HRM, 

Таблица 1 / Table 1
Мнение специалистов служб управления персоналом 

о необходимых для них профессиональных 
компетенциях / The Opinion of HR Specialists on 

the Professional Competencies they Require

Аспекты управления персоналом, 
к которым относятся 

профессиональные компетенции / 
Aspects of HR management that 

include professional competencies

Значимость компетенции 
(по 10‑балльной шкале) / 

Significance  
of the competency  

(on a 10‑point scale)

Корпоративная культура 7,8

Социально-психологические 
отношения 6,9

Экономические отношения 5,2

Кадровый потенциал 8,9

Социально-бытовое 
положение персонала 4,1

В среднем по всем аспектам 5,46

Источник / Source: составлено авторами / developed by the authors.
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объясняя этот факт недостаточностью деловых кон-
тактов с последними.

Третий блок вопросов к специалистам служб 
управления персоналом был связан с их оценкой 
квалификационного потенциала выпускников ву-
зов, претендующих на рабочие места в этих подра-
зделениях и обучавшихся по профилю «Управление 
человеческими ресурсами» и «Управление персо-
налом организации». Респонденты отметили, что 
у них есть достаточно полное представление о сте-
пени подготовки студентов-старшекурсников бака-
лавриата и магистратуры, поскольку они неодно-
кратно проходили производственную практику на 
обследуемых предприятиях, участвовали в собесе-
дованиях на соискание рабочего места сотрудника 
службы управления персоналом, и, кроме того, во 
многих аналогичных службах обследуемых пред-
приятий работают молодые специалисты (табл. 3).

Эксперты из числа действующих сотрудников 
служб управления персоналом оценили степень 
фактической сформированности профессиональ-
ных компетенций у  выпускников управленче-
ских направлений бакалавриата и магистратуры 
в среднем в 3,36 балла по 10‑балльной шкале, что 
это намного меньше соответствующих показате-
лей действующих специалистов по управлению 
персоналом. При этом наиболее высоко эксперты 
оценили социально-психологические аспекты про-
фессиональных компетенций — ​данный результат 
связан с тем, что немалое число бакалавров, закон-
чивших педагогические вузы (и поэтому имеющих 

неплохую психолого-педагогическую подготовку), 
далее поступают в магистратуру по специальностям, 
связанным с управлением человеческими ресурса-
ми. Согласно данным табл. 3, наименьшими бал-
лами отмечены навыки выпускников, относящиеся 
к их формированию и поддержанию корпоративной 
культуры, а также касающиеся социально-бытовых 
сторон управления человеческими ресурсами (по 3,2 
балла). Последнее обусловлено, по всей вероятности, 
издержками вузовской подготовки будущих бака-
лавров и магистров по управлению. Строго говоря, 
на практике необходимость формирования на пред-
приятии корпоративной культуры часто трактуется 
достаточно примитивно, а нередко этот процесс 
ассоциируется у руководителей прежде всего с ор-
ганизацией праздников с участием всего коллектива 
(корпоратива).

В ходе исследования, как отмечалось выше, был 
проведен анкетный опрос обучающихся в вузах по 
профилям «Управление человеческими ресурсами» 
и «Управление персоналом организации» на пред-
мет их профессиональной мотивации и осведомлен-
ности о содержании своей будущей деятельности.
Результаты выглядят следующим образом:
1.  Уже работают в сфере управления персоналом 
(УП) — ​19,5%.
2.  Наверняка планируют работать в сфере УП — ​
35,0%.
3.  Возможно, будут работать в сфере УП — ​21,5%.
4.  Не планируют либо затруднились ответить — ​
24%.

Таблица 2 / Table 2
Оценка степени фактической сформированности профессиональных компетенций 

у действующих специалистов служб управления персоналом / Assessment of the Actual 
Level of Professional Competency Development Among Practicing HR Specialists

Аспекты управления персоналом, к которым относятся 
профессиональные компетенции / Aspects of HR 

management that include professional competencies

Оценка специалистов служб 
управления персоналом

(по 10‑балльной шкале) / 
Assessment of HR specialists 

(on a 10‑point scale)

Оценка линейных 
руководителей

(по 10‑балльной шкале) / 
Assessment of line managers 

(on a 10‑point scale)

Корпоративная культура 5,1 3,2

Социально-психологические отношения 4,9 4,0

Экономические отношения 6,0 5,1

Кадровый потенциал 7,3 6,2

Социально-бытовое положение персонала 4,0 2,1

В среднем по всем аспектам 6,58 4,12

Источник / Source: составлено авторами / developed by the authors.
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Таблица 3 / Table 3
Оценка специалистами служб управления персоналом фактической сформированности профессиональных 

компетенций у выпускников управленческих направлений вузов / HR Specialists’ Assessment of 
the Actual Level of Competency Development Among University Graduates in Management Fields

Аспекты управления персоналом, к которым относятся 
профессиональные компетенции / Aspects of HR management 

that include professional competencies

Значимость компетенции в баллах 
(по 10‑балльной шкале) / Competency importance 

in points (on a 10‑point scale)

Корпоративная культура 2,3

Социально-психологические отношения 4,8

Экономические отношения 3,9

Кадровый потенциал 3,5

Социально-бытовое положение персонала 2,3

В среднем по всем аспектам 3,36

Источник / Source: составлено авторами / developed by the authors.

Таблица 4 / Table 4
Оценки студентов степени их готовности к деятельности в качестве специалиста 

службы управления персоналом (в % от числа опрошенных) / Students’ Self-assessment 
of Their Readiness to Work as HR Specialists (Percentage of Respondents)

Вид деятельности в сфере 
управления персоналом / 

Type of HR activity

Знаю только теоретически / 
Only theoretically familiar

Готов принять 
практическое 

участие / Ready for 
practical participation

Практически не 
готов / Not really 

prepared

Затрудняюсь 
ответить / Unsure

Деятельность по 
формированию 
и поддержанию 
корпоративной культуры

34,8 21,0 38,9 5,3

Деятельность по 
поддержанию социально-
психологического 
климата, профилактике 
конфликтов, моральной 
мотивации

45,8 25,8 15,6 12,8

Деятельность 
по организации 
нормирования, 
материальной мотивации 
работников

38,8 36,9 18,9 5,4

Деятельность по 
организации подбора, 
оценки, обучения 
работников

51,0 29,5 10,5 9,0

Деятельность по 
организации социально-
бытовых условий 
персонала

18,0 9,2 30,7 42,1

В среднем по всем 
аспектам 37,7 24,5 22,9 13,8

Источник / Source: составлено авторами / developed by the authors.

С.П. Дырин, Н.М. Асратян, И.В. Корнилова
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Мнения студентов относительно профессио-
нальных компетенций приведены в табл. 4. Как 
видно, респонденты в целом недостаточно готовы 
к работе в качестве специалистов служб управле-
ния персоналом.

В целом, как и ожидалось, наблюдается прямая 
корреляционная зависимость степени осведом-
ленности опрошенных студентов относительно со-
держания деятельности служб HRM и готовности 
работать в данной сфере. Наименьшие процентные 
значения соответствуют работе в области органи-
зации социально-бытовых условий персонала; 
причем характерно, что около половины респон-
дентов смутно понимают, в чем ее суть. Это связа-
но с тем, что в ходе обучения будущих бакалавров 
и магистров этому аспекту уделяется недостаточно 
внимания.

На втором месте по «неготовности» находит-
ся деятельность по формированию и поддержа-
нию корпоративной культуры. Чуть более трети 
опрошенных знает лишь теоретические ее основы, 
а заняться данным вопросом готов лишь каждый 
пятый. Причинами выступают, с одной стороны, 
слабая подготовка в этой области, а с другой сто-
роны — ​технологии формирования корпоративной 
культуры в целом разработаны не до конца и не 
всегда понимаются и самими практиками. Относи-
тельно неплохо будущие бакалавры и магистры по 
управлению персоналом подготовлены к деятель-
ности по организации подбора, оценки, обучения 
работников — ​лишь каждый десятый считает, что 
он не готов к этой работе. При этом каждый вто-
рой отметил, что знает этот профессиональный 
аспект деятельности по управлению персоналом 
только теоретически, а 29,5% готовы принять в нем 
практическое участие (это опять-таки по большей 
части магистранты).

ВЫВОДЫ
Проведенный экспертный опрос специалистов по 
HRM и линейных руководителей нижнего и сред-
него звена предприятий Набережных Челнов, 

непосредственно работающих с людьми, под-
твердил нашу изначальную гипотезу, что управ-
ление персоналом — ​это сложная многогранная 
деятельность с целью формирования и поддержа-
ния у работников предприятия организационной 
культуры, имеющая кадровый, экономический, 
психологический, социально-бытовой аспекты.

Исследование показало, что значительная часть 
сотрудников современных служб HRM не имеет 
базового управленческого образования.

Важным результатом работы можно считать вы-
явление серьезного разрыва в оценке требуемых 
квалификационных компетенций специалистов 
служб управления персоналом и их фактической 
сформированности. Обнаруженная высокая степень 
неосведомленности опрошенных линейных руко-
водителей о квалификации специалистов служб 
HRM подтверждает изначальную гипотезу о недо-
статочности деловых контактов между линейными 
и кадровыми подразделениями и о невысоком ста-
тусе последних в коллективах предприятий.

Исследование показало недостаточный уровень 
соответствия выпускников вузов, имеющих диплом 
по направлениям бакалавриата и магистратуры 
«Управление человеческими ресурсами» и «Управ-
ление персоналом организации», квалификацион-
ным требованиям, предъявляемым к сотрудникам 
службы управления персоналом требованиям.

Неготовность к осуществлению практической 
деятельности в сфере управления человеческими 
ресурсами подтверждает и анкетный опрос самих 
студентов управленческих направлений бакалав-
риата и магистратуры, проведенный в вузах Татар-
стана. Таким образом, подготовка специалистов 
по управлению персоналом должна базироваться 
на интегративном подходе, определяемом много-
аспектным характером их будущей деятельности.

Предложенный авторами интегративный под-
ход к функциональному содержанию управления 
персоналом может быть использован для совер-
шенствования работы кадровых служб и в процессе 
подготовки специалистов в этой сфере.
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Человеческие ресурсы как динамическая категория 
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АННОТАЦИЯ
Динамизм, то есть способность качественно меняться, влияя на социально-экономическую ситуацию, выступает важ-
ным свойством человеческих ресурсов (human resources, HR) как научной категории. Цель исследования — ​выявление 
тенденций и особенностей управленческого дискурса, связанного с динамизмом HR и развивающегося в условиях 
информационной экономики. В ходе работы были выделены этапы исследования HR как динамической категории, 
определены особенности влияния информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) на изучение взаимосвязей 
между HR, управленческими практиками и результатами функционирования организационно-экономических систем. 
Также обозначены направления развития HR-практик, затронуты вопросы синергии HR и технологий. Основным 
методом исследования стал содержательно-концептуальный анализ научных трудов последних десятилетий. Резуль-
таты исследования могут быть полезны ученым и практикам, занимающимся проблемами науки управления в сфере 
человеческих ресурсов.
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ABSTRACT
Dynamism is an ability to qualitatively change, influencing the socioeconomic situation, and is an important characteristic 
of human resources (HR) as a scientific category. The purpose of the paper is to identify trends and characteristics of 
management discourse related to HR dynamism and developing in the information economy. This research identifies 
stages in researching HR as a dynamic category and identifies an impact of the ICT on studying relationships between 
HR, management practices, and economic systems’ performance. It also identifies ways for HR-practices development and 
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ВВЕДЕНИЕ
Человеческие ресурсы (human resources, HR) как 
совокупность свойств, качеств и характеристик лю-
дей претерпевают изменения вследствие развития 
экономики и общества. Соответственно, их сущ-
ность и роль могут быть раскрыты через взаимо-
отношения с другими компонентами социально-
экономического развития в процессах накопле-
ния, реализации, трансформации и интеграции 
HR в общую экономическую динамику. Характер 
и глубина связей между человеческими ресурсами 
и результатами хозяйственной деятельности опре-
деляются целями, исходным состоянием и особен-
ностями социально-экономических систем, ко-
торые и формируют специфику управленческого 
воздействия в сфере HR. По мнению некоторых 
авторов, за последние десятилетия вклад теории 
управления человеческими ресурсами в общую 
концепцию организации и управления прирастал 
более быстрыми темпами, чем другие функци-
ональные области менеджмента, демонстрируя 
превращение «организованной простоты» в управ-
лении людьми в «неорганизованную сложность» на 
фоне непредсказуемости и неконтролируемости 
внешней среды. «Еще в 1960‑х и 1970‑х гг. предпо-
лагалось, что происходит изменение общеприня-
той организационной мудрости, … которое требо-
вало фундаментального разрыва с (модернистским 
и функционалистским) прошлым с точки зрения 
предпочтительных аналитических рамок и проек-
тируемых институциональных форм» [1]. Научная 
литература подчеркивает значительный вклад Ин-
дустрии 4.0, интегрировавшей информационно-
коммуникационные технологии (ИКТ) в различные 
сферы экономики и способствовавшей динамиза-
ции процессов, связанных с HR. Это проявляется 
в изменении требований к работникам, совер-
шенствовании организационной структуры эко-
номических систем, расширении управленческих 
функций, развитии HR-практик, осуществлении 
бизнес-коммуникаций, трансформации общест-
венных установок, поиске баланса между работой 
и личной жизнью сотрудников и т. д.

Изучение человеческих ресурсов через динами-
ку процессов, их формирующих и ими формиру-
емых — ​один из основных аспектов современной 
управленческой науки, развивающейся преиму-
щественно в контексте технологических концеп-
ций общественного прогресса. Многочисленные 
и разноплановые исследования за последние пол-
века заметно обогатили теоретическую, методо-

логическую и инструментально-аналитическую 
базы HR-менеджмента, но число актуальных во-
просов отнюдь не уменьшилось. В условиях ИКТ 
сам управленческий дискурс оказывается инфор-
мационно насыщенным и мобильным: круг затра-
гиваемых аспектов становится еще более широким, 
методы исследования — ​сложными и разнообраз-
ными, результаты — ​неоднородными, предлагае-
мые решения — ​комплексными. Сфера HR уже не 
рассматривается набором управленческих фун-
кций: это развитое дискуссионное пространство 
с тенденциями к междисциплинарности, которое 
нуждается в углублении анализа системы «чело-
веческие ресурсы — ​управленческие практики — ​
экономические результаты» в многообразии ха-
рактерных для нее связей.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Этапы изучения человеческих ресурсов 

в контексте динамических связей
Современная наука управления изучает множество 
динамических связей на базе различных хозяйст-
венных систем с учетом разных подходов и фак-
торов. Общая логика такова: присущие людям ка-
чества и способности попадают под воздействие 
HR-практик того или иного уровня и направлен-
ности, превращаясь в нужные экономике свойства 
и характеристики (а точнее — ​в знания, умения 
и навыки, составляющие человеческий капитал), 
в свою очередь формирующие бизнес-процессы 
(либо влияющие на них), способствующие эффек-
тивному, устойчивому, экологичному развитию. 
Отметим, что разница в терминологии — ​челове-
ческий ресурс либо человеческий капитал — ​не су-
жает исследовательскую базу, поскольку накоплен-
ный HС выступает ядром человеческих ресурсов, 
непосредственно используемых в общественном 
производстве (см. рисунок).

Процесс изучения динамических связей можно 
условно разделить на три этапа. Первый — ​фор-
мирование в 1970–1980‑х гг. основ классического 
HR-менеджмента, когда работа с персоналом пе-
рестала восприниматься как часть административ-
ной деятельности и превратилась в полноценный 
раздел управленческой науки, функциональную 
часть бизнес-модели, ориентированной на дости-
жение стратегических целей предприятия. Чело-
веческие ресурсы стали рассматриваться как зна-
чимый объект управления, часть конкурентных 
преимуществ, которые достигаются посредством 
расширения знаний, навыков, компетентности, 
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приверженности, мотивации и профессиональной 
востребованности, приобретаются в результате об-
учения, повышения квалификации, управления 
карьерой, личного развития и реализуются через 
комплекс HR-практик в рамках операционного 
и стратегического управления, включающего та-
кие компоненты, как организационное поведение, 
корпоративная культура, бизнес- коммуникации, 
автоматизированные информационные системы, 
управление знаниями и др.[2].

В 1990–2000-х гг. внимание ученых сосредото-
чилось на том, как именно HR способствуют до-
стижению целей развития и конкурентных преи-
муществ базовых организационно- экономических 
систем —  предприятий, групп компаний, отраслей. 
Осуществлялся поиск лучших, высокорезультатив-
ных (high-performance) HR-практик, дающих на-
ибольшую отдачу с точки зрения эффективности 
[3, 4]. Для этого путем логического продвижения 
от HR-практик к характеристикам человеческих 
ресурсов, затем к производительности и финан-

совым результатам фиксировались процессные 
и итоговые показатели деятельности организаций. 
Разрабатывались аддитивные и мультипликатив-
ные модели с различными зависимыми, промежу-
точными и контрольными переменными, базиру-
ющиеся на консенсусном мнении об уникальности 
и трудноимитируемости человеческих ресурсов, 
их решающей роли как стратегического рычага, 
уникального источника конкурентных преиму-
ществ в рамках развивающейся информационно- 
коммуникационной среды [3–5]. Получила распро-
странение система стратегического управления 
АМО (Abilities, Motivation, Opportunity), объясня-
ющая влияние HR-практик на результаты деятель-
ности посредством особых поведенческих компо-
нент —  способностей, мотиваций и возможностей, 
комбинация которых в состоянии увеличить про-
изводительность даже в условиях ограниченных 
ресурсов [6]. Появилась особая HR-архитектура, 
то есть набор HR-практик на основе инвестирова-
ния в работников с наиболее ценными для орга-

Рис. / Fig. динамизм человеческих ресурсов в общей логике современных исследований / 
the Dynamism of Human resources in the general Logic of contemporary research

Источник / Source: разработано автором / compiled by the author.
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низаций знаниями и навыками [7]. «Организация 
должна давать сотруднику возможность делать то, 
что он может и хочет делать» [8]: данный тезис 
подтверждается рядом эмпирических исследова-
ний на основе метаданных, установивших поло-
жительное влияние управленческих практик по 
развитию способностей и мотиваций персонала на 
его удержание, производительность и финансовые 
результаты организаций [9].

По мнению российских специалистов, рабо-
ты 2000‑х гг. «доказывают наличие взаимосвязи 
между стратегией, человеческими ресурсами, 
HR-практиками и  результатами деятельности 
фирмы, но целостного концептуального обосно-
вания промежуточных механизмов достижения 
результатов пока не сформировалось» [10, с. 133]. 
Тяготение к универсализму как стремление от-
ыскать наилучшие практики в качестве единого 
рецепта эффективности для всех организаций, 
с одной стороны, окончательно закрепило за HR 
статус стратегически важного объекта управления, 
а с другой — ​экстраполировало результаты эмпири-
ческих исследований одних компаний и отраслей 
на другие без учета особенностей национальных 
социально-экономических и институциональных 
сред. Акцент на эффективности и производитель-
ности поставил в центр анализа индивидуальное 
поведение работников и управленческий функци-
онал (имеющие четкие экономические критерии 
результативности), что несколько отодвинуло 
в сторону человеческие потребности сотрудни-
ков и интересы общества в целом. «Мягкая», че-
ловекоориентированная риторика маскирует фак-
тическую жесткость применяемых HR-практик, 
а этические вопросы решаются преимущественно 
в плоскости корпоративных ценностей. Концеп-
ция АМО демонстрирует действенность подобной 
тактики, но инициирует дифференцированный 
подход к работникам, ставя вопрос: инвестировать 
ли во всех сотрудников или только в тех, кто вносит 
больший вклад в производительность?

Несмотря на спорные моменты, можно говорить 
о системности и зрелости концепции человеческих 
ресурсов на микроуровне, сложившейся благодаря 
западной школе HR-менеджмента и рассматри-
вающей HR как «элемент целостного механизма, 
цепочки влияния различных факторов на конеч-
ную экономическую эффективность» [11, с. 42].  
Российские ученые и практики, традиционно опи-
раясь на принципы национальной кадровой поли-
тики, начиная с 1990‑х гг. внимательно следят за 

достижениями иностранных коллег, критически 
оценивая и перенимая их опыт [12, 13]. Отечест-
венные подходы к управлению человеческими 
ресурсами схожи с зарубежными, в частности, по 
характеристикам HR, выполняемым функциям 
и направлениям работы с людьми, факторам вли-
яния, типам и показателям HR-эффективности. 
Результаты немногочисленных эмпирических оце-
нок, имеющиеся в российской литературе, также 
говорят о положительном воздействии HR-практик 
на организационную эффективность. Например, 
исследование, проведенное в  2006–2007  гг. на 
базе 80 бизнес-компаний, выявило отложенный 
эффект от реализации комплексных HR-инстру-
ментов в части найма, подбора, обучения, оценки 
и аттестации персонала при условии их подкре-
пления «позитивными» трудовыми практиками 
работников [11]. В ходе анализа деятельности 67 
банков в 2011–2015 гг. было отмечено влияние 
на результаты их работы таких переменных, как 
ориентация на стратегические цели, состав фун-
кций, автоматизация, гибкость и инновационность 
системы HR-менеджмента [14]. По мнению спе-
циалистов, передовые отечественные разработки 
аккумулируются в крупных российских компаниях, 
поэтому изучение их опыта может стать допол-
нительным стимулом к развитию национальной 
теории человеческих ресурсов [10].

В ответ на универсализм американского HR-
менеджмента и параллельно с поиском «лучших 
практик» получили развитие модели «лучшего со-
ответствия», обосновывающие, что HR-стратегии 
в значительной степени формируются контекстом, 
зависят от конкурентной среды и макроэкономи-
ческой политики. В 2000‑х гг. в рамках «контексту-
ального поворота» европейские ученые предло-
жили более широкую и критическую концепцию, 
рассматривающую национальные, отраслевые, 
технологические, организационные факторы и да-
ющую таким образом простор для исследования 
более сложных и опосредованных динамических 
цепочек влияния [15, 16].

С 2010‑х гг. особый акцент в научной литерату-
ре был сделан на изменения в HR-пространстве, 
вызванные информационно-цифровыми техноло-
гиями. Специалисты единодушно отмечают, что 
меняются требования к HR, конкретизируется их 
место в общественном производстве и роль во 
взаимодействии с материальными ресурсами. 
Соответственно расширяются и обновляются ди-
намические связи, в том числе за счет: внедре-
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ния HRIS — ​информационных систем управле-
ния персоналом [1]; использования аналитики 
данных и роботизированных систем [17]; при-
менения e-HRM — ​электронных систем управле-
ния человеческими ресурсами, способствующих 
созданию дополнительной ценности, экономии 
затрат, улучшению коммуникаций, повышению 
качества услуг и т. д. посредством сети Интернет 
и других ИКТ для воздействия на HR [18]; задей-
ствования искусственного интеллекта (ИИ) в HR-
менеджменте [19]; развития цифрового лидерст-
ва, цифровой производительности работников 
и соответствующей организационной культуры 
[20, 21]; инновационного поведения [22]; опти-
мизации распределения человеческих ресурсов 
посредством цифровых моделей (в том числе 
через соответствие накапливаемых баз знаний 
и создаваемых условий для роста компетентности 
сотрудников) [23] и др. Информатизация и циф-
ровизация воспринимаются как катализатор — ​
и организационный (на микроуровне), и нацио-
нальный (на макроуровне) — ​накопления знаний, 
умений, навыков, опыта: развитие человеческого 
капитала, традиционно находящееся в фокусе из-
учения экономической динамики, сегодня прио-
бретает еще бо́льшую актуальность. «Технологии 
стимулируют развитие различных компетенций, 
которые выходят за рамки цифровых навыков 
и включают, например, гибкие навыки и крити-
ческое мышление. … Используя цифровизацию, 
сотрудники будут развивать <свои> компетенции, 
поскольку обучение через практику является ос-
новным процессом, с помощью которого может 
быть развит человеческий капитал» [23].

Обновилось понимание такой характеристи-
ки HR, как динамические способности (employee 
dynamic capability). Если ранее под ними в боль-
шей степени подразумевался фундаментальный 
принцип динамической комплементарности, со-
гласно которому обучение порождает обучение, 
то есть навыки, полученные ранее, облегчают 
дальнейшее образование [24], то сегодня данное 
свойство заключается не просто в эффективном 
формировании компетенций, но и в способности 
поддерживать и даже увеличивать производитель-
ность труда на активно развивающихся рынках 
в  условиях экономической неопределенности 
и волатильности. Некоторые ученые полагают, что 
именно динамические способности, в основе ко-
торых лежит «личный человеческий капитал и ор-
ганизационные знания», имеют «первостепенное 

значение для поддержания долгосрочной эффек-
тивности организации, … достижения устойчивых 
конкурентных преимуществ, … приобретения все-
сторонних возможностей управления» [21]. Такие 
способности работников — ​источник стратеги-
ческих конкурентных преимуществ, потому что 
они формируют взаимосвязь между человечески-
ми ресурсами и итоговой производительностью 
(конкурентоспособностью) экономических систем, 
реализуемую посредством накопления знаний, 
социальной интеграции и реконфигурации суще-
ствующих компетенций в ответ на меняющиеся 
условия. Сам HR-менеджмент воспринимается как 
набор динамичных HR-практик для достижения 
целей системы [25].

Особенности исследований динамизма 
человеческих ресурсов в условиях 

внедрения информационно-
коммуникационных технологий

В XXI в. технологии рассматриваются в качестве 
главного триггера дальнейшего развития HR-ме-
неджмента, но вместе с тем объективно услож-
няют изучение динамических связей, выступая 
дополнительным опосредующим звеном между 
управленческими практиками, человеческими ре-
сурсами и результатами экономической деятель-
ности. Несмотря на развитие инструментальной 
базы, рост количества и качества исследований, 
многие классические вопросы HR-менеджмента 
не только не были решены, но в новых условиях 
дополнились трудностями, связанными с посто-
янно меняющейся средой, отсутствием четких 
критериев оценки эффективности HR-практик, 
проблемами выгорания и меняющейся мотива-
цией работников, необходимостью учета соци-
альных и экологических факторов и т. д.

Ориентация на рост производительности за 
счет информатизации, автоматизации, роботи-
зации, цифровизации в ведущих странах мира 
закрепила технократический взгляд на HR, поро-
див социотехническую концепцию, в рамках ко-
торой рассматриваются особенности и возможно-
сти интеграции технологических и HR-процессов 
с целью получения еще большей экономической 
ценности от имеющихся ресурсов. «Из различ-
ных сил, влияющих на HR, развитие технологий 
является наиболее значительным», поскольку «че-
ловеческий капитал — ​наиболее универсально 
ценный и несовершенно имитируемый ресурс, 
центральный двигатель стратегии и производи-
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тельности. … ИКТ и HR развиваются, принимая на 
себя новые организационные роли, неудивитель-
но, что руководители ИКТ и HR работают вместе. 
… Ценность технологии зависит от ее взаимосвязи 
и гармонизации с другими организационными 
активами (HR-практиками). … Технологии и пер-
сонал интегрированы и создают синергетические 
эффекты, <которые> трансформируют опыт со-
трудников, снижают расходы, улучшают брендинг, 
генерируют доходы» [26]. Человеческие ресурсы 
в сочетании с технологиями часто воспринима-
ются как единый актив, оказывающий наиболее 
сильное влияние на деятельность различного рода 
организаций и являющийся источником достиже-
ния более высоких результатов в части прибыли 
(а в некоторых отраслевых сегментах фигуриру-
ющий даже как единственный актив), который 
способен обеспечить преимущества перед кон-
курентами [22].

В ответ на технократические тенденции Ин-
дустрии 4.0 усилилось внимание к социальным 
факторам, хотя человекоцентричный подход и не 
стал доминантой в теории и практике управления. 
В разрабатываемых учеными моделях фигури-
руют параметры здоровья и благополучия, пси-
хологической безопасности и самоопределения 
работников, карьерные стратегии и управление 
талантами [27, 28]. Сегодня динамические связи 
изучаются не только через практики, формирую-
щие профессиональные компетенции, но и такие 
характеристики, как удовлетворенность трудом 
и его привлекательность. Это особенно актуаль-
но в контексте «давления» производительности, 
цифровизации, корпоративных интересов и не-
однородных форм занятости.

HR-практики в условиях информатизации об-
суждаются и в российской литературе. Для многих 
отечественных работ характерен нормативный 
подход к управлению HR, согласно которому заня-
тым следует развивать свои компетенции, чтобы 
адаптироваться к «новой реальности» и поддержи-
вать рост эффективности деятельности организа-
ций. Последние, в свою очередь, должны эффек-
тивно внедрять новые технологии в управление 
человеческими ресурсами, чтобы способствовать 
росту экономики в целом. Элемент долженствова-
ния закрепляет технократический подход, заим-
ствованный у западного HR-менеджмента. Кроме 
того, все еще наблюдается нехватка исследований 
на базе российских данных, которые бы доказыва-
ли, что ИКТ увеличивают положительный эффект, 

оказываемый HR-практиками на производитель-
ность труда и финансовые результаты.

Влияние технологий побуждает ученых по-но-
вому концептуализировать саму категорию «управ-
ление человеческими ресурсами», рассматривать 
HR-менеджмент в «новых теоретических рамках, 
в качестве динамической экосистемы», развитие 
и изменение которой ведет к указанным синер-
гетическим эффектам. В частности, в этих «новых 
рамках» ряд ученых разработали цифровую HR-
стратегию, состоящую из девяти базовых практик, 
включающих порядка 130 субпрактик — ​изначаль-
но цифровых (или нецифровых, но оцифрованных) 
[26]. Скорость внедрения цифровых технологий 
и соответствующие организационные изменения 
отражают зависимость от «цифровых» параметров 
HR: «цифровая трансформация в меньшей степени 
связана с технологиями и в большей — ​с людьми, 
поскольку зависит от их способности к принятию, 
адаптации и обучению» [29], требует внутренних 
ресурсов человека для эффективного использова-
ния цифровых приложений, подразумевает форми-
рование новых способностей, компетенций, форм 
лидерства [20]. Можно заключить, что синергия HR 
и ИКТ становится признаком следующего уровня 
развития динамических связей, опосредующих ре-
сурсную базу, управленческие практики и итоги 
деятельности организаций.

Рассматривая управленческую литературу 
чуть шире, за пределами связи «человек — ​тех-
нологии», можно отметить, что HR выступают 
императивом эффективного, устойчивого, че-
ловекоориентированного, «зеленого» и т. д. раз-
вития в рамках сложившейся за последние деся-
тилетия ресурсно-ролевой модели экономики, 
в  которой каждый вид ресурсов (природные, 
человеческие, материальные, технологические, 
финансовые, институциональные и др.) играет 
жизненно важную роль. Общемировой дискурс 
показывает, что именно интеграция и синергия 
всех факторов способствуют достижению ко-
нечных целей экономических систем, таких как 
рост производства, повышение эффективности, 
производительности, конкурентоспособности, 
устойчивости, благополучия и др. Выделяя важную 
и даже «квинтэссенциальную» роль HR, ученые 
подчеркивают, что их потенциал раскрывается 
лишь во взаимодействии с другими видами ре-
сурсов, например, с природными, что приводит 
к  экономическому росту, сокращению инфор-
мационного и технологического разрывов [30].  
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«Устойчивость требует вложения… не только чело-
веческих ресурсов, но и эффективного управления 
энергетическими, материальными ресурсами» [27]. 
Особенностью новейших исследований является 
детальное изучение непрямых динамических свя-
зей между HR и параметрами, характеризующими 
интенсивность внедрения ИКТ, эффективность ор-
ганизационной структуры, качество институтов, 
степень политической стабильности и т. д., про-
являющихся через различные процессы, этапы, 
эффекты [26, 30]. Эти и другие научные работы 
демонстрируют сложность, нелинейность, неод-
нородность, многокритериальность таких взаи-
мосвязей в различных экономических системах.

В контексте обозначенной комплементарности 
следует отметить, что если в зарубежной литера-
туре человеческие ресурсы рассматриваются как 
важный фактор производства, сочетаемый с дру-
гими, не менее значимыми для достижения эконо-
мического результата, то в отечественных источни-
ках HR представлены скорее как доминирующий 
фактор развития, оказывающий прямое воздей-
ствие на экономические процессы. Российские 
ученые зачастую обосновывают превосходство 
человеческого ресурса самого по себе, через роль 
знаний и потенциальные возможности разума, 
которые в условиях информационной экономики 
ведут к примату нематериального производства. 
«В развитии инноваций, особенно в области об-
разования, ИКТ, фармацевтики, биотехнологий 
и здравоохранения, роль человеческого фактора 
стала доминирующей» [31, с. 17]. «В условиях пере-
хода к цифровой экономике человеческий капитал 
становится главным фактором инновационного 
экономического роста» [32, с. 25]. «Именно чело-
веческий капитал в гораздо большей степени, чем 
материальные ресурсы, обеспечивает конкурен-
тные преимущества в масштабах национальной 
и региональной экономик» [33, с. 8]. Такой акцент 
на человеческом факторе, возможно, связан с осо-
бенностями структуры национальной экономики, 
в которой в последние три десятилетия не наблю-
далось достаточного развития передовых техно-
логий и, соответственно, отсутствовал запрос на 
глубокие исследования факторов производства. 
Опираясь на постиндустриальные концепции как 
актуальные теоретические разработки ведущих 
стран, многие российские специалисты пытаются 
интегрировать их в отечественный опыт и именно 
в человеческом факторе видят основную надежду 
отечественной экономики.

ВЫВОДЫ
Значительная часть современного управленче-
ского дискурса посвящена исследованию дина-
мических связей в экономике с участием челове-
ческих ресурсов, что явилось результатом объек-
тивного усложнения социально-экономических 
процессов, в том числе за счет информатизации 
и цифровизации, меняющих формы, скорость 
и результативность процессов управления. В ходе 
проведения содержательно-концептуального 
анализа научных работ (начиная с 1970‑х гг.) ни 
в одном из периодов не было обнаружено ни уни-
версального алгоритма управленческого воздей-
ствия на человеческие ресурсы, ни наилучшей 
HR-практики, ни ключевого звена, обеспечива-
ющего максимальную производительность всей 
системы (будь то предприятие, отрасль или стра-
на). Можно заключить, что в каждом отдельном 
случае создаются особенные динамические свя-
зи, зависящие от многих внешних и внутренних 
факторов, формирующие уникальный контек-
стуальный подход к управлению человечески-
ми ресурсами. Тем не менее общим критерием 
достижения системной эффективности является 
включение HR в число приоритетов стратеги-
ческого управления, влияющих на повышение 
конкурентоспособности и траекторию устойчи-
вого развития.

Анализ также выявил усиление воздействия 
технологий на формируемые свойства и харак-
теристики человеческих ресурсов, рост влияния 
управленческого воздействия в виде цифровых 
HR-практик и инструментов. Информационная 
экономика выступает средой, а ИКТ — ​дополни-
тельным опосредующим механизмом, упрощаю-
щим процесс создания добавленной стоимости, 
но усложняющим динамические связи между со-
ответствующими звеньями управленческой цепи.

Выявить приоритетные направления даль-
нейшего развития HR-менеджмента и связать их 
с проблемами практической деятельности позво-
ляет систематизация и критическое осмысление 
современной управленческой мысли. С одной сто-
роны, значение ИКТ для увеличения результатив-
ности HR-практик подтверждает целесообразность 
расширения внедрения HR-информационных си-
стем, HR-аналитики, HR-метрик, искусственного 
интеллекта в HR-сфере и т. д. С другой стороны, не-
однозначность этого влияния заставляет говорить 
о необходимости осторожного, взвешенного ис-
пользования передовых HR-технологий с учетом 
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актуализации проблем с производительностью, 
мотивацией, вовлеченностью работников в ны-
нешних технократических условиях. Проведен-
ное исследование дает основания рекомендовать 
использование ИКТ не столько исходя из распро-
страненного мнения о «необходимости внедрения 

новых технологий», сколько в силу особенностей 
окружающего контекста и интересов работников: 
важно помнить, что технологии — ​это всего лишь 
инструмент, а итоговую эффективность опреде-
ляет качество управления всей цепочкой дина-
мических связей.
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Концептуализация феномена академических 
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АННОТАЦИЯ
Отсутствие консенсуса в отношении количественных мер оценки показателей оригинальности текста порождает 
проблему интерпретации результатов работы алгоритмов информационных систем, предназначенных для обнару-
жения в текстах академических заимствований, и сопоставимости экспертных оценок оригинальности результатов 
интеллектуальной деятельности. Цель исследования — ​раскрыть природу и сущность феномена академических 
заимствований посредством методологии менеджмента знаний. Автор рассматривает управление качеством труда 
исследовательских единиц как новую функцию менеджмента знаний, способную регулировать качество научного 
знания. Дано авторское толкование природы и сущности академических заимствований как явлений эпистемоло-
гического и этико-деонтологического порядка соответственно; показано, что современный (1990–2025 гг.) дискурс 
академических заимствований сформировался под влиянием цифровой трансформации и содержит около 60 
дефиниций, разделенных автором на три группы. Данная инвентаризация проведена для дальнейшего построения 
терминосистемы академических заимствований. Результаты исследования будут полезны специалистам: по общим 
вопросам науковедения и теории знания; в области менеджмента, прежде всего в сфере управления знаниями, 
включая деятельность по организации и контролю научно-исследовательских работ; в сфере оборота авторских прав 
и прав интеллектуальной собственности; в сфере подготовки, редактирования, обработки академических текстов; 
преподавателям, студентам и аспирантам, связанным с указанными направлениями; всем, кому необходимы навыки 
академического письма.
Ключевые слова: феномен академических заимствований; производитель знания (работник умственного труда); 
исследовательская единица; качество знания; оборот недостоверного знания; эпистемологическая природа акаде-
мических заимствований; этико-деонтологическая сущность академических заимствований; семантическое поле 
академических заимствований
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Conceptualizing the Phenomenon of Academic 
Borrowing within the Knowledge Management 
Paradigm
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ABSTRACT
The lack of consensus regarding quantitative measures for assessing text originality gives rise to the problem of interpreting 
the results generated by algorithms of information systems designed to detect academic borrowing in texts, as well as 
the comparability of expert evaluations of the originality of intellectual outputs. The aim of this study is to reveal the 
nature and essence of the phenomenon of academic borrowing through the methodology of knowledge management. 
The author considers quality management of the work performed by research units as a new function of knowledge 
management capable of regulating the quality of scientific knowledge. An original interpretation of the nature and essence 
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of academic borrowing is proposed, distinguishing between its epistemological nature and its ethical-deontological 
essence. It is demonstrated that the contemporary (1990–2025) discourse on academic borrowing has been shaped 
by digital transformation and comprises approximately sixty definitions, which the author classifies into three groups. 
This inventory is conducted with a view to constructing a systematic terminological framework for academic borrowing. 
The findings of the study may be useful to specialists in general issues of the science of science and epistemology; in 
management studies, particularly in the field of knowledge management, including the organization and supervision of 
research activities; in the regulation of copyright and intellectual property rights; in the preparation, editing, and processing 
of academic texts; and to faculty members, students, and postgraduate researchers engaged in these areas, as well as to 
all those who require skills in academic writing.
Keywords: phenomenon of academic borrowing; knowledge producer (knowledge worker); research unit; quality of 
knowledge; circulation of unreliable knowledge; pistemological nature of academic borrowing; ethical-deontological 
essence of academic borrowing; semantic field of academic borrowing

For citation: Krylov V.P. Conceptualizing the phenomenon of academic borrowing within the knowledge management 
paradigm. Upravlencheskie nauki = Management Sciences. 2026;16(1):76-88. DOI: 10.26794/2304-022X-2026-16-1-76-88

ВВЕДЕНИЕ
Информатизация и  цифровая трансформация 
всех сфер жизни побуждают к новому восприя-
тию феномена академических заимствований. На-
ряду с известной системой «Антиплагиат» в Рос-
сии получили распространение аналогичные по 
функционалу «Автор.net», «Detector-plagiata.ru», 
«Etxt Антиплагиат», «Плагиата.НЕТ», «Copyscape.
ru», «Findcopy.ru», «Miratools», «Istio.com», «Advego 
Plagiatus», «Praide unique content analyzer», «Double 
Content Finder» [1, 2]. В 2025 г. этот ряд пополнился 
системой {do}mate 1. Разнообразие программных 
продуктов только усугубляет остроту проблемы 
интерпретации результатов их работы. В насто-
ящее время не существует единой точки зрения 
на количественные меры оценки оригинальности 
текста, плагиата, самоплагиата, неправомерного 
и недобросовестного заимствования, самоцити-
рования. Без синхронизации подходов различных 
специалистов к определению указанных дефи-
ниций невозможна стандартизация процедуры 
экспертной оценки оригинальности результатов 
интеллектуальной деятельности (РИД).

Мы полагаем актуальной целью проведение 
системного анализа феномена академических за-
имствований в контексте менеджмента знаний.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ  
И МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Разобраться в природе и сущности феномена ака-
демических заимствований наилучшим образом 
возможно лишь с позиции управления знаниями 
(УЗ). В предыдущие исторические периоды раз-
мышления о знаниях были уделом теоретиков-
философов, рефлексировавших на предметном 

1  Интеллектуальная система анализа научных и учебных 
работ. URL: https://www.domate.ru/

поле эпистемологии и гносеологии, а материа-
листический анализ мировой культуры подводил 
к выводу о том, что знания возникают автономно 
в условиях свободы творчества познающего мир 
человека. Коренной перелом в представлениях 
о принципиальной возможности управления по-
знавательной деятельностью наступил во второй 
половине XX в. с пониманием ценности и полез-
ности отдельных знаний с точки зрения экономики 
и осознанием возможности управления ими.

Качество труда производителя научного знания
В 1979 г. P. F. Drucker, крупнейший авторитет тео-
ретического менеджмента, ввел в научный обо-
рот понятие «работник, производящий знания» [3], 
и впервые определил, что работу производителя 
знания определяет не количество затраченного 
труда, а качество полученного результата [4–6].

Как функциональная область менеджмента, УЗ 
возникло в качестве управления организацион-
ными знаниями по созданию и реализации ком-
мерческих товаров, работ и услуг. Теория фирмы, 
основанной на знаниях, предложенная в 1996 г. 
Р. Грантом [7], и спустя 30 лет продолжает опреде-
лять исследовательскую повестку в данной области 
науки управления [8]. Сегодня, на рубеже второй 
четверти XXI в., становится очевидным универ-
сальный характер концепции управления знани-
ями, применимой к организациям любого типа, 
в том числе к научным и вузам 2 [9–12].

В фокусе нашего внимания находятся так на-
зываемые исследовательские единицы: отдельные 
ученые либо группы лиц, объединенные совместной 
научной работой и производящие новые академи-

2  Блюмин А. М. Управление знаниями в   научно-
исследовательской работе: учебник. М.: Дашков и К; 2022. 
296 с.
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ческие знания. Следует отметить, что в настоящее 
время в сфере науки и высшего образования тех-
нологии УЗ применяются лишь в отношении орга-
низационных знаний. Нам же представляется це-
лесообразным обосновать новую дополнительную 
функцию менеджмента знаний, связанную с управ-
лением качеством труда исследовательских единиц.

Это обусловлено двумя обстоятельствами. 
Первое связано с человеческими ресурсами. Еще 
в 2003 г. известный ученый-экономист Б. Мильнер 
отметил, что «управление знаниями базируется 
на возможностях современных информационных 
технологий и человеческих ресурсов» [13]. Авто-
номность, самоанализ, умение управлять собой 
определены П. Друкером (по-видимому, исходя 
из презумпции добросовестности субъекта) как 
родовые черты производителей знания. Однако 
практика показывает, что последние допускают 
делинквентное поведение, прибегая к различным 
формам нарушения авторских прав и академиче-
скому мошенничеству. Масштабы этого явления се-
годня таковы, что из отдельных негативных случаев 
оно перерастает в общую проблему достоверности 
научного знания.

Второе обстоятельство обусловлено новыми 
возможностями современных информационных 
технологий, связанных прежде всего с искусствен-
ным интеллектом (ИИ). Несомненно, его привле-
кательность как технического ассистента исследо-
вательской единицы будет стремительно нарастать 
и может в итоге нанести науке существенный вред, 
связанный с неумением ИИ надежно оценивать 
достоверность знания, если своевременно не бу-
дут созданы упреждающие и нейтрализующие его 
управленческие механизмы. В «доинформацион-
ную» эпоху отягощенное делинквентностью недо-
стоверное научное знание, попавшее в научный 
оборот, с высокой вероятностью оставалось без 
движения и со временем подвергалось забвению, 
однако в условиях цифровизации высока вероят-
ность дальнейшего продвижения такого знания 
и его неуправляемого перемешивания с достовер-
ными фактами. Без целенаправленного и активного 
противодействия эта тенденция неизбежно приве-
дет к захламлению и в конечном итоге — ​полному 
обесцениванию научного оборота. Таким образом, 
для эффективного упреждения негативных послед-
ствий делинквентного поведения исследователь-
ских единиц в условиях цифровизации и развития 
технологий ИИ необходимо создание современной 
системы управления качеством научного знания.

Управление процессами генерации знаний
Еще в 1998 г. D. Leonard и S. Sensiper отметили, что 
создание знаний — ​социальный процесс, основан-
ный на личном взаимодействии и межличност-
ных отношениях, в ходе которого раскрывается 
творческий потенциал индивидов [14]. В. Е. Расков 
в 2007 г. суммировал параметры организационного 
контекста и инструменты УЗ, указав на автоно-
мию коллективов, генерирующих новые знания; 
отсутствие стандартных правил и процедур, обя-
зательных для исполнения; разнообразие куль-
турного и экспертного багажа членов автономных 
команд; неопределенность и созидательный хаос. 
Для организационной культуры, способствующей 
созданию нового знания, должна быть характерна 
ориентация на оригинальность, новизну, высокий 
уровень принятия риска, терпимость к ошибкам, 
отсутствие объективно лучших образцов в поисках 
нового [15].

Указанные универсальные характеристики, 
справедливые с позиций теории фирмы, основан-
ной на знаниях, требуют специальной интерпрета-
ции для коллективов, непосредственно осуществ-
ляющих научные исследования и разработки, то 
есть для организаций высшего образования и на-
уки.

Важно понимать, что главное внимание 
управленца направлено на оборот так называе-
мого имплицитного (неявного, неформализо-
ванного) знания, определенного R. Lubit (2001) 
и David W. DeLong (2004) как результат проявле-
ния опыта на интуитивном неосознанном уровне 
в виде готовности действовать в определенном 
контексте. При этом данный вид знания неотде-
лим от жизненного опыта, ценностей, убеждений 
и эмоциональной сферы индивидов, что свиде-
тельствует о его холистической природе [15].

Структурное подразделение организации, за-
нимающееся научными изысканиями и разра-
ботками, представляет собой точку кипения им-
плицитных знаний, соответствующих предмету 
и специфике выполняемых исследований. Речь 
идет о неформальной обстановке научного творче-
ства, эмоционально окрашенном общении, созда-
ющем условия для реализации творческого процес-
са в условиях свободы интерпретаций. D.Leonard 
и S. Strauss (2006) полагают, что оригинальность 
и ценность совместного созидательного поиска на-
прямую определяется мерой разнообразия экспер-
тных знаний участников, их культурным багажом, 
яркостью противоборствующих точек зрения [16].
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По утверждению J-Ch.Spender и A. G. Scherer 
(2007) сущность концепции УЗ заключается именно 
в осмыслении подходов к управлению агентскими 
практиками в условиях неопределенности, с уче-
том практики как воплощения имплицитного зна-
ния [17]. Наконец, I. Nonaka, Kohlbacher, N. Holden 
(2006) важным элементом УЗ видят особую фроне-
тическую 3 роль лидера, управляющего процессами 
генерации знаний. В рамках данной концепции, 
включающей в себя практический и этический ас-
пекты, рассматривается его способность понимать, 
в чем состоит общее благо и что следует предпри-
нять, чтобы его достичь [15].

Мы, в свою очередь, полагаем, что фронетиче-
ская роль лидера научного коллектива заключается 
также в обязанности обеспечить правомерное по-
ведение исследователей. Его основы: не нарушать 
права и свободы человека, не причинять вреда 
его жизни и здоровью, а также окружающей сре-
де, — ​в России закреплены в п. 7 ст. 4 Федерального 
закона о науке 4. Самыми распространенными яв-
ляются нарушения прав человека на результаты 
интеллектуальной деятельности, среди которых 
основная масса нарушений складывается вокруг 
личных неимущественных прав автора.

Необходимо отметить, что современная рос-
сийская культура охраны интеллектуальных прав 
еще не достигла состояния зрелости. О правопри-
менительной практике разрешения споров в этой 
сфере за период 2004–2022 гг. подробно рассказано 
в работе В. Н. Лопатина 5, составленной по результа-
там многолетних научных исследований РНИИИС 6  
под эгидой Совета Федерации Федерального со-
брания Российской Федерации. Тем не менее даже 
в ней не раскрыта практика защиты личных не-

3  Фронезис (др.-греч. φρόνησις, лат. phrónēsis) — ​тип мудро-
сти, связанный с практическими действиями, житейская 
мудрость (одна из интеллектуальных добродетелей по 
Аристотелю). 
4  Федеральный закон от 23.08.1996 № 127-ФЗ «О науке 
и государственной научно-технической политике». URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_11507/
5  Лопатин В. Н. О состоянии современного регулирования 
и правоприменения в сфере интеллектуальной собствен-
ности в Российской Федерации. Актуальные вопросы за-
щиты прав на объекты интеллектуальной собственности 
в современных условиях. Аналитический вестник Совета 
Федерации Федерального собрания Российской Федерации. 
М.: Информационно-аналитическое управление Аппарата 
Совета Федерации; 2023:7–41.
6  Автономная некоммерческая организация «Республикан-
ский научно-исследовательский институт интеллектуаль-
ной собственности».

имущественных прав авторов, которая, рискнем 
предположить, является спорадической, крайне 
ограниченной, обусловленной неэффективностью 
юридических механизмов, в том числе отсутстви-
ем процедур медиации (на что справедливо ука-
зывал и В. Н. Лопатин). Однако несомненно, что 
активное продвижение информационных систем, 
позволяющих автоматизировать сличение текстов, 
оценивать оригинальность и обнаруживать в них 
фрагменты заимствований, выведет споры об ав-
торстве на принципиально новый уровень.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Оригинальность РИД направлена на защиту ин-
теллектуальных прав авторов и оценивается эк-
спертным методом. Его специфика определяется 
явной зависимостью от субъективной точки зрения 
специалиста. Вывод эксперта о мере оригиналь-
ности РИД восходит к конституционному праву 
личности на свободу творчества и может служить 
основанием для применения мер государственно-
го принуждения. Поэтому данная оценка не мо-
жет быть произвольной и подлежит максимально 
возможной объективизации через систему согла-
сованной терминологии, унифицированные про-
цедуры и верификацию компетенций экспертов, 
принимающих решения. Кроме того, мы убежде-
ны в необходимости установления юридической 
ответственности лиц, принимающих экспертные 
решения.

Как справедливо утверждал известный совет-
ский лингвист А. А. Реформатский [18, с. 164], тер-
мины имеют социально обязательный характер, 
так как в них отражается социально организован-
ная действительность. Таким образом, в подходах 
к оценке оригинальности РИД среди экспертов, 
принимающих решения, должен быть достигнут 
консенсус, формализованные результаты которого 
могли бы стать основой для унификации отчетов 
о проверке текстов на заимствования, в том числе 
в системе «Антиплагиат». Кроме того, важно упо-
рядочить термины, отражающие отношения между 
соответствующими понятиями, то есть сформиро-
вать терминосистему.

Природа и сущность  
академических заимствований

В культурологическом смысле творчество во всех 
его проявлениях неотделимо от заимствований. 
По-видимому, это обусловлено социальной сущ-
ностью человека. Еще Конфуций, древнекитайский 
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философ, живший 2,5 тысячи лет назад, говорил: 
«Три пути ведут к знанию: путь размышления — ​
это путь самый благородный, путь подражания — ​
это путь самый легкий и путь опыта — ​это путь 
самый горький» 7. Подражаниями (которые и яв-
ляются заимствованиями) с незапамятных времен 
пронизаны все сферы творчества. В фокусе нашего 
внимания будет только научно-техническое твор-
чество и связанное с ним использование предшест-
вующих результатов при создании нового резуль-
тата научно-технической или образовательной де-
ятельности, то есть академическое заимствование.

Родовой чертой результатов творческой дея-
тельности является уникальность творческого про-
дукта. Однако в основу уникальности конкретно-
го творческого продукта диалектически заложен 
опыт предшествующих поколений его создателей, 
поэтому каждое творение содержит в себе толику 
всеобщности.

С. А. Лебедев (2020) с  гносеологических по-
зиций убедительно показал, что структурная 
сложность научного знания закономерно об-
условливает существование эпистемологическо-
го плюрализма [19], вызванного конструктивной 
природой научного мышления (гносеологическое 
основание); многообразием методов научного по-
знания (методологическое основание); фрагмен-
тарностью любых научных теорий по отношению 
к своему предмету (логическое основание). Неиз-
бежным следствием онтологического, гносеологи-
ческого и логико-методологического плюрализма 
науки является плюрализм критериев истинности 
областей, уровней и видов научного знания [19].

С другой стороны, еще в 1996 г. J.-Ch. Spender 
предложил концепцию эпистемологического плю-
рализма в качестве методологической основы ме-
неджмента знаний, разделив их на четыре вида, 
способных служить базой для построения теории 
фирмы, основанной на знаниях: индивидуаль-
ное проявленное, индивидуальное имплицитное, 
социальное проявленное и социальное импли-
цитное, — ​и акцентируя внимание на последнем 
как представляющем особую стратегическую цен-
ность с позиций УЗ [20, 21].

Скорее всего, именно социальное импли-
цитное знание является тем самым первичным 
«питательным бульоном», в котором вызревает 
и кристаллизуется знание индивидуальное про-

7  Лихтенштейн Е. С. Слово о науке. Афоризмы. Изречения. 
Литературные цитаты. М: Знание; 1981. 271:100.

явленное, фиксируемое в научном обороте через 
механизмы авторства, возникающее (по крайней 
мере в сфере академического творчества) в ре-
зультате диалектического перехода в новое ка-
чество из общего и особенного в единичное. Это 
позволяет нам заявить об эпистемологической 
природе заимствований — ​именно они как резуль-
тат подражания и преемственности подразумева-
ются в хорошо известной хрестоматийной мета-
форе «стоять на плечах гигантов». Исследование 
ее авторства блестяще иллюстрирует тезис о том, 
как новое индивидуальное проявленное знание 
формируется и вызревает в недрах социального 
имплицитного. Наш подход к толкованию заимст-
вований как неотъемлемой составной части зна-
ния (и способа его существования), а также уточ-
нению их эпистемологической природы требует 
выяснения соотношения эпистемологического, 
гносеологического и когнитивного компонентов 
в структуре заимствований.

Хорошо известно, что предмет эпистемологии 
составляют философское содержание и структура 
знания, тогда как гносеология сосредоточена на 
процессе познания. В обоих случаях подразуме-
вается интерсубъективность как общность опыта 
взаимодействующих субъектов и общезначимость 
его результатов, обеспечивающих возможность 
взаимопонимания. Но в режиме реального вре-
мени «здесь и сейчас» существуют только отдель-
ные познающие субъекты — ​конкретные люди 
с определенными когнитивными способностями. 
Знание приобретает свойство интерсубъективно-
сти в момент трансформации из индивидуально-
го в социальное, проходя в ходе созревания три 
стадии: когнитивную, как продукт ментальной 
деятельности отдельных мыслящих индивидов; 
гносеологическую, как результат дискурса мысля-
щего социума; эпистемологическую, как средство 
отражения истины. При этом процесс формиро-
вания и трансформации знания неразрывно со-
провождают заимствования. На первой (когни-
тивной) стадии они, по-видимому, чаще всего 
проявляются через подражание. На второй (гно-
сеологической) — ​через преемственность меж-
ду дискретными индивидуально проявляемыми 
идеями людей, связанных общностью установок 
и воззрений. На третьей (эпистемологической) — ​
как обобщенный опыт представления человече-
ства о сущности определенных предметов. Таким 
образом, эпистемологическая природа заимство-
ваний включает в себя также их гносеологическое 
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и когнитивное содержание. Исходя из интерсубъ-
ективности знания мы полагаем, что заимствова-
ния представляют собой специфическую форму 
существования социального знания.

На когнитивной стадии формирования знания 
именно в силу его интерсубъективности отдель-
ные индивидуумы независимо друг от друга могут 
приходить к одинаковым выводам. История науки 
изобилует примерами, подтверждающими дан-
ный тезис, а в социологии это явление получило 
название «множественных независимых откры-
тий» 8. Роберт К. Мертон (1963) определял их как 
случай, когда открытие было сделано каждым не-
зависимо работающим ученым [22]. Однако важно 
отметить существенное обстоятельство, имеющее 
принципиальное практическое значение: когда 
несколько исследователей, работая автономно, 
делают один и тот же вывод, их работы (то есть 
тексты публикаций) никогда не выглядят одина-
ково. Идентична идея, но не текст.

Интерсубъективность знания также предопре-
деляет и существование пределов заимствования. 
Их важное с практической точки зрения толкова-
ние содержится в части четвертой Гражданско-
го кодекса Российской Федерации 9. По нашему 
мнению, теоретическим пределом заимствования 
является абсолютная истина.

Мы полагаем, что в структуре ментальной ак-
тивности индивидуума процессы подражания 
и заимствования играют базовую роль и состав-
ляют основу когнитивной деятельности по прин-
ципу a posteriori (знание, получаемое из опыта). 
И  только отдельные субъекты, в  силу особых 
ментальных способностей, а именно — ​высокого 
уровня развития абстрактного мышления — ​спо-

8  Множественными независимыми открытиями, например, 
являются: описание процедур формализации дифференци-
ального и интегрального исчисления, которое в XVII в. не-
зависимо друг от друга выполнили И. Ньютон, Г. Лейб-
ниц и другие математики; повторное открытие кислорода 
в XVII в. К Шееле, Дж. Пристли и А. Лавуазье; закон физи-
ческого состояния газа, повторно открытый в XVII в. Р. Бой-
лем и Э. Мариоттом; развитие независимо друг от друга 
теории неевклидовой геометрии в начале XIX в. Н. И. Ло-
бачевским в России, Я. Бо́йяи в Венгрии и И.К.Ф. Гауссом в 
Германии; развитие в XIX в. теории эволюции биологиче-
ских видов Ч. Дарвином и независимо от него А. Уоллесом.
9  Гражданский кодекс Российской Федерации (часть чет-
вертая) от 18.12.2006 № 230-ФЗ (ред. от 23.07.2025). Разд. 
VII, ст. 1259, 1349–1352, 1412–1413, 1448, 1465, 1473. URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_64629/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_64629/2
bb6d57fd429e6c04ee080e73ceef708aa442fc8/

собны к когнитивной деятельности по принципу 
a priori (знание, предшествующее опыту). Таким 
образом, знание в процессе трансформации от 
индивидуального имплицитного к социальному 
проявленному проходит через своеобразный ка-
скад превращений, подобных тому, как в глубокой 
древности из уст в уста передавались песни и бы-
лины, пословицы и приметы. Сущность заимство-
вания, необходимого и неизбежного в когнитив-
ной деятельности, заключается в том, что человек, 
пользующийся им, опирается на определенные 
принципы морали и нравственности, смысл ко-
торых сводится к библейскому «не укради».

Этические нормы научной работы со вре-
мен Мертона однозначно осуждают проявле-
ния в ней плагиата и мошенничества во всем 
спектре и многообразии отражения этих позор-
ных явлений, исключая какое бы то ни было их 
оправдание. Следовательно, именно нормами 
научного этоса нужно руководствоваться всякий 
раз, когда исследовательская единица, оперируя 
заимствованиями, создает новое научное зна-
ние. А это предполагает, что естественная си-
стематизация и классификация академических 
заимствований может быть основана только на 
этико-деонтологическом принципе, а именно: 
1) соблюдении научного приоритета при изло-
жении фактов, идей, гипотез, теорий, а также 
указании источников своего творческого науч-
ного вдохновения; 2) соблюдении прав авторства 
и прав автора на имя; 3) обеспечении прираще-
ния нового научного знания как оправдания осу-
ществленного заимствования.

Проявления феномена 
академических заимствований

Современный дискурс академических заимство-
ваний сформировался в течение последних 35 лет 
(1990–2025 гг.), когда эта проблематика заявила 
о себе с новой силой. А. С. Островская в 2016 г. [23] 
по результатам проведенного контент-анализа 
динамики публикаций, размещенных в между-
народной базе данных Scopus, по ключевому сло-
ву «Plagiarism», отметила, что в период с 2000 по 
2015 г. число работ, в которых упоминалось слово 
«плагиат», увеличилось в 8 раз; по разделу «Меди-
цина» — ​в 3,1 раз; по немедицинским специально-
стям (включая биомедицинские исследования) — ​
в 13 раз. С чем же связан экспоненциальный рост 
числа публикаций по вопросам плагиата после 
2000 г.?
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Известно, что в 1994 г. началось использование 
сервиса WebCrawler — ​первой в мире текстовой по-
исковой системы. С 1995 г. сервис AltaVista позво-
лил формулировать запросы и получать ответы на 
«естественных языках» (родных для пользователя), 
к которым в 1996 г. добавился русский. В 2005 г. 
отечественным пользователям была предложена 
поисковая система обнаружения заимствований 
«Антиплагиат». Эти обстоятельства значительно 
актуализировали тему академических заимство-
ваний за последние 35 лет.

Новые IT-возможности вскрыли их сложную 
феноменологию (терминологический аппарат 
академических заимствований содержит около 60 
понятий) и значительную противоречивость име-
ющихся дефиниций (см. таблицу). Анализ послед-
них показывает насыщенное по составу и сложное 
по содержанию семантическое поле феномена ака-
демических заимствований. Это связано с тем, что 
в пределах единого семантического пространства 
бытуют разнородные проявления обсуждаемого 
феномена: соответствующие естественной эпи-

стемологической природе и этической сущности 
академических заимствований (цитирование, па-
рафраз, корректное правомерное заимствование, 
добросовестное самоцитирование, повторная пу-
бликация), противоречащие ей (плагиат, самопла-
гиат, множественные публикации) и, наконец, по 
сути не относящиеся к академическим заимство-
ваниям, но смежно присутствующие в их семан-
тическом поле вследствие явления полисемии.

Проводя инвентаризацию дефиниций фе-
номена академических заимствований, мы не 
преследовали цель проследить ход естествен-
ной эволюции каждого из терминов, а сформи-
ровали из их числа такой круг понятий, которые 
будут необходимы и достаточны эксперту для 
подготовки соответствующих управленческих 
решений. Мы надеемся продолжить работу, опи-
сать методологический аппарат академических 
заимствований, раскрыть специфику основных 
проявлений обсуждаемого феномена, проа-
нализировать полисемию наиболее значимых 
определений и предложить классификацию ака-

Таблица / Table
Инвентаризация дефиниций, характеризующих проявления феномена заимствований и присутствующих 

в научном обороте на современном (1990–2025) этапе (в алфавитном порядке) /  
An inventory of definitions characterizing the manifestations of the borrowing phenomenon  

and present in scientific circulation at the present stage (1990–2025) (in alphabetical order)

Проявления, соответствующие 
естественной эпистемологической природе 

и этической сущности академических 
заимствований / Manifestations that 

correspond to the natural epistemological 
nature and ethical essence of academic 

borrowings

Проявления, противоречащие 
этической сущности академических 

заимствований / Manifestations 
that contradict the ethical essence of 

academic borrowings 

Явления, не относящиеся 
к академическим 

заимствованиям (смежные 
полисемичные категории) / 

Phenomena not related to 
academic borrowings (related 

polysemic categories)

Добросовестное самоцитирование [25] Двойная (множественная) публикация 
(duplicate [multiple] publication) [24]

Самоцитирование авторское 
[28–30]

Заимствование устоявшихся терминов 
(в том числе определений, анатомических 
и физиологических понятий, классификаций) 
и иллюстраций [23] 1

Добросовестное самоцитирование 
в некорректной форме [25]

Самоцитирование 
библиометрическое (self-citation, 
реже selfreference) [28]

Парафраз (Paraphrase) 2 Дублирующая публикация [25] 3 Самоцитирование прямое [28]

Повторная публикация, перепечатка 
(копирайтинг) [25]3

Заимствование отдельных слов, 
выражений, фрагментов текста, формул, 
сюжета, идеи [26]

Самоцитирование соавторов 
[28]

Правомерное заимствование в корректной 
форме4

Избыточная публикация [25]3 Самоцитирование-С 
(Курпаков В. Ю.) 5

Прямое цитирование2 Нарезки (веерная публикация) [24] Самоцитирование журнальное 
[28, 31]

Cамоцитирование (self-citation) 2 Множественные публикации (Multiple 
submissions, salami slicing)2

Самоцитирование 
дисциплинарное [28, 32, 33]

Самоцитирование-Т (Курпаков В. Ю.) 5 Недобросовестное заимствование 
в диссертационной работе [27]

Самоцитирование издательское 
[28, 34]
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Проявления, соответствующие 
естественной эпистемологической природе 

и этической сущности академических 
заимствований / Manifestations that 

correspond to the natural epistemological 
nature and ethical essence of academic 

borrowings

Проявления, противоречащие 
этической сущности академических 

заимствований / Manifestations 
that contradict the ethical essence of 

academic borrowings 

Явления, не относящиеся 
к академическим 

заимствованиям (смежные 
полисемичные категории) / 

Phenomena not related to 
academic borrowings (related 

polysemic categories)
Цитирование (Citedness, Citation, Quotation)2 Недобросовестное самоцитирование 

(самоплагиат) [25]
Самоцитирование 
институциональное [28, 35–37]

Неправомерное заимствование6 Самоцитирование страновое [28, 
38, 39]

Неправомерное заимствование 
(плагиат)4

Самоцитирование фракционное 
(степень или коэффициент само
цитирования Жаккара) [28, 40]

Парафраз (рерайтинг) [25] Самоцитирования коэффициент 
[28]

Переработанные публикации [25]3 Самоцитирования индекс s [28, 41]
Подарочный автор (Gift author)2 Самоцитируемости коэффициент 

[28]Правомерное заимствование 
в некорректной форме4

Прямое копирование публикации [25]3

Самоплагиат (self-plagiarism) [25]
Самоплагиат [23]
Плагиат7

Плагиат [23]1

Плагиат (Plagiarism)2

Плагиат (Курпаков В. Ю.)5

Плагиат весьма малый, малый, большой, 
очень большой [26]
Плагиат идей [23, 42]
Плагиат кодированный [26]
Плагиат криминальный (cправка юристов 
«Диссернета»)8

Плагиат мозаичный [23, 43, 44]
Плагиат некриминальный (cправка 
юристов «Диссернета»)8

Плагиат прямой (дословный, плагиат 
текста) [23, 42, 44]
Плагиат обновленный [26]
Плагиат осмысленный [26]
Плагиат отредактированный и частично 
отредактированный [26]
Плагиат частично чистый [26]
Плагиат чистый [26]

Источник / Source: cоставлено автором / compiled by the author.

Примечания / Notes: 1 — ​На основе рекомендаций Международной ассоциации медицинских редакторов, Италия / Based on recommendations of World 
Association of Medical Editors, WAME), Italy; 2 — ​Кириллова О. В., ред. Методические рекомендации по подготовке и оформлению научных статей в журна-
лах, индексируемых в международных наукометрических базах данных. М.: АНРИ; 2017. 144 c. / Kirillova O. V., ed. Methodological recommendations for the 
preparation and design of scientific articles in journals indexed in international scientometric databases. Moscow: ANRI; 2017. 144 p.; 3 — ​На основе анализа 
рекомендаций Комитета по публикационной этике, Великобритания / Based on the analysis of recommendations of Committee on Publication Ethics, COPE), 
United Kingdom; 4 — ​Шахрай С. М., Аристер Н. И., Тедеев А. А. О плагиате в диссертациях на соискание ученой степени. М.: МИИ; 2015. 191 с. / Shakhrai S. M., 
Arister N. I., Tedeev A. A. On plagiarism in dissertations for an academic degree. Moscow: MII; 2015. 191 p.; 5 — ​Курпаков В. Ю. Авторское право в современ-
ном университете: материалы дополнительной профессиональной программы повышения квалификации. URL: https://directacademia.ru/page41247665.
html / Kurpakov V. Yu. Copyright in a modern university: materials of an additional professional development program.; 6 — ​Беленькая О. С., Стрелкова И Б., 
Филиппова О. А., Чехович Ю. В. Методические рекомендации по экспертной оценке оригинальности текстов диссертаций в системе «Антиплагиат». С-Пб: 
Лань; 2021. 92 с. / Belenkaya O. S., Strelkova I. B., Filippova O. A., Chekhovich Yu. V. Methodological recommendations for expert assessment of the originality 
of dissertation texts in the Antiplagiat system. St. Petersburg: Lan; 2021. 92 p.; 7 — ​Плагиат. Большой академический словарь русского языка. Т. 16. Москва; 
Санкт-Петербург: Наука; 2011. 638 с. / Plagiarism. Large academic dictionary of the Russian language. T. 16. Moscow; St. Petersburg: Nauka; 2011. 638 p.; 
8 — ​Юридическое понятие плагиата и некоторые особенности применения его на практике. URL: https://www.dissernet.org/about/instructions-and-
documents?key=ЮРИДИЧЕСКОЕ%20ПОНЯТИЕ%20ПЛАГИАТА%20И%20НЕКОТОРЫЕ%20ОСОБЕННОСТИ%20ПРИМЕНЕНИЯ%20ЕГО%20НА%20ПРАКТИ-
КЕ.%20СПРАВКА%20ЮРИСТОВ%20«ДИССЕРНЕТА/ / The legal concept of plagiarism and some features of its application in practice.

Окончание таблицы / Table (continued)
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демических заимствований для практического 
пользования экспертами.

ВЫВОДЫ
1. Теоретико-методологический дискурс менед-

жмента знаний является продуктивной научной 
основой для системного изучения феномена ака-
демических заимствований.

2. Управление качеством труда исследователь-
ских единиц — ​производителей знания — ​целесо-
образно полагать новой функцией менеджмента 
знаний, способной обеспечить управление каче-
ством нового научного знания.

3. Академические заимствования имеют эпи-
стемологическую природу и этическую (этико-
деонотологическую) сущность.

4. Феномен академических заимствований ха-
рактеризуется сложным семантическим полем 
бытующих дефиниций, которые могут быть раз-
делены на три группы: категории, соответствую-
щие естественной эпистемологической природе 
и этической сущности академических заимство-
ваний; категории, противоречащие последней; 
и явления, не относящиеся к академическим за-
имствованиям (смежные полисемичные катего-
рии).
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АННОТАЦИЯ
Государственная политика в сфере науки и высшего образования направлена на модернизацию образовательных 
учреждений (ОУ) в интересах лучшего соответствия запросам рынка труда и потребностям общества. Целью иссле-
дования явилась оценка текущих параметров и условий функционирования ОУ с учетом специфики агропромыш-
ленного комплекса. В статье дается характеристика системы высшего образования аграрного профиля, приводится 
анализ состояния сети образовательных организаций, детально рассматриваются их особенности, элементы, связи 
и эффективность. Объектом исследования явилась образовательная сеть вузов, готовящих специалистов для АПК, 
а его предметом — ​эффективность подобных ОУ, а также факторы, связи, модели и алгоритмы взаимодействия эле-
ментов их организационной системы. Источниками данных в ходе работы послужили стратегические, методические, 
организационные и иные материалы, характеризующие деятельность образовательных учреждений, подведомствен-
ных Минсельхозу России и Минобрнауки России, а также информационно-аналитические и статистические данные. 
Результаты исследования могут быть использованы государственными органами (в первую очередь Минсельхозом 
России) в процессе управления деятельностью ОУ аграрного профиля в целях получения более детальной оценки 
деятельности подведомственных организаций, а также при разработке перспективных (стратегических) планов раз-
вития профильных вузов в современных условиях.
Ключевые слова: организационное проектирование; организационная система; высшее учебное заведение; инфор-
мационное моделирование; АПК; эффективность
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ABSTRACT
State policy in the field of science and higher education is aimed at the modernization of educational institutions in order 
to ensure their closer alignment with labor market demands and societal needs. The purpose of this study is to assess the 
current parameters and operating conditions of educational institutions, taking into account the specific characteristics of 
the agro-industrial complex. The article provides an overview of the agricultural higher education system and presents 
an analysis of the current state of the network of educational organizations. Particular attention is paid to their structural 
features, elements, interconnections, and operational efficiency. The object of the study is the network of higher education 
institutions that train specialists for the agro-industrial complex, while the subject of the study is the efficiency of 
these educational institutions, as well as the factors, relationships, models, and algorithms governing the interaction 
of elements within their organizational systems. The data sources used in the study include strategic, methodological, 
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organizational, and other materials characterizing the activities of educational institutions subordinate to the Ministry 
of Agriculture of the Russian Federation and the Ministry of Science and Higher Education of the Russian Federation, as 
well as analytical and statistical information. The findings of the study may be used by government authorities (primarily 
the Ministry of Agriculture of the Russian Federation) in managing the activities of agricultural educational institutions 
in order to obtain a more comprehensive assessment of the performance of subordinate organizations. In addition, the 
results can be applied in the development of prospective (strategic) plans for the advancement of specialized universities 
under contemporary conditions.
Keywords: organizational design; organizational system; higher education institution; information modeling; agro-industrial 
complex; efficiency
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ВВЕДЕНИЕ
Доктринальными документами 1, определяющими 
стратегию развития страны и общества на период 
до 2030 г., в качестве приоритетных целей уста-
новлены:

«…развитие человеческого потенциала…»;
«…обеспечение цифровой экономики компе-

тентными кадрами…»;
«…формирование информационного простран-

ства с учетом потребностей граждан и общества 
в получении качественных и достоверных сведе-
ний…»;

«…использование и развитие различных обра-
зовательных технологий, в том числе дистанци-
онного, электронного обучения, при реализации 
образовательных программ…».

Их реализация накладывает повышенные обя-
зательства на образовательные учреждения (ОУ) 
любого уровня и направления и в том числе на те, 
которые готовят специалистов для сельского хозяй-
ства. Высокая актуальность их обучения обуслов-
лена заданной траекторией развития отрасли, осо-
бенно в части реализации амбициозных задач по 
увеличению объемов производства, обеспечения 
продовольственной безопасности, наращивания 
экспорта несырьевой продукции агропромышлен-
ного комплекса (АПК) высокого передела, интег-
рации в общегосударственные и мировые тренды, 
цифровизации всех сторон жизни общества [1].

Создание благоприятных условий устойчивого 
роста и развития АПК невозможно без необходи-

1  Указ о национальных целях развития Российской Фе-
дерации на период до 2030 г. и на перспективу до 2036 г. 
URL: http://kremlin.ru/events/president/news/73986; Поста-
новление Правительства РФ от 26.12.2017 № 1642 (ред. от 
17.12.2025) «Об утверждении государственной програм-
мы Российской Федерации “Развитие образования”».URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_286474/
cf742885e783e08d9387d7364e34f26f87ec138f/

мого кадрового обеспечения. Поэтому проблема 
соответствия образовательных и профессиональ-
ных стандартов запросам работодателей стано-
вится в настоящее время наиболее актуальной. 
Какие потребности агробизнеса в специалистах 
удовлетворить в первую очередь с учетом быстро 
меняющихся трендов на автоматизацию и цифро-
визацию АПК? Как увеличить научно-технический 
потенциал, объем международных связей и эффек-
тивное взаимодействие с бизнесом?

Динамика рынка вынуждает ОУ повышать 
конкурентоспособность и эффективность за счет 
трансформации своей деятельности. Для этого они 
должны быть готовы к формированию и реали-
зации опережающей стратегии развития; опти-
мизации своих процессов и структуры; выработ-
ке новых стимулов для мотивации сотрудников; 
обеспечению сохранения научных школ; привле-
чению специалистов с мировым именем и т. д., 
что невозможно без постоянного развития самих 
образовательных учреждений. Необходимость 
преобразований, в свою очередь, подразумевает 
совершенствование организационного механиз-
ма, задействование новых подходов к структур-
ному проектированию, внедрение прогрессивных 
управленческих решений, в том числе и на основе 
создаваемых и применяемых в аграрных вузах но-
вых информационных технологий, востребованных 
в сложившихся условиях.

Для достижения цели исследования, состоящей 
в анализе текущих характеристик и условий функ
ционирования ОУ, готовящих кадры для АПК, не-
обходимо решение следующих задач:

•  формирование массива данных по образова-
тельным организациям (ОО), отбор из них наибо-
лее типичных для последующего анализа;

•  проведение анализа; характеристика органи-
зационной системы (оргсистемы) и ее основных 
элементов;
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•  оценка эффективности оргсистемы (по от-
дельным составляющим).

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
В ходе работы применялись следующие методы 
и инструменты научного познания:

•  на этапе сбора данных: контент-анализ и ан-
кетирование (сбор статистических данных, из-
учение документационного и информационного 
обеспечения систем управления аграрных вузов);

•  в ходе обработки полученных сведений: фун-
кциональный (когда объект анализа представляет-
ся в виде комплекса выполняемых им функций) 
и структурный (когда объект анализа представля-
ется в виде иерархического набора взаимосвязан-
ных элементов) анализ;

•  на стадии графического построения моде-
лей организационной структуры, а также описания 
функциональных взаимосвязей между ее элемен-
тами: информационное моделирование на базе 
теории графов;

•  для обработки статистических данных и вы-
явления зависимостей: расчетно-конструктивный 
метод и сравнение.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Исследование проводилось в несколько этапов.

Этап 1. Сбор и анализ данных об образователь-
ной сети на основании таких источников, как 2:

•  информационно-аналитические материалы 
мониторинга деятельности вузов;

•  показатели работы ОО, осуществляющих 
образовательную деятельность по программам 
высшего образования;

•  реестр государственных заданий на оказание 
услуг (выполнение работ);

•  отдельные разделы сайтов ОО, на которых 
размещена обязательная информация: устав; 

2  Информационно-аналитические материалы по результа-
там мониторинга деятельности образовательных организа-
ций высшего образования. URL: https://monitoring.miccedu.
ru/?m=vpo; Показатели деятельности образовательных ор-
ганизаций, осуществляющих образовательную деятельность 
по программам высшего образования. URL: https://fedstat.
ru/organizations/?expandId=1565257#fpsr1565257; Реестр го-
сударственных заданий на оказание государственных услуг 
(выполнение работ). URL: https://www.budget.gov.ru/; При-
каз федеральной службы по надзору в сфере образования 
и науки от 04.08.2023 № 1493 «Об утверждении Требований 
к структуре официального сайта образовательной организа-
ции в информационно-телекоммуникационной сети “Ин-
тернет” и формату представления информации». URL: http://
publication.pravo.gov.ru/document/0001202311290017

положения о  структурных подразделениях; 
структура и органы управления ОО; отчеты о са-
мообследовании, бухгалтерские данные; план 
финансово-хозяйственной деятельности и др.

В ходе этапа 1 было выявлено, что в настоящее 
время в сельскохозяйственной и перерабатываю-
щей отраслях занято более 6,2 млн чел. При этом 
актуальные потребности в работниках по оценкам 
Минсельхоза России ежегодно составляют не менее 
чем в 150–220 тыс. чел 3.

Решение задачи кадрового обеспечения АПК 
возложено на образовательную сеть аграрного 
профиля, представленную широким набором ОУ, 
которые обучают студентов согласно программам 
высшего (бакалавриат, магистратура, специалист) 
и среднего (профессионального) уровня подготов-
ки по различным направлениям и специальностям 
для отраслей агропромышленного комплекса Рос-
сии и зарубежных стран [2].

Подготовка специалистов высшей квалифика-
ции осуществляется на базе 54 государственных 
вузов, расположенных в большинстве регионов 
страны, а также 153 научно-исследовательских уч-
реждений (НИУ) в виде научно-исследовательских 
институтов (НИИ), федеральных исследователь-
ских центров (ФИЦ), федеральных научных цен-
тров (ФНЦ) [3]. Финансирование ОУ производится 
в рамках Государственной программы Российской 
Федерации «Развитие образования» до 2030 г.4 На 
начало 2024 г. в них проходили обучение около 
250 тыс. студентов (77,2% — ​за счет средств бюд-
жета, а 22,8% — ​с полным возмещением затрат на 
обучение).

Распределение студентов по специализиро-
ванным группам (направлениям) показывает, 
что 44,5% из них осваивает профессии, связан-
ные с сельским, лесным и рыбным хозяйством, 

3  Новые решения в АПК — ​ключи к глобальной продоволь-
ственной безопасности. Петербургский международный 
экономический форум — ​2025. URL: https://roscongress.org/
sessions/spief‑2025‑delovaya-programma-novye-resheniya-
v-apk-klyuchi-k-globalnoy-prodovolstvennoy-bezopasnosti/
translation/#/; В российском сельском хозяйстве дефи-
цит кадров превысил 200 тысяч человек. Интерфакс. URL: 
https://www.interfax.ru/russia/1004817
4  Государственная программа Российской Федерации «Раз-
витие образования». Стратегические приоритеты в сфере 
реализации государственной программы Российской Фе-
дерации «Развитие образования» до 2030 года (в ред. По-
становления Правительства РФ от 07.10.2021 № 1701). URL: 
https://docs.edu.gov.ru/document/f9321ccd1102ec99c8b7020b
d2e9761f/download/4444/
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экологией, землеустройством, биотехнологиями 
и т. д.; ветеринарию и зоотехнию выбрали 21,5% 
обучающихся; 9,6% проходят подготовку по эко-
номическим и информационным наукам (бухучет, 
менеджмент, информатика и др.); а 8,3% в будущем 
станут инженерами в таких областях, как электро-, 
теплоэнергетика, транспорт, механизация, строи-
тельство и т. д. На остальные группы специально-
стей приходится от 0,2 до 4,3%.

Всем ОО присущи разнообразные показатели 
оргсистемы (размер, функциональность, структура, 
механизмы взаимодействия между организацион-
ными единицами и др.). Для того чтобы их проана-
лизировать, целесообразно распределить всю сово-
купность ОО по близким по параметрам кластерам, 
используя методы таксономии, а затем в каждой 
группе объектов выделить один с усредненными, 
типичными для нее признаками, и проанализиро-
вать получившуюся выборку (рис. 1, слева).

Чтобы кластеризировать последнюю, необходи-
мо сформировать набор критериев (с одинаковыми 
шкалами измерения данных для каждого объекта). 
С учетом специфики данной работы это могут быть 
численность студентов и численность работни-
ков. Исходя из особенностей предметной области 
и наличия имеющихся данных (статистических, 
управленческих, нормативных и др.), массив ОО, 
согласно мнению экспертов, разбит на несколько 
интервалов, обозначенных далее по тексту буквами 
от «А» до «Д» (рис. 1, справа).

В состав кластера А вошли девять ОО (16,4% от 
общего количества) с количеством обучающихся 
до трех тысяч чел. Согласно его характеристике, во 
всех ОО получают образование около 19 тыс. сту-
дентов, с которыми работают более 2,5 тыс. сотруд-
ников. При этом граничные параметры кластера 
таковы: 1543 студентов и 146 работников (в самой 
малой из вошедших в него ОО) и 2990 студентов 
и 288 работников (в самой большой ОО). Для вы-
бора типичного представителя расчетным путем 
определим усредненные показатели группы — ​2164 
студента и 289 сотрудников, согласно которым ти-
пичной ОО можно считать ФГБОУ «Великолукская 
государственная сельскохозяйственная академия» 
(табл. 1).

Кластер Б образован ОО, в которых обучаются 
от трех до пяти тысяч чел. в 16 вузах (29,1% от об-
щего количества ОО). Всего в данной группе более 
40 тыс. студентов и 8,7 тыс. сотрудников. Мини-
мальная численность обучающихся и сотрудников 
(соответственно) 3589 и 328 чел., максимальная — ​

4924 и 836 чел. Средний показатель — ​4013 студен-
та и 545 сотрудника. Типичным представителем 
данного кластера можно считать ФГБОУ «Государ-
ственный университет по землеустройству».

В состав кластера В вошли ОО, в которых обуча-
ется от пяти до семи тысяч студентов — ​всего 12 
вузов (21,8% от общего количества) с совокупным 
числом обучающихся более 60 тыс. чел., с которы-
ми работают около 8,3 тыс. сотрудников. Мини-
мальное количество студентов в ОО этой группы — ​
5156 чел., максимальное — ​6657 чел., сотрудников, 
соответственно, 602 и 757. Усредненные показате-
ли: 5853 учащихся и 697 сотрудников. Типичным 
представителем данного кластера можно считать 
ФГБОУ «Санкт-Петербургский государственный 
аграрный университет».

Лидером по количеству студентов является кла-
стер Г, в который вошли 13 ОО (23,6% от общего 
числа). Суммарное количество обучающихся — ​
около 82 тыс. чел.; с ними работают более 13 тыс. 
сотрудников. Предельные показатели группы: ми-
нимум 7181 студентов и 891 сотрудник; максимум, 
соответственно, 9436 и 1854. Средний показатель— 
8556 студентов и 1129 сотрудников ОО. Типичным 
представителем данного кластера можно считать 
ФГБОУ «Ставропольский государственный аграр-
ный университет».

Образовательные учреждения, контингент об-
учающихся которых превышает десять тыс. чел., 
сгруппированы в кластере Д — ​это пять ОО (9,1% 
от общего числа) с общим количеством студентов 
более 46 тыс. и работников — ​9,5 тыс. Минималь-
ное количество студентов в ОО кластера — ​10 991 
чел., максимальное — ​16 107 чел., сотрудников, 
соответственно, 1027 и 2550 чел. Средний показа-
тель — ​13 227 студента и 1891 сотрудник. Типичным 
представителем данного кластера можно считать 
ФГБОУ «Воронежский государственный аграрный 
университет имени императора Петра I».

Этап 2. Анализ параметров оргсистемы управ-
ления организацией, ее элементов, целей и задач. 
В контексте настоящего исследования под органи-
зационной системой будем понимать совокупность 
элементов организационной структуры (ОС) (зве-
нья, уровни и связи управления) с определенными 
отношениями, ролями и иерархией, а также соот-
ветствующий ей способ выстраивания управлен-
ческих процессов и функций (организационный 
механизм), которые в совокупности обеспечивают 
достижение поставленных перед предприятием 
целей [4–6, 8, 9].
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Рис. 1 / Fig. 1. Группировка ОО по соотношению численности обучающихся (ось абсцисс) 
и работников (ось ординат), чел. (слева) и выделенных из них кластеров (справа) / 

Grouping of Educational Institutions by the Ratio of the Number of students (x axis) to the 
Number of Staff (y axis), Persons (left) and the Clusters Identified on This Basis (right)

Источник / Source: Составлено авторами / compiled by the authors.
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Таблица 1 / Table 1
Таксономическая характеристика образовательных учреждений по показателям группировки / 

Taxonomic Characteristics of Educational Institutions According to Grouping Indicators

Наименование 
кластера /

Cluster name

Число вузов 
в группе, шт. /

Number of 
universities in 
the group, pcs.

Среднее число по группе, 
чел. /

Average number per group, 
people

Наименование ОО (курсивом выделены типичные 
объекты) /

Name of the EO (typical objects are highlighted in 
italics)

студенты работники

А (до 3000 
обучающихся) 9 2164 289

Смоленская ГСХА, Ярославский ГАУ, ВГАУ, Казанская 
ГАВМ, Великолукская ГСХА, Приморский ГАТУ, Санкт-
Петербургская ГАВМ, Пензенский ГАУ, Курганский ГУ

Б (от 3000 
до 5000 
обучающихся)

16 4013 545

Вологодская ГМХА, Тверская ГСХА, Чувашский ГАУ, 
Костромская ГСХА, Вятский ГАТУ, Бурятская ГСХА, 
Арктический ГАТУ, ГУЗ, ГАУ Северного Зауралья, 
Самарский ГАУ, Московская ГАВМ, Нижегородский 
ГАТУ, Курский ГАУ, Кузбасский ГАУ, Казанский ГАУ, 
Дальневосточный ГАУ

В (от 5000 
до 7000 
обучающихся)

12 5853 697

РГАТУ, Орловский ГАУ, Дагестанский ГАУ, Уральский 
ГАУ, Кабардино-Балкарский ГАУ, Алтайский 
ГАУ, Санкт-Петербургский ГАУ, Иркутский ГАУ, 
Ульяновский ГАУ, Горский ГАУ, УГАУ, Пермский ГАТУ

Г (от 7000 
до 10 000 
обучающихся)

13 8556 1129

Брянский ГАУ, Южно-Уральский ГАУ, Белгородский 
ГАУ, РГУНХ, Ставропольский ГАУ, Башкирский 
ГАУ, Оренбургский ГАУ, Омский ГАУ, Донской ГАУ, 
Волгоградский ГАУ, Саратовский ГУ, Мичуринский 
ГАУ

Д (более 
10 000 
обучающихся)

5 13 227 1891 Красноярский ГАУ, Новосибирский ГАУ, 
Воронежский ГАУ, Российский ГАУ, Кубанский ГАУ

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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Основным предназначением ОС является 
управление бизнес-процессами (или их поддер-
жание) в соответствии с заранее определенными 
целевыми ориентирами. На практике это выража-
ется в решении следующих задач:

•  формирование потока создания ценности по 
видам деятельности предприятия с учетом воз-
действия внешней и внутренней среды;

•  распределение бизнес-задач по направлени-
ям и подразделениям;

•  определение обязанностей и зоны ответст-
венности каждого работника или подразделения 
в процессе выполнения задач;

•  поддержание связей между сотрудниками 
(подразделениями);

•  формирование иерархии управления;
•  описание порядка принятия решений по 

уровням иерархии.
Как известно, на процесс создания ОС в той 

или иной степени оказывают влияние множест-
во факторов, таких как сложность и динамизм 
функционирования предприятия, стратегические 
установки, технология производства продукции 
(работ), наличие мотивированных сотрудников 
соответствующей квалификации и т. д.

При этом большу́ю роль играют условия фун-
кционирования образовательных организаций, 
которые определяются их учредителем — ​госу-
дарством. Все без исключения анализируемые ОО 
являются бюджетными и осуществляют свою дея-
тельность в рамках госзадания.

С учетом вышеизложенного можно констати-
ровать, что существующая оргсистема ОО сфор-
мировалась под влиянием не столько рыночных 
требований, выраженных в необходимости созда-
ния (оказания) конкурентных образовательных 
услуг, но главным образом в результате масштаб-
ной реформы — ​территориальной и отраслевой 
реорганизации (укрупнения) профильных ОУ, 
проводившейся Минсельхозом и Минобром Рос-
сии в 2014–2016 гг. Ее основной целью стали со-
кращение дублирующих функций, консолидация 
образовательного и научного потенциала по при-
оритетным направлениям, а также привлечение 
инвестиций и снижение стоимости финансирова-
ния ОО одинаковой отраслевой принадлежности.

Наличие тех или иных организационных 
элементов обуславливается уставными вида-
ми деятельности  — ​образовательной, научно-
исследовательской, международной, воспита-
тельной, для которых выстраивается структура 

элементов, и каждый из них отвечает за опреде-
ленный набор функций.

Проанализировав уставные документы ОО, мож-
но утверждать, что устройство ОС в большинстве 
случаев шаблонировано: она состоит из корпора-
тивного центра (коллегиальный орган управления) 
и бизнес-единицы.

Корпоративный центр выполняет функции стра-
тегического планирования, контроля и управления 
деятельностью бизнес-единиц и включает в себя 
несколько уровней управления (табл. 2):

•  центральный: ректорат, Ученый совет, Про-
фсоюзы работников и студентов, Советы ветеранов, 
молодых ученых, родителей и др., Попечительский 
совет, Фонд развития, представители Учредителя 
(Минсельхоза);

•  периферийный: руководители нижестоящих 
подразделений.

Элементы ОС, выполняющие строго определен-
ные (специфические) виды деятельности (образова-
тельную, научную, административную, финансовую, 
хозяйственную, вспомогательную и др.), называются 
бизнес-единицами. К ним относятся структурные 
подразделения любого уровня организационной 
иерархии, например, институт, филиал, факуль-
тет, колледж, кафедра, отдел кадров, бухгалтерия, 
учебно-методическое управление, бассейн, комбинат 
общественного питания, отдел ИТ, библиотека, изда-
тельство, общежитие, лаборатория, гараж, служба ох-
раны, музей, пасека и др. Устройство каждой бизнес-
единицы примерно одинаково, но с характерными 
чертами профильной специфики. При этом типо-
выми элементами оргсистемы являются работники 
(исполнители) и руководители различного уровня.

Анализ ее параметров и архитектуры показывает, 
что для всех изучаемых ОО они схожи. В зависимо-
сти от размера образовательной организации в ОС 
может входить от нескольких десятков (как в Вели-
колукской ГСХА) до нескольких сотен (Воронежский 
ГАУ) бизнес-единиц различного уровня.

Как правило, типовая ОС в своем составе имеет 
учебно-воспитательные подразделения (кафедры, 
учебные центры, факультеты, производственные 
мастерские, библиотеки), научные (лаборатории, 
стенды, опытные поля, фермы, технические соору-
жения, научные и диссертационные советы и др.), 
культурно-бытовые (общежития, спортивные объ-
екты и клубы, туристические базы, медицинские 
объекты, столовые, музеи и др.), управленческие (де-
канаты, дирекции институтов и факультетов, УМО, 
управление по внеучебной работе, отделы научной 
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работы) и различные административные и обеспе-
чивающие подразделения (служба эксплуатации, 
штаб ГО и ЧС, юридическая служба, канцелярия, от-
дел кадров, архив, гараж и др.).

Изучение элементов ОС, а  также связей 
между ними показывает, что она у всех ОО по-
строена по функционально-иерархическому 
принципу и включает в себя комбинацию линейно-
функциональной основы и деталей дивизионной 
структуры. Данное утверждение базируется на 
группировке функций оргединиц в соответствии 
с оказываемыми ими видами услуг (производи-
мыми продуктами), а также наличием нескольких 

уровней управления (иерархии) с заранее опреде-
ленными звенностью и соподчинением.

Для обеспечения работы организационного ме-
ханизма между бизнес-единицами установлены 
горизонтальные и вертикальные отношения (свя-
зи). Первые представляют собой информационные 
потоки, соединяющие равные по положению в ие-
рархии подразделения (например, лаборатории, 
кафедры, институты, отделы и др.) в целях их эф-
фективного взаимодействия при выполнении всех 
видов работ. Вертикальные связи — ​это управлен-
ческие информационные потоки и документообо-
рот, которые обеспечивают коммуникацию между 

Таблица 2 / Table 2
Межкластерное сравнение параметров организационного дизайна образовательных организаций 

/ Inter-cluster Comparison of Organizational Design Parameters for Educational Institutions

Наименование показателей /
Name of indicators

Представители кластеров (типичные представители) /
Cluster representatives typical representatives)

A B C D E

Тип ОС Линейно-функциональная, с элементами дивизиональной структуры

Органы управления Конференция работников и обучающихся, ученый совет, попечительский совет 
вуза, ректор

Количество ступеней управления Пятиступенчатая для продуктовых подразделений — ​руководители центров/
лабораторий, заведующий кафедрой (руководитель обеспечивающего 
подразделения) /директор института (декан факультета) / профильный 
проектор / коллегиальные органы управления (ректор).
Трехступенчатая — ​для обеспечивающих подразделений (административно-
хозяйственные и управленческие) — ​руководитель структурного 
подразделения, профильный проектор, ректор

Количество звеньев управления Пять звеньев для продуктовых подразделений — ​центры / лаборатории, 
кафедры, институты (факультеты), ректорат, коллегиальные органы управления.
Три звена для обеспечивающих подразделений –структурное подразделение, 
ректорат, коллегиальные органы управления

Уровень (тип) централизации Множественный тип, с жесткой иерархией, высокой формализацией 
применяемых правил и процедур, централизованным принятием решений, 
узко определенной ответственностью за результаты деятельности

Количество элементов ОС 
(подразделений), шт. 56 89 118 111 137

Структура элементов ОС по 
назначению, %:

• учебно-воспитательные 42,9 40,4 34,7 40,5 37,2

• административно-управленческие 14,3 30,3 23,7 28,8 27,0

• обслуживающие 32,1 15,7 25,4 18,9 25,5

• научные 8,9 11,2 13,6 9,9 9,5

• международные 1,8 2,2 2,5 1,8 0,7

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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ступенями управленческой иерархии, устанавливая 
распределение полномочий и ответственности за 
принятие различных управленческих решений на 
оперативном, тактическом и стратегическом уров-
нях. Путем такой компоновки реализуется единая 
координация с децентрализованным управлением 
отдельными элементами оргсистемы на различных 
уровнях иерархии.

Схематически данный вариант взаимодействия 
элементов организационной структуры ОО можно 
проиллюстрировать в виде графа, в котором вер-
шинами (объекты с индексами от 0 до 4) являются 
узлы — ​подразделения (объекты управления) подчи-
ненные соответствующим руководителям (субъек-
там управления), ребра показывают их зависимость 
от конкретного элемента управления, а цветовое 
выделение отражает разделение функций управле-
ния и видов деятельности между звеньями управ-
ления (рис. 2) [7].

Масштаб управляемости в основном зависит от 
уровня «зрелости» и размера организационной си-
стемы ОО в целом и может колебаться от нескольких 
до десятков элементов. Типовым паттерном процес-
са координации деятельности ОО следует считать 
следующие ступени управления (характерные для 
большинства ОО) (рис. 3) [9–11, 12]:

•  пятиступенчатая (для продуктовых подразде-
лений): коллегиальные органы управления (рек-
тор) → профильный проректор → директор инсти-
тута (декан факультета) → заведующий кафедрой 
→ руководители центров (лабораторий);

•  трехступенчатая (для обеспечивающих — ​
административно-хозяйственных и управлен-
ческих подразделений: ректор → профильный 
проректор → руководитель структурного подра-
зделения.

Так, например, управление учебным процессом, 
руководство учебно-методической и воспитатель-
ной работой, а также подготовку кадров высшей 
квалификации осуществляет проректор по учебно-
методической и воспитательной работе. В его зону 
ответственности входит от 34,7 до 42,9% подра-
зделений, основные из которых — ​институты, фа-
культеты, кафедры, а также различные управления 
(учебно-методическое, по воспитательной работе, 
по подготовке кадров высшей квалификации и др.) 
(рис. 4).

Вопросами повышения эффективности научной 
работы, выполнения НИР и НИОКР, обеспечения 
роста публикационной активности занимается про-
ректор по научной работе. В его зону ответственно-

сти входит 8,9–13,6% подразделений, в том числе 
управление научной и инновационной деятельнос-
тью, различные центры (селекции, информационно-
аналитический, трансфера технологий, испытатель-
ный, опытные поля и др.), лаборатории (защиты 
растений, качества молока, агроэкологического 
мониторинга и др.), учебно-производственные по-
дразделения, бизнес-инкубатор, инновационный 
центр и т. д.

Административно-хозяйственную деятельность 
организует профильный проректор. Его обязанно-
стями является обеспечение функционирования 
подразделений, связанных с использованием и об-
служиванием материально-технической базы: ДЭЗ, 
МТС, автопарк, службы главного инженера и энер-
гетика, отдел закупок и снабжения, студгородки, 
различные управления (комплексной безопасности, 
учебно-производственное, эксплуатации и капстро-
ительства), столовые и др. — ​всего 11,2–14,3% под
разделений.

Блок вопросов по стратегическому развитию 
вуза с учетом актуальных тенденций образования, 
науки и экономики закреплен за проректором по 
стратегическому развитию. Он курирует 5,7–7,4% 
подразделений, в том числе управления страте-
гического развития, и проектной деятельности, 
цифровой трансформации; отдел взаимодействия 
со студентами (выпускниками), PR (GR) службу, 
центр развития карьеры, проектно-аналитический 
отдел и др.

Проректор по международной деятельности ко-
ординирует реализацию политики вуза, направ-
ленной на решение задач в сфере международного 
сотрудничества, установления партнерства и дого-
ворных отношений с зарубежными университета-
ми, содействия развитию программ академической 
мобильности и т. д. В зону его ответственности вхо-
дят 0,7–2,5% подразделений.

Общевузовские управленческие функции, тре-
бующие коллегиального решения, в  том числе 
касающиеся вопросов планирования и контроля 
финансово-хозяйственной деятельности вуза, осу-
ществляются центральным аппаратом (ректорат, 
Ученый совет), а также руководителями структурных 
подразделений на соответствующих уровнях иерар-
хии: на низшем — ​главами структурных подразде-
лений (начальники отделов, кафедр, лабораторий 
и др.), на среднем — ​руководителями обособленных 
бизнес-единиц (директора филиалов, колледжей, 
столовой, музея и др.) и на высшем — ​профильными 
заместителями (проректорами) и ректором.
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Рис. 2 / Fig. 2. дерево (смешанный граф) организационной системы типовой оо / tree (mixed 
graph) representation of the Organizational system of a typical educational institution

Источник / S ource: составлено авторами / compiled by the authors.

Рис. 3 / Fig. 3. Визуализация подчиненности подразделений по уровням иерархии через 
весовые характеристики вершин и ребер / Visualization of the subordination of Organizational 

units across Hierarchical Levels using Weighted characteristics of Vertices and edges
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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Рис. 4 / Fig. 4. Визуализация интенсивности взаимодействия ступеней управления по уровням иерархии 
через весовые характеристики вершин и ребер / Visualization of the intensity of interaction Between 

management Levels across the Hierarchy using Weighted characteristics of Vertices and edges
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

И.С. Константинов, М.Н. Степанцевич, М.И. Горбачев



98

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 16, № 1’2026 • managementscience.fa.ru

Этап 3. Оценка показателей эффективности 
организационной системы образовательной ор-
ганизации.

Согласно классическим методикам, эффектив-
ность оргсистемы оценивается несколькими спо-
собами. Первый заключается в определение того, 
насколько хорошо она обеспечивает достижение 
показателей работы организации в целом. При 
этом для анализа берется комплекс индикаторов, 
характеризующих финансово-экономическую, 
производственную, коммерческую и некоторые 
иные виды деятельности предприятия (выручка, 
прибыль, количество произведенной продукции, 
цена реализации единицы продукции, различные 
виды рентабельности, различные удельные пока-
затели и др.) [13].

Альтернативный подход состоит в выявлении 
степени соответствия процесса функционирова-
ния элементов организационной системы тре-
бованиям, заложенным в стратегических доку-
ментах развития предприятия, с точки зрения 
обеспечения минимальных затрат при имеющем-
ся уровне ресурсного потенциала. Преимущест-

вом данного метода является то, что он позволяет 
показать «успешность» как текущей композиции 
элементов ОС, так и процедур их взаимодействия, 
то есть всего организационного механизма в це-
лом или самих элементов по отдельности.

В прикладном аспекте практичнее комбиниро-
вать оба подхода в зависимости от задач, стоящих 
перед исследователем, наличия исходных данных, 
используемого способа оценки эффективности 
и др., чтобы получить более точное представление 
об анализируемом объекте. Для нашего случая 
целесообразно использование показателей, пред-
ставленных в табл. 3 и рис. 5.

Так, индикатор образовательной деятельности 
(Е.1) у большинства анализируемых ОО не дотя-
гивает до среднероссийского и находится в диа-
пазоне от 55,92 до 63,18 при среднем по стране, 
равном 61,8 балла. Такое положение можно объ-
яснить не только разнонаправленной динами-
кой контрольных цифр приема, актуализацией 
направлений подготовки, перераспределением 
бюджетных мест в пользу региональных вузов, из-
менением предпочтений самих абитуриентов, но 

Таблица 3 / Table 3
Отдельные показатели эффективности оргсистемы / Selected Indicators of Organizational System Efficiency

Наименование показателей / Name of indicators
Представители кластеров (типичные представители /  

Cluster representatives (typical representatives)

A B C D E

Мониторинговые показатели (по видам 
деятельности):

E.1. Образовательная, в баллах по … шкале 58,30 60,44 61,23 63,18 55,92

E.2. Научно-исследовательская, в баллах по … 
шкале 336,2 525,3 410,3 367,9 380,9

E.3. Международная, в баллах по … шкале 1,36 5,23 7,25 3,19 8,67

E.4. Финансово-экономическая в баллах по … 
шкале 3511,1 5078,6 4229,0 5270,5 2922,3

E.5. Заработная плата ППС, в баллах по … шкале 212,93 207,35 197,17 254,42 221,37

E.8. Дополнительный показатель, в баллах по … 
шкале 29,87 4,42 — 4,31 3,05

Доля ППС от общего числа работников, % 50,9 57,0 48,9 49,4 52,7

Доля работников АУП от общего числа работников, 
% 26,2 19,3 15,4 14,8 15,6

Расходы вуза на основную деятельность в расчете 
на одного обучающегося, тыс. руб. 141,40 294,03 144,20 178,76 127,96

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

УПРАВЛЕНИЕ организацией / ORGANIZATION MANAGEMENT



99

management sciences •  Vol. 16, no. 1’2026 • managementscience.fa.ru

и желанием ОО увеличить количество студентов, 
обучающихся на платной основе. Последнее, ве-
роятно, может привести к некоторому снижению 
качества подготовки выпускников по отдельным 
специальностям.

По объему НИОКР в расчете на одного научно- 
педагогического работника (Е.2) все анализируе-
мые ОО превысили среднероссийские значения: 
336,2–525,3 тыс. руб. против 127,8 тыс. руб., что 
благоприятно отражается на их котировании 
в  отечественных и  зарубежных научных рей-
тингах.

Показатели международной деятельности (E.3) 
у большинства рассматриваемых ОО выше, чем 
в среднем по стране: 1,36–8,67 против 4,93, что 
при прочих равных можно трактовать как доста-
точно успешную политику экспорта образователь-
ных услуг на зарубежную аудиторию.

Анализируя размер финансово- экономических 
показателей (Е.4): 2922,3–5270,5 тыс. руб. (при 
среднем по стране 3785,2 тыс. руб.), можно сделать 
вывод, что доходы ОО формируются из различ-
ных источников, и чем активнее вуз ведет обра-
зовательную, научную и международную деятель-
ность, тем совокупный доход выше.

Следствием более слаженной работы коллек-
тива работников ОО в  целом следует считать 
высокие значения отношения заработной платы 
профессорско- преподавательского состава и сред-
ней по региону. Как видно из представленных 
данных, показатели (Е.5) большинства анализи-
руемых ОО выше среднероссийских значений: 
197,1–221,3% против 202,4%.

Другим индикатором, характеризующим про-
изводственный потенциал ОО, является ее ка-
дровый состав (по группам работников), соответ-
ствующий определенным квалификационным 
требованиям. Согласно данным табл. 3, у всех 
анализируемых организаций доля ППС от общего 
числа работников составляет примерно половину 
(48,9–52,7%). При этом количество сотрудников из 
числа профессорско- преподавательского состава 
(приведенных к доле ставки), имеющих ученые 
степени кандидата или доктора наук, в расчете на 
100 студентов составляет 3,05–4,42 при среднем 
по стране 3,29 чел. В то же время доля работников, 
выполняющих административно- управленческие 
функции, колеблется в диапазоне от 14,8 до 26,2%, 
что, как правило, указывает на вероятную несба-
лансированность кадрового обеспечения отдель-

Рис. 5 / Fig. 5. Показатели сравнительной эффективности организационных систем образовательных 
организаций (наименование показателей даны согласно табл. 3) / indicators of the comparative effi ciency 

of Organizational systems of educational institutions (indicator names are Provided according to table 3).
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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ных образовательных программ, а также избыточ-
ный рост административного персонала.

Наиболее важным дополняющим (но не обоб
щающим) показателем, характеризующим уро-
вень организационно-экономической эффектив-
ности оргсистемы, следует считать совокупную 
величину расходов ОО, приходящуюся на едини-
цу производимой продукции — ​в нашем случае, 
на одного обучающегося. Относительно низкий 
уровень таких затрат (на оказание образователь-
ных услуг) при обеспечении требуемого уровня 
качества будет свидетельствовать об эффектив-
ности оргсистемы в  целом и  ОС управления, 
в частности.

С учетом вышеизложенного можно конста-
тировать, что минимальные удельные затраты, 
приходящиеся на одного обучающегося, харак-
терны для наиболее крупных ОО (кластер Д) — ​ 
127,96 тыс. руб. в год. У других участников меж-
кластерного сравнения данный показать на 10,5–
229,1% выше.

ВЫВОДЫ
По результатам проведенного исследования 
представляется возможным сделать следующие 
выводы:

•  дефицит потребности АПК и смежных отра-
слей в работниках составляет в среднем 200 тыс. 
чел. в год при общем числе занятых 6,2 млн чел. 
(АПК — ​4,1 млн чел., перерабатывающая от-
расль — ​2,1 млн чел.);

•  сеть организаций аграрного образования 
представлена широким набором ОО (44 вуза 
Минсельхоза, 14 вузов Минобрнауки, 153 НИУ), 
в которых суммарно обучается около 250 тыс. 
чел.;

•  образовательная сеть имеет в своем соста-
ве разнообразные ОУ, которые отличаются по 
составу, контингенту, реализуемым программам, 
применяемым технологиям, имеющейся инфра-
структуре, кадровому потенциалу, финансовому 
обеспечению и др., что обусловлено актуальны-
ми запросами агропромышленного комплекса;

•  для сравнения ОО между собой сформиро-
вана пятикластерная модель образовательной 
сети, в которой на основе определенных кри-
териев для каждого кластера избрана типовая 
образовательная организация;

•  анализ организационной структуры типич-
ных представителей каждого кластера позволил 
установить факторы, влияющие на ее форми-

рование — ​тип оргсистемы, композицию орга-
нов управления, количество ступеней и звеньев 
управления, уровень (тип) централизации, число 
элементов оргсистемы по уровням, горизонталь-
ные и вертикальные связи и др.;

•  на основе методов системного моделиро-
вания построена графоаналитическая модель 
оргсистемы типичной образовательной органи-
зации, в основе компоновки элементов которой 
лежит функционально-иерархический принцип;

•  сравнительный анализ оргсистем ОО по-
казал, что наряду с очевидными преимущества-
ми (в виде централизации властных полномо-
чий, четкой иерархичности, простоты контроля 
и т. д.) они имеют и серьезные недостатки в виде 
функциональной «автономии» отдельных подра-
зделений; фокусировании части руководителей 
на узконаправленных задачах в ущерб общему 
результату (производимому продукту); сложно-
стей при взаимодействии между продуктовыми 
и обеспечивающими подразделениями вслед-
ствие разного понимания бизнес-контекста; 
отсутствия быстрой координации в условиях 
большой информационной и организационной 
нагрузки на руководителей нижнего и среднего 
управленческого звена; отсутствия регламен-
тных документов для большинства внутренних 
процессов, в результате чего исполнители на 
местах становятся «центрами компетенций», 
что существенно снижает устойчивость работы 
подразделения при увольнении ключевых работ-
ников;

•  низкая цифровая зрелость, фрагментарная 
автоматизация отдельных функций и процессов 
в совокупности с большим количеством рутин-
ных операций приводит к существенному росту 
нагрузки на управленческий персонал и педаго-
гических работников и, как следствие, — ​сниже-
нию клиентоориентированности;

•  оценка эффективности оргсистемы ОО на 
базе общих и частных показателей выявила, что 
наименьшие затраты, приходящиеся на одного 
обучающегося, зафиксированы в наиболее круп-
ных образовательных организациях (кластер Д).

Таким образом, полученные в работе результа-
ты могут послужить основой для формирования 
единого подхода к построению системы оцени-
вания ОО, участвующих в подготовке кадров для 
агропромышленного комплекса, с учетом тен-
денций развития современных технологий и ак-
туальных запросов отрасли.

УПРАВЛЕНИЕ организацией / ORGANIZATION MANAGEMENT
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АННОТАЦИЯ
Целью исследования стала систематизация инструментов управления проектным опытом (УПО) и разработка реко-
мендаций для российских промышленных предприятий. Использованная в ходе работы методология основывается 
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экспертных оценок опытных сотрудников промышленных компаний, непосредственно участвующих в проектной 
деятельности. В результате исследования, во‑первых, выделены основные этапы УПО; во‑вторых, предложена класси-
фикация механизмов управления проектным опытом с учетом работы с формализованными и неформализованными 
знаниями, а также систематизированы примеры практических инструментов и ИТ-решений; в‑третьих, определены 
тренды развития УПО; в‑четвертых, выявлено отставание практик управления проектным опытом российских пред-
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях современного глобального рынка про-
мышленные предприятия сталкиваются с необхо-
димостью постоянного совершенствования своих 
рабочих процессов, чтобы оставаться конкуренто-
способными. Одним из ключевых факторов, спо-
собствующих улучшению показателей деятельнос-
ти, является эффективное управление проектным 
опытом (далее — ​УПО), поскольку накопление и ис-
пользование знаний, полученных в ходе реализа-
ции проектов, позволяет сокращать сроки их вы-
полнения, минимизировать риски, оптимизировать 
ресурсы, повышать качество конечных продуктов. 
Благодаря этому быстрее создаются и выводятся на 
рынок новые продукты и внедряются инновации.

В литературе отсутствует единая общепринятая 
трактовка проектного опыта. В данной работе под 
ним подразумевается тиражируемая совокупность 
знаний, навыков, практик и выученных уроков, по-
лученных в ходе реализации как успешных, так и не 
показавших ожидаемых результатов проектов. Дан-
ное определение является синтезом подходов ве-
дущих стандартов в данной области. Так, в PMBOK 
Guide 1 проектный опыт рассматривается как часть 
организационного актива, представленного прежде 
всего в виде извлеченных уроков, а согласно ICB 
IPMA 2 трактуется как ключевой элемент компетен-
ции специалиста, который включает способность 
извлекать пользу из предыдущего опыта. В отличие 
от рисков — ​неопределенных событий будущего, 
требующих управления, проектный опыт является 
актуализированным знанием о прошлом, сформи-
рованным по итогам произошедших событий.

При осознанном УПО повышается качество 
и скорость принимаемых управленческих реше-
ний благодаря применению лучших практик, кото-
рые вместе с накопленными знаниями позволяют 
избежать повторения ошибок и оптимизируют 
процессы. В конечном итоге это приводит к сни-
жению затрат и увеличению прибыли за счет ре-
ализованных проектов. Однако в России данный 
аспект управления проектами (УП) остается недо-
статочно изученным и внедренным. Кроме того, 
результаты опросов и интервью с профессионала-
ми в области УП показывают, что многие подходы 
и практики остаются на стадии разработки или 

1  Project Management Institute. URL: https://www.pmi.org/
standards/pmbok
2  International Project Management Association, вер-
сия 4.0. URL: https://products.ipma.world/wp-content/
uploads/2016/03/IPMA_ICB_4_0_WEB.pdf

не применяются предприятиями, в то время как 
зарубежные компании активно используют совре-
менные технологии и методологии для накопления 
и применения проектного опыта.

Все вышесказанное подтверждает важность 
исследования данной темы для улучшения конку-
рентоспособности отечественных промышленных 
компаний.

МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ
В ходе работы использовалось несколько методов. 
Во-первых, был выполнен анализ литературных 
источников зарубежных и отечественных авто-
ров в области УП. Для этого по ключевым словам 
«управление проектами», «проектный опыт», 
«управление знаниями в проектах» осуществлялся 
поиск в системах Google Scholar и eLIBRARY, далее 
публикации за последние десять лет отбирались 
вручную по релевантности и дате выхода. Всего 
было выделено более 30 источников. Во-вторых, 
авторы статьи провели пять углубленных интервью 
со специалистами — ​сотрудниками промышленных 
предприятий и учеными, занимающимися иссле-
дованиями вопросов повышения эффективности 
УП. В-третьих, изучение конкретных кейсов успеш-
ного накопления знаний после завершения отдель-
ных проектов на АО «Чепецкий механический за-
вод» позволило авторам уточнить разработанные 
рекомендации для производственных компаний.

МЕСТО УПО В СИСТЕМЕ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

УП как отдельная дисциплина начало формировать-
ся в середине XX в., когда сложные инвестиционно-
строительные проекты и НИОКР потребовали более 
структурированного подхода. В 1950‑х гг. появи-
лись первые методологии, такие как методы кри-
тического пути (CPM), оценки и анализа программ 
(PERT). К 1980‑м гг. было основано множество про-
фессиональных ассоциаций (например, Project 
Management Institute, PMI), которые разрабатывали 
стандарты и практики в этой области. С развитием 
информационных технологий в 1990‑х и 2000‑х гг. 
проектное управление стало более доступным; в это 
же время наблюдалось активное внедрение гибких 
методологий, таких как Agile [1, 2].

На сегодняшний день проектное управление ста-
новится все более кросс-функциональной дисципли-
ной, для которой характерны как разнообразные 
методологии, учитывающие специфику каждого 
проекта и контекст его реализации, так и акцентиро-
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вание внимания на важности накопления проектно-
го опыта, который становится весомым активом для 
организаций [3]. Необходимо отметить, что УПО свя-
зано с риск-менеджментом, поскольку эффективное 
управление полученным опытом может значитель-
но снизить уровень рисков и повысить вероятность 
успешного завершения будущих проектов [4, 5].  
Эффективное проектное управление требует не 
только знаний и навыков, но и способности извле-
кать уроки из предыдущего опыта. В соответствии 
с PMBOK, УПО включает в себя деятельность, свя-
занную с накоплением, анализом и применением 
знаний, полученных в ходе реализации предыдущих 
проектов [6]. В методологии IPMA учитывается также 
необходимость постоянного улучшения, то есть УПО 
можно рассматривать как процесс организацион-
ного обучения: полученные из каждой реализован-
ной инициативы уроки — ​как успехи, так и неудачи, 
должны быть зафиксированы, проанализированы 
и использованы в будущем. Таким образом, совре-
менное понимание УПО основывается на жизнен-
ном цикле управления знаниями (УЗ), включающем 
семь этапов: выявление, создание, хранение, рас-
пространение, использование, аккумулирование 
и оценку 3

В ходе проблемного анализа современной ли-
тературы, посвященной УПО, было выделено не-
сколько работ, в которых анализируется УЗ в УП  
[3, 6–10]. При этом выявлено отсутствие систе-
матизации форм накопления проектного опыта 
с учетом формализованного и неформализованно-
го типа знаний, а также соотнесения жизненного 
цикла знаний и УПО. Авторы настоящего иссле-
дования восполнили данный пробел (см. рисунок).

В табл. 1 представлено краткое описание каж-
дого представленного на рисунке этапа и приведе-
ны примеры действий по управлению проектным 
опытом.

Как показал обзор литературы, наибольшее ко-
личество публикаций посвящено общим вопросам 
интеграции УП и УЗ, тогда как отраслевые аспекты 
этого синтеза представлены слабо. При этом харак-

3    Европейское руководство по лучшим практикам управ-
ления знаниями CEN European Guide to Good Prac-tice in 
Knowledge Management (CWA 14924:2004). URL: https://
www.academia.edu/4176782/EUROPEAN_COMMITTEE_FOR_
STANDARDIZATION_COMIT%C3%89_EUROP%C3%89EN_
D E _ N O R M A L I S AT I O N _ E U R O P % C 3 % 8 4 I S C H E S _
KOMITEE_F%C3%9CR_NORMUNGEng-lish_version_European_
Guide_to_good_Practice_in_Knowledge_Management_Part_1_
Knowledge_Management_Framework?source=swp_share

терные особенности УП в разрезе отраслей рассма-
триваются в работах [2, 5], а проблемы УЗ с акцен-
том на отрасль представлены в публикациях [4, 9]. 
В этой связи специфика УПО для промышленных 
предприятий является интересным исследователь-
ским полем, имеющим значительный потенциал 
для практического применения.

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТНЫМ ОПЫТОМ 
НА ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ
Деятельность промышленных компаний имеет 
особенности, влияющие на область УПО. Это свя-
зано, в частности, со сложностью выполняемых 
проектов, требующих интеграции множества раз-
личных дисциплин и технологий [2], что делает 
накопление и систематизацию проектного опыта 
особенно важным. Из-за длительных сроков реа-
лизации инвестиционно-строительных проектов 
[4], например, в металлургии, требуется более тща-
тельный подход к управлению знаниями для обес-
печения долгосрочного успеха. Это относится как 
к отдельным видам (объемам) работ, так и к пред-
приятию в целом [3]. Немаловажным фактором 
для промышленности являются повышенные ре-
гуляторные требования, из-за чего требуется более 
системный подход к документированию и УПО [9].
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Рис. / Fig. Формы накопления проектного 
опыта на предприятии / Forms of Accumulating 

Project Experience at an Enterprise
Источник / Source: разработано авторами / compiled by the authors.
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Несмотря на очевидные преимущества, внедрение 
системы УПО может быть затруднено. Анализ лите-
ратуры [9, 10] и результаты интервью с экспертами 
позволили выделить три типа барьеров, связанных 
с организационной культурой, структурой промыш-
ленных предприятий, а также недостатком инвести-
ций в технологии УПО. Первые проявляются в отсут-

ствии как общепризнанных ценностей накопления 
и обмена знаниями, так и среды, способствующей 
аккумулированию и распространению опыта. Это 
приводит к сопротивлению изменениям со стороны 
сотрудников, которые выступают носителями проек-
тного опыта. Вариантом преодоления данного барье-
ра может стать развитие организационной культуры, 

Таблица 1 / Table 1
Основные этапы управления проектным опытом / Main Stages of Project Experience Management

Этап / Stage Определение / Definition Примеры действий / Examples of activities

Выявление Выявляется, какой опыт был 
получен в рамках проекта, какие 
уроки извлечены, а также какие 
виды проектного опыта являются 
критически важными

Анализ успешных и неудачных решений;
различные методики рефлексии (проведение 
сессий извлечения уроков, After Action Review, 
анализ критических ситуаций и др.);
сбор отзывов от членов проектной команды;
определение повторяющихся проблем 
и нестандартных решений

Создание Формируется новый опыт как 
результат проектной деятельности, 
решений, управленческих 
подходов, взаимодействия 
с заказчиками и внешней средой

Поиск решений в нестандартных ситуациях;
новые методы, примененные в управлении 
проектом;
модификации стандартных процессов, 
подтвержденные результатами;
совместное обсуждение решений в команде

Хранение Опыт структурируется 
и сохраняется в удобной для 
повторного использования форме

Создание базы данных «уроков, извлеченных из 
проектов»;
запись кейсов, примеров, практических решений;
использование шаблонов для сбора и описания 
опыта;
архивирование проектных отчетов, журналов 
рисков, планов и изменений

Распространение Опыт передается другим проектным 
командам, подразделениям, 
новичкам и заинтересованным 
сторонам

Проведение встреч по обмену опытом между 
проектами;
публикация успешных кейсов на внутреннем 
портале;
вебинары, брифинги, презентации по итогам 
проекта;
включение проектного опыта в обучение 
и адаптацию новых сотрудников

Использование Ранее накопленный опыт 
применяется в новых проектах, 
что способствует снижению рисков 
и повышению эффективности.

Использование шаблонов, рекомендаций, 
антирекомендаций;
планирование на основе предыдущих ошибок 
и успехов;
учет типичных рисков и стратегий реагирования;
включение извлеченных уроков в управленческие 
решения

Сохранение Ключевой опыт сохраняется 
в организации, особенно в условиях 
смены кадров или внешних 
подрядчиков

Формализация знаний опытных сотрудников;
интервьюирование ключевых участников проекта;
разработка программ передачи опыта;
создание обучающих материалов на основе 
завершенных проектов

Оценка Анализ того, насколько эффективно 
используется и распространяется 
проектный опыт

Оценка применимости уроков в новых проектах;
анализ частоты использования базы опыта;
сбор обратной связи от пользователей знаний;
улучшение форматов и каналов передачи опыта

Источник / Source: разработано авторами / compiled by the authors.
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ориентированной на обучение и инновации. В одном 
из интервью респондент отметил: «…очень важно, 
чтобы сами сотрудники, работающие в проекте, захо-
тели делиться своим опытом, своими наблюдениями, 
что у них получилось хорошо, а что плохо. Но в боль-
шинстве случаев анализ опыта сводится к формаль-
ному заполнению шаблонов».

Наличие барьеров, обусловленных структурой 
промышленных предприятий, достаточно часто выз-
вано недостатком поддержки со стороны руководства 
и отсутствием четкой стратегии УЗ [11]. Производст-
венным компаниям присуща традиционная или, что 
реже, матричная организационная структура: они не 
являются проектно-ориентированными организаци-
ями [12]. Их задача — ​бесперебойное производство 
серийной продукции, а все остальное (в том числе 
осуществление УП) воспринимается как факторы, 
которые могут этому помешать [13]. Один из респон-
дентов сформулировал данную проблему следующим 
образом: «Вот как выстроены приоритеты промыш-
ленных предприятий? В первую очередь это выполнение 
госзадания, поскольку невыполнение ГОЗ влечет наказа-
ние вплоть до уголовной ответственности; далее мы 
стремимся выполнить производственную программу 
по гражданской продукции, поскольку от выполнения 
производственной программы зависит материальное 
вознаграждение и премия. И только потом занимаемся 
организацией проектных работ по созданию нового 
продукта или выполнению НИОКР». Другой эксперт 
отметил, что «…на предприятиях, как правило, от-
сутствует отдельная структура, которая занималась 
бы проектным управлением. Это и приводит к неси-
стемному подходу к накоплению проектного опыта».

Третьим критически важным барьером для успеш-
ного УПО является недостаток инвестиций в совре-
менные технологии и инструменты для успешного 
сбора и анализа проектного опыта. Эксперты свя-
зывают это с высокой трудоемкостью внедрения 
системы УПО и  отсроченностью экономических 
эффектов, что подтверждает выдержка из интервью 
с представителем проектного офиса промышленно-
го предприятия: «…когда речь заходит о внедрении 
современных ИТ-решений для накопления и анализа 
проектного опыта, руководство часто задает вопрос: 
“А когда это окупится?” Экономический эффект не ви-
ден сразу, и это становится главным аргументом для 
откладывания инвестиций на неопределенный срок».

С целью систематизации и представления инфор-
мации об инструментах УПО (используемых компа-
ниями для достижения экономических эффектов) 
все они были условно разделены на три категории: 

базовые, продвинутые и передовые (инновацион-
ные). Как отмечается в исследовании [14], в подобной 
классификации знания (в нашем случае — ​инструмен-
ты УПО) различаются по способности поддерживать 
конкурентоспособность организации. Каждая из этих 
категорий имеет свои особенности с точки зрения ра-
боты с формализованными и неформализованными 
знаниями, а также акцентом на стадии жизненного 
цикла знаний. Таблица 2 представляет описание ин-
струментов УПО по трем категориям.

Учитывая то, что целью исследования является 
систематизация инструментов УПО и разработка 
рекомендаций для отечественных промышленных 
предприятий, необходимо оценивать доступность 
соответствующих ИТ-решений в текущих условиях. 
На сегодняшний день среди имеющихся в России 
решений следует отметить Kaiten, «ПростойБизнес», 
1С: Документооборот, Directum RX, «Умные табли-
цы» в Yandex 360, VK Доска, МТС Линк Доски, Эсборд, 
а также Worksection, который сохраняет поддержку 
текущих клиентов.

Успешные компании часто применяют комплекс 
инструментов УПО, сочетая базовые, продвинутые 
и передовые методы. Это позволяет им не только 
извлекать уроки из прошлого, но и адаптироваться 
к изменениям в бизнес-среде, повышая свою кон-
курентоспособность. Например, в ГК «Росатом» ис-
пользуются базовые методы, такие как создание базы 
проектного опыта [19], а также передовые подходы 
в виде формирования сообществ экспертов и мето-
дологических и управляющих проектных офисов, 
в которых ведется осознанная работа по УПО [20, 21]. 
Чем более высокие категории применяются в органи-
зациях, тем более отчетливо проектный опыт выде-
ляется и задействуется в качестве актива. Внедрение 
лидирующих систем проектного управления и УПО 
являются не следствием успешности компаний, а ее 
причиной. Российские предприятия пока ориентиро-
ваны в основном на базовые, реже на продвинутые, 
еще реже на инновационные инструменты, что свя-
зано с наличием барьеров, описанных выше.

Отдельно следует отметить такой современный 
тренд в УПО, как использование информационно-
коммуникационных технологий, что предоставляет 
компаниям ряд преимуществ. Во-первых, это по-
вышение эффективности процессов за счет автома-
тизации рутинных задач. Во-вторых, ИТ–системы 
способствуют улучшению качества принимаемых 
решений благодаря доступу к актуальным и точным 
данным. В-третьих, данные технологии позволяют 
предприятиям сохранять конкурентоспособность, 
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Таблица 2 / Table 2
Классификация инструментов УПО / Classification of Project Experience Management Tools

Категории / 
Categories Базовые / Basic Продвинутые / Advanced Передовые / Innovative

Описание Основаны на класси
ческих методах 
и подходах, которые 
применяются 
в большинстве 
организаций. Они 
часто включают в себя 
формализованные 
процессы и документа
цию, что позволяет систе
матизировать знания 
и опыт

Включают сложные методы 
и технологии, которые 
позволяют эффективно 
собирать, анализировать 
и использовать знания. Эти 
инструменты требуют высокой 
степени вовлеченности 
сотрудников и могут включать 
в себя элементы автоматизации

Включают в себя новейшие 
методы и технологии, которые 
позволяют эффективно работать 
на всем жизненном цикле знаний 
отдельного проекта и организации 
в целом. Эти инструменты основаны 
как на технологических, так и на 
управленческих инновациях, требуя 
высокой вовлеченности сотрудников 
и руководства предприятия

Какие знания 
накапливаются

Формализованные Формализованные
Неформализованные

Формализованные
Неформализованные

Какая стадия 
жизненного 
цикла знаний 
доминирует [18]

Выявление, хранение Выявление, хранение, 
распространение, 
использование и оценка

Выявление, создание, хранение, 
распространение, использование, 
сохранение и оценка

Примеры 
инструментов

Отчеты о проектах: 
документация.
Выученные уроки: 
формализованный 
процесс сбора 
и анализа уроков, 
полученных в ходе 
выполнения проектов.  
Базы данных 
знаний: хранилища 
информации о лучших 
практиках и ошибках, 
допущенных в проектах

Системы УЗ: платформы для 
хранения и обмена знаниями 
между сотрудниками. 
Аналитика данных: исполь
зование аналитических инстру
ментов для выявления паттернов 
и трендов в данных о проектах. 
Обратная связь от участников 
проектов: системы сбора 
и анализа отзывов от команды 
и заинтересованных сторон, 
например, методологии Agile 
и Scrum [15]. 
Обучение на основе опыта, 
методики рефлексии. 
Наставничество 
и преемственность [16]. 
Применение принципов 
концепции «Кайдзен», которая 
направлена на непрерывное 
совершенствование процессов

PMBOK, IPMA ICB4*. 
Искусственный интеллект, big data 
и машинное обучение: используются 
для автоматизации анализа данных 
и предсказания успешности проектов. 
Виртуальная и дополненная 
реальность применяются для обучения 
и симуляции проектов, что позволяет 
командам лучше понимать сложные 
процессы. 
Проектный офис организации: 
подразделение, которое отвечает за 
методологию проектного управления, 
координацию проектов и работу по 
УПО. [17].
Сообщества практиков и группы, где 
специалисты могут обмениваться 
знаниями и опытом, что способствует 
развитию корпоративной культуры 
обучения

так как обеспечивают быстрый доступ к накоплен-
ным знаниям. В-четвертых, интеграция ИТ-систем 
способствует повышению как прозрачности процес-
сов, так и их эффективности, и снижают риски УП. 
Цифровизация инновационной и проектной дея-
тельности в производственном секторе является в на-
стоящее время для России одним из приоритетных 
направлений, что доказывает необходимость более 
широкого внедрения таких инструментов [22]. Про-
грамма Министерства промышленности и торговли 

РФ, запущенная в 2019 г.,4 направлена на цифровиза-
цию производственных процессов, включая УЗ, что 
стимулирует создание более эффективных механиз-
мов для накопления и передачи опыта. Например, 
«КАМАЗ» внедрил систему управления знаниями, 
которая позволила сократить время на адаптацию 

4  Национальная программа «Цифровая экономика Рос-
сийской Федерации». URL: https://digital.gov.ru/target/
naczionalnaya-programma-czifrovaya-ekonomika-rossijskoj-
federaczii
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Категории / 
Categories Базовые / Basic Продвинутые / Advanced Передовые / Innovative

Примеры ИТ-
инструментов**

Microsoft Project, 
Primavera и др. 
для планирования 
и управления проектами, 
позволяющие 
отслеживать сроки 
и ресурсы. 
Basecamp — ​платформа 
для управления 
проектами и командной 
работы с акцентом на 
простоту использования. 
Trello — ​визуальный 
инструмент для 
управления задачами 
и проектами 
с использованием 
карточек и досок. 
Asana — ​система 
для управления 
проектами и задачами, 
позволяющая командам 
организовывать работу 
и отслеживать прогресс

Облачные платформы для 
совместной деятельности: 
позволяют командам работать 
над проектами в реальном 
времени и обмениваться 
знаниями.
SAP Knowledge Management — ​
система УЗ, предназначена для 
сбора, организации, хранения 
и распространения информации 
и опыта внутри организации.  
Jira — ​система для управления 
проектами и отслеживания 
ошибок, популярная в IT-сфере. 
Monday.com — ​платформа 
для управления проектами 
с возможностью настройки под 
конкретные нужды команды. 
Smartsheet — ​инструмент 
для управления проектами 
и совместной работы 
с функциями автоматизации. 
ClickUp — ​универсальная 
платформа для управления 
задачами и проектами 
с множеством интеграций. 
Microsoft Teams — ​корпоративная 
платформа, объединяющая 
в рабочем пространстве чат, 
встречи, заметки и вложения

Notion — ​универсальная платформа для 
управления проектами и базами знаний 
с возможностями интеграции ИИ. 
Airtable — ​облачная база данных, 
позволяющая управлять проектами 
с использованием шаблонов 
и автоматизации. 
Miro — ​онлайн-доска для совместной 
работы и мозговых штурмов 
с элементами ИИ. 
Trello с Butler — ​автоматизация 
процессов в Trello с помощью ИИ. 
Monday.com с AI — ​использование 
искусственного интеллекта для 
оптимизации процессов управления 
проектами.
Confluence — ​тиражируемая вики-
система для внутреннего использования 
организациями с целью создания единой 
базы знаний.
Microsoft SharePoint — ​платформа 
для совместной работы, облегчающая 
обмен знаниями и информацией между 
сотрудниками.
Advanta, Naumen и другие 
информационные системы управления 
проектами (ИСУП).

Источник / Source: разработано авторами / compiled by the authors.

Примечание / Note: * — в контексте данной работы передовые стандарты управления проектами (PMBOK Guide, IPMA ICB) рассматривают-
ся в качестве методологической основы для формирования инструментов УПО. Их отнесение к категории «передовых» обосновано тем, 
что в каждой новой версией этих стандартов совершенствуются подходы к систематизации знаний и предоставляются современные 
практики (такие, как процесс «Управление знаниями проекта» в PMBOK или компетенция «Опыт» в ICB), которые организации адаптиру-
ют для создания конкретных инструментов / * — in the context of this work, advanced project management standards (PMBOK Guide, IPMA 
ICB) are considered as a methodological basis for the development of PEM tools. Their classification as «advanced» is justified by the fact 
that each new version of these standards improves approaches to knowledge systematization and provides modern practices (such as the 
Project Knowledge Management process in PMBOK or the Experience competency in ICB), which organizations adapt to create specific tools; 
** — следует учитывать, что основная задача упомянутых ИТ-систем — не управление проектным опытом. Эти системы в первую очередь 
предназначены для организации работы по проекту, планирования, координации команды и предоставления данных для управленче-
ских решений. Исключением являются SAP Knowledge Management, 1С: Управление проектами, Confluence, Microsoft SharePoint. Необ-
ходимо сделать оговорку о том, что наличие в компании перечисленных ИТ-систем не всегда говорит о полноценном и осознанном их 
использовании / ** — it should be taken into account that the main task of the mentioned IT systems is not project experience management. 
These systems are primarily designed to organize project work, planning, team coordination and providing data for management decisions. 
Exceptions are SAP Knowledge Management, 1C: Project Management, Confluence, Microsoft SharePoint. It is necessary to make a reservation 
that the presence of the listed IT systems in a company does not always indicate their full and conscious use.

Окончание таблицы 2 / Table 2 (continued)

И.Б. Пуртов, М.А. Молодчик

новых сотрудников, демонстрируя потенциал цифро-
вых решений в области повышении эффективности.

Государственная политика оказывает значи-
тельное влияние на процессы накопления проек-
тного опыта в нашей стране [23]. Программы, реа-
лизуемые Минпромторгом России, направлены на 
активизацию внедрения современных технологий 
и формирование инфраструктуры для УЗ. Однако, 
несмотря на это, многие предприятия сталкива-

ются с нехваткой квалифицированных кадров [24]. 
Таким образом, образование и обучение становят-
ся ключевыми аспектами актуализации знаний 
и навыков сотрудников.

Одна из самых быстро развивающихся техноло-
гий — ​искусственный интеллект (ИИ) — ​как пока-
зывает практика, играет все более значимую роль 
в анализе проектных данных, предоставляя предпри-
ятиям новые возможности для оптимизации рабочих 
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процессов. Основное преимущество ИИ заключается 
в его способности обрабатывать большие объемы дан-
ных, выявлять скрытые закономерности и предлагать 
оптимальные решения. Это особенно важно для слож-
ных промышленных проектов, где требуется учиты-
вать множество факторов и быстро адаптироваться 
к изменениям. Проектная ассоциация выделяет 100 
нейросетей для УП [25]. К передовым инструментам 
можно также отнести и платформы коллективного УЗ 
(например, SharePoint и Confluence), обеспечивающие 
единую среду для хранения, обмена и обновления 
знаний. Их внедрение позволяет сотрудникам эффек-
тивно взаимодействовать, делиться опытом и совмес-
тно решать задачи. Это способствует созданию корпо-
ративной культуры, основанной на обмене знаниями, 
что особенно важно для масштабных промышленных 
компаний, где взаимодействие между различными 
подразделениями играет ключевую роль.

ТРЕНДЫ И РЕКОМЕНДАЦИИ ДЛЯ 
РОССИЙСКИХ ПРОМЫШЛЕННЫХ 

ПРЕДПРИЯТИЙ
Анализ литературы [26–31] позволил выделить 
следующие тренды современного УПО:

1.  Цифровизация и внедрение ИТ-систем.
2.  Создание проектных офисов. Эти подразде-

ления помогают стандартизировать процессы УП, 
обеспечивают поддержку и обучение проектных 
команд, а также способствуют накоплению и об-
мену проектным опытом [26].

3.  Усложнение кросс-функциональных команд, 
объединяющих специалистов из разных областей 
для успешной реализации проектов. Это позволяет 
более эффективно решать комплексные задачи 
и ускоряет процесс принятия решений [27, 28].

4.  Фокус внимания на организационной культу-
ре. Предприятия начинают осознавать ее важность 
для эффективного управления проектами. Поддер-
жка обмена опытом, открытость к новым идеям 
и активное вовлечение сотрудников в процесс УП 
становятся ключевыми факторами успеха [29].

5.  Развитие компетенций. Увеличение внима-
ния к повышению квалификации сотрудников как 
в области хард скилов (методологии УП, инстру-
менты планирования и анализа), так и софт ски-
лов (коммуникации, работа в команде, лидерство, 
решение проблем) [30, 31].

Сравнительный анализ подходов к УПО в России 
и за рубежом, основанный на изучении источников 
[1–3, 7, 13, 15, 24, 27], демонстрирует методологиче-
ский, технологический и культурный разрывы меж-

ду отечественной и международной практиками. 
Прежде всего, наблюдается существенная разница 
в уровне методологической зрелости УПО. В нашей 
стране, особенно в государственном секторе, ин-
струменты УПО применяются фрагментарно и не-
регулярно [1, 24]. Зарубежные компании, напротив, 
демонстрируют высокий уровень стандартизации 
процессов УПО и  реализации инновационных 
подходов [2, 3]. Что касается глубины интеграции 
УПО в организационные системы, то российские 
предприятия (включая крупные промышленные) 
часто сталкиваются с проблемой отсутствия единой 
базы проектного опыта. Согласно исследовани-
ям, во многих организациях «отсутствует единая 
база, объединяющая в себе всю информацию по 
прошлым проектам» [13]. В то же время иностран-
ные компании рассматривают УЗ как критический 
стратегический ресурс, понимая, что «способность 
организации управлять своими процессами созда-
ния инновационного продукта имеет решающее 
значение для ее долгосрочной конкурентоспособ-
ности» [3]. Это проявляется в более тесной интег-
рации инструментов УПО с другими корпоратив-
ными системами и активном развитии проектных 
офисов как центров компетенций [9, 26].

С точки зрения технологического аспекта за-
метно отставание в части уровня зрелости исполь-
зуемых программных решений, ИТ-инструментов 
и цифровых платформ для поддержки процессов 
УПО. Отечественные предприятия только начи-
нают внедрять специализированные ИТ-решения, 
тогда как за рубежом для УПО уже активно при-
меняют сложные системы на основе ИИ и других 
передовых инструментов [6]. Это позволяет со-
здавать единое информационное пространство 
для накопления и распространения проектного 
опыта, что открывает новые возможности в сфере 
управления проектными рисками и повышения 
эффективности проектной деятельности.

В качестве еще одной области контраста высту-
пает организационная культура. В России сохра-
няются проблемы, связанные с ее недостаточно 
высоким уровнем; при этом «многие организации 
не считают управление знаниями важным акти-
вом» [7]. Зарубежные исследования, напротив, под-
черкивают определяющую роль организационной 
культуры, отмечая, что она «по-видимому, являет-
ся решающим фактором для успешного УЗ в про-
ектах» [27]. Особое значение придается мягким 
навыкам и лидерским качествам руководителей 
проектов, поскольку «лидерские навыки менедже-
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ра проекта положительно влияют как на явный, так 
и на неявный обмен знаниями» [30].

Таким образом, проведенный сравнительный 
анализ подтверждает существование значитель-
ных различий в подходах к УПО. Если иностранные 
предприятия демонстрируют стратегический под-
ход с глубокой интеграцией УПО в корпоративную 
культуру и технологическую инфраструктуру, то 
российская практика часто носит фрагментарный 
характер. Вместе с тем положительные примеры та-
ких компаний, как «Росатом» [20] и «СИБУР», свиде-
тельствуют о формировании в России пула лидеров, 
успешно осваивающих передовые практики УПО.

С учетом разнообразной политики российских 
предприятий в области УПО были разработаны сле-
дующие рекомендации:

1.  Создание отраслевых и межотраслевых пло-
щадок для обмена опытом по управлению проекта-
ми, в том числе по выявлению лучших практик УПО.

2.  Разработка методик по диагностике уровня 
развития УПО и оценке его эффективности.

3.  Развитие организационной культуры, ориен-
тированной на обмен знаниями.

4.  Совершенствование организационной струк-
туры, способствующей УПО, в том числе через со-
здание проектных офисов в структуре промышлен-
ных предприятий.

5.  Разработка образовательных продуктов, на-
правленных на развитие компетенций по приме-
нению передовых инструментов УПО.

ВЫВОДЫ
Теоретический вклад работы состоит в комплек-
сном исследовании научных областей управления 
проектами и управления знаниями для понимания 
феномена УПО в целом и его роли для промыш-
ленных предприятий, в частности. Проведенный 
анализ показал, что накопление проектного опыта 
является важным инструментом для повышения 
эффективности деятельности организаций. Зару-
бежные компании активно используют современ-
ные технологии и методы УЗ, что позволяет им бы-
стрее адаптироваться к изменениям в рыночной 

среде и обеспечивать устойчивый рост. В России 
наблюдаются значительные пробелы в интегра-
ции накопленного проектного опыта в процессы 
управления. Это связано как с недостаточным раз-
витием информационных систем, так и с отсутст-
вием культуры обмена знаниями на предприятиях. 
Тем не менее успешные примеры использования 
отечественными компаниями приобретенных на-
выков свидетельствуют о возможности улучшения 
сложившейся ситуации. Сравнительный анализ по-
казал, что международные практики, такие как ис-
пользование платформ коллективного управления 
знаниями и применение ИИ для анализа данных, 
могут быть адаптированы для российских условий. 
Это позволит повысить конкурентоспособность 
национальных предприятий на международной 
арене.

Для улучшения практик аккумулирования про-
ектного опыта на российских предприятиях реко-
мендуется внедрять современные информацион-
ные системы и платформы для УЗ. Это позволит 
структурировать и  эффективно применять на-
копленные данные для оптимизации процессов. 
Также важно развивать корпоративную культуру 
и организационную структуру, ориентированную 
на обмен знаниями и опытом путем проведения 
регулярных тренингов, семинаров и ретроспектив-
ных анализов, а также поощрения сотрудников за 
вклад в развитие базы знаний компании.

В дальнейшем необходимо сосредоточиться на 
изучении специфики адаптации зарубежных ме-
тодов и инструментов УПО в российских условиях 
с целью выявления наиболее эффективных под-
ходов для их интеграции. Также перспективным 
направлением является анализ влияния новых тех-
нологий, таких как ИИ и блокчейн, на процессы 
накопления и использования проектного опыта. 
Кроме того, важно исследовать роль государствен-
ной политики и образовательных программ в фор-
мировании культуры УЗ. Это даст возможность 
разработать рекомендаций для стимулирования 
внедрения передовых практик на уровне отраслей 
и предприятий.
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Интеграция маркетинговых технологий  
на базе искусственного интеллекта  
в систему стратегического управления компанией 

А.С. Третьяков 
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АННОТАЦИЯ
На современном этапе цифровой трансформации усиливается стратегическая роль маркетинга в управления торго-
выми компаниями. Интеграция технологий на базе искусственного интеллекта (ИИ) — таких как ИИ-агенты, синтези-
рованные респонденты, AI-powered CRM системы и предиктивная аналитика — меняет не только функционал, но и 
саму природу маркетингового управления (МУ). В условиях высокой турбулентности внешней среды и санкционных 
ограничений использование данного инструментария на базе ИИ позволяет формировать гибкие и адаптивные 
стратегии, принимать решения в режиме реального времени и выстраивать персонализированные клиентские взаи-
модействия. Целью исследования явился анализ трансформации маркетингового управления под влиянием ИИ-тех-
нологий и выявление их вклада в устойчивость торговой компании. В статье рассматриваются теоретические аспекты 
МУ, классификация его инструментов, а также риски и барьеры применения искусственного интеллекта. Результатом 
работы стало формирование авторской модели интеграции ИИ-маркетинга в стратегическое управление торговой 
компанией и классификации инструментов с учетом их стратегической роли и примеров использования. Результаты 
исследования могут быть использованы руководителями торговых компаний, специалистами по стратегическому 
развитию и цифровой трансформации, а также исследователями в области управления для повышения устойчивости 
и адаптивности бизнеса в условиях внешней турбулентности. 
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ABSTRACT
At the current stage of digital transformation, the strategic role of marketing in the management of trading companies 
is significantly increasing. The integration of artificial intelligence (AI)-based technologies — such as AI agents, synthetic 
respondents, AI-powered CRM systems, and predictive analytics — is transforming not only the functions but also the 
very nature of marketing management. In conditions of a highly turbulent external environment and sanctions-related 
constraints, the use of AI-based tools enables companies to develop flexible and adaptive strategies, make decisions 
in real time, and build personalized customer interactions. The aim of this study is to analyze the transformation of 
marketing management under the influence of AI technologies and to identify their contribution to the resilience of 
trading companies. The article examines the theoretical aspects of marketing management, the classification of its tools, 
as well as the risks and barriers associated with the application of artificial intelligence. The result of the research is 
the development of an authorial model for integrating AI-based marketing into the strategic management system of a 
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ВВЕДЕНИЕ
Современные торговые компании вынуждены су-
ществовать в условиях постоянно изменяющейся 
внешней среды. На этом фоне маркетинг переста-
ет быть исключительно инструментом продвиже-
ния товаров, а приобретает функции ключевого 
элемента стратегического управления — ​особен-
ное значимыми становятся технологии на осно-
ве искусственного интеллекта (ИИ), машинного 
обучения, сквозной аналитики и полной авто-
матизации. Маркетинговые инструменты, такие 
как ИИ-агенты, синтезированные респонденты, 
интеллектуальные CRM-системы и SEO-платфор-
мы позволяют компаниям принимать решения 
на основе большого массива реальных данных, 
а также адаптировать стратегии в  режиме ре-
ального времени и выстраивать более глубокие 
и персонализированные отношения с клиентами. 
На фоне санкционного давления, нестабильности 
в цепочках поставок и снижения потребительской 
активности именно маркетинговые технологии 
становятся точкой опоры для обеспечения устой-
чивости и конкурентоспособности бизнеса. Они 
позволяют не только дополнять традиционные 
и привычные формы деятельности, но и выстра-
ивать новые каналы взаимодействия с целевой  
аудиторией.

В ходе исследования были решены следующие 
задачи: рассмотрение эволюции маркетинга в кон-
тексте стратегического управления; проведение 
классификации его современных ключевых ин-
струментов на базе ИИ и анализ их влияния на 
процесс управления; выявление рисков, барьеров 
и перспектив внедрения ИИ-технологий в торго-
вых компаниях.

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Несмотря на очевидный рост популярности мар-
кетинговых технологий на основе ИИ, в научной 
литературе пока недостаточно освещены вопросы, 
касающиеся их влияния на систему стратегическо-
го управления торговыми компаниями.

Теоретическую основу исследования составили 
научные труды Ф. Котлера [1], М.Портера [2] и дру-
гих отечественных и зарубежных авторов [3–5] по 
теме исследования, а также работы, касающиеся 
применения искусственного интеллекта в бизнес-
процессах [6, 7]. При отборе источников особое 
внимание уделялось публикациям в рецензируе-
мых журналах, монографиям и учебным изданиям, 
отражающим современные концепции цифрового 
маркетинга и подходы к построению интеллек-
туальных систем управления. Методологической 
базой стал системный подход, предполагающий 
рассмотрение ИИ-маркетинга как элемента стра-
тегического управления. Для достижения целей 
исследования были использованы сравнительный 
и контент-анализ, методы классификации и эк-
спертных оценок.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Теоретические основы интеграции маркетинга 

в стратегическое управление и его функции
Современное управление компанией предполагает 
интеграцию маркетинга в ее стратегическое пла-
нирование и развитие. Классической иллюстра-
цией подобного подхода можно назвать теорию 
4P Ф. Котлера [1]. В настоящее время внимания 
заслуживают цифровые модели, ориентированные 
на клиента и его потребности, предложенные Ж.-
Ж. Ламбеном [8]. В условиях цифровизации особое 
значение приобретает концепция динамических 
способностей Д. Тиса [9], в рамках которой воз-
можности предприятия по интеграции новых тех-
нологий рассматриваются как основа долгосроч-
ной конкурентоспособности. Цифровая трансфор-
мация маркетинга, по мнению А. В. Титова [10] 
и Д. Чаффи [3], формирует новую управленческую 
архитектуру, в которой ИИ играет роль интеграто-
ра аналитических, прогностических и коммуни-
кативных функций. В рамках стратегического ме-
неджмента маркетинг перестает выполнять лишь 
оперативные функции и становится механизмом, 
обеспечивающим рыночную устойчивость, раз-
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витие конкурентных преимуществ и реализацию 
долгосрочных целей бизнеса, включающих реше-
ние следующих задач:

•  анализ внешней среды (метод PEST-анализа, 
5 сил Портера, конкурентная разведка);

•  оценка внутреннего маркетингового потен-
циала (маркетинговый аудит, анализ бренда, ана-
лиз ассортимента и др.);

•  разработка стратегии (позиционирование 
продукта, сегментирование целевой аудитории, 
управление жизненным циклом продукта);

•  запуск продукта на рынок (реализация мар-
кетинговых кампаний, продвижение, логистика, 
ценообразование);

•  контроль и коррекция (сквозная аналитика, 
ROI, ROAS).

Маркетинг внутри единой системы управления 
компании является связующим звеном между вну-
тренними ресурсами и внешними возможностями 
и таким образом обеспечивает устойчивое разви-
тие и реализацию миссии предприятия через ры-
ночные механизмы. Ключевая задача МУ — ​обеспе-
чение долгосрочного конкурентного преимущества 
продукта через эффективное взаимодействие 
с таргетированными сегментами целевой ауди-
тории. В рамках общей стратегии именно таким 
образом формируется подход, ориентированный 
на клиента и его потребности (customer-centric 
approach). Маркетинговые инструменты приме-
няются в разработке бизнес-планов наравне с фи-
нансовыми, операционными, а также IT-техноло-
гиями, обеспечивая устойчивую дифференциацию 
продукта на рынке.

Современные торговые компании рассматри-
вают маркетинг в контексте архитектуры управ-
ления как платформу, посредством которой вы-
страиваются логика взаимодействия с рынком, 
цифровые процессы и  адаптивные стратегии 
роста. В условиях цифровизации и нестабиль-
ной рыночной коньюнктуры традиционные тех-
нологии, основанные на маркетинге, начинают 
уступать место более продвинутым, способным 
анализировать большой массив данных для про-
гнозирования спроса или поведения клиентов, 
автоматизации повторяющихся задач, расшире-
ния возможностей принятия решений. Маркетин-
говые технологии в новых условиях становятся 
неотъемлемой частью стратегического управ-
ления, обеспечивая трансформацию и быструю 
адаптацию компании к  изменениям внешней 
среды за счет цифровых решений (в том числе 

на основе ИИ). Это особенно важно для торговых 
организаций, где на принятие решений оказывают 
влияние высокая конкуренция, сложные логисти-
ческие цепочки и чувствительность к поведению 
потребителей. Необходимые компаниям гиб-
кость и проактивность обеспечиваются благодаря  
ИИ-инструментам.

Основные вызовы цифровой среды
Существующие в маркетинге в настоящее время 
технологии и подходы становятся все менее акту-
альными из-за наблюдаемых вызовов цифровой 
среды, которые можно разделить на технологиче-
ские, поведенческие, регуляторные и конкурен-
тные.

Рассматривая технологические вызовы, мы 
прежде всего обращаем внимание на рост объе-
мов и скорости данных (Big Data overload). Марке-
тинговые платформы генерируют значительные 
массивы информации, но традиционные инстру-
менты не справляются с их обработкой в реальном 
времени. Таким образом, классические BI-отчеты 
и сегментация по историческим данным теряют 
ценность, и все более значимой становится пре-
диктивная и потоковая аналитика на основе ИИ. То 
же самое касается политики ценообразования для 
клиентов. Если раньше можно было планировать 
цены на квартал, сегодня конкуренты меняют их 
динамически, и таким образом старые концепции 
фиксированных цен становятся неконкуренто-
способными. Внутри поисковых алгоритмов и ре-
кламных запросов сетей Google, Яндекс, Meta и др. 
тоже постоянно происходят изменения, что делает 
долгосрочные SEO-стратегии и медиапланы менее 
результативными.

Поведенческие вызовы включают в себя:
•  изменение паттернов потребления контента: 

люди чаще и активнее переключаются на короткие 
форматы (Reels, Shorts, TikTok), и традиционные 
(длинные видео или баннеры) работают хуже;

•  рост ожиданий от персонализированного 
контента: потребители больше не реагируют на 
массовые универсальные предложения. Маркетинг 
без персонализации на основе данных теряет эф-
фективность;

•  фрагментацию каналов коммуникации: рань-
ше можно было охватить аудиторию, используя 2–3 
основных канала, теперь же она распределена по 
десяткам платформ и форматов.

Регуляторные вызовы — ​это прежде всего уже-
сточение норм обработки персональных данных 
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(GDPR, российский ФЗ‑152, китайский PIPL 1). Мето-
ды таргетинга на основе cookie и трекинга пользова-
телей устаревают, и бизнесу приходится переходить 
на cookie-less marketing. В последние годы санкци-
онные ограничения и импортозамещение оказали 
влияние на деятельность большинства компаний — ​
часть зарубежных платформ стала недоступна,  
а локальные аналоги не всегда обладают сопостави-
мой функциональностью.

Конкурентные вызовы также нельзя не учиты-
вать. К ним относятся, например, сокращение жиз-
ненного цикла конкурентных преимуществ — ​даже 
самые инновационные фичи конкуренты копируют 
друг у друга за считанные недели. Стоит отметить, 
что использование таких инструментов, как чат-
бот или автоматизированная CRM-система, теперь 
становится отраслевым стандартом и не является 
чем-то уникальным.

Таким образом, главной причиной, по которой 
предыдущие маркетинговые технологии теряют ак-
туальность — ​это ускорение изменений в цифровой 
среде и повышение требований аудитории. Старые 
подходы, основанные на исторических данных, мас-
совой рекламе и редкой корректировке стратегии, 
уступают место гибким, ИИ-ориентированным пре-
диктивным моделям, работающим в режиме реаль-
ного времени.

Роль искусственного интеллекта 
в управлении компанией

В стратегическом управлении, как было сказано 
выше, ИИ выполняет скорее формирующую фун-
кцию, превращаясь из инструмента тактического 
анализа в полноценный механизм планирования, 
моделирования и принятия решений. Прежде всего, 
искусственный интеллект обеспечивает построе-
ние сложных предиктивных моделей, позволяющих 
прогнозировать рыночную коньюнктуру и потреби-
тельский спрос с учетом многообразия влияющих 
факторов, включая макроэкономические индикато-
ры, отраслевые тренды и сигналы зарождающихся 
изменений в потребительском поведении. Это дает 
возможность заранее корректировать ключевые 
приоритеты, определять перспективные направ-
ления развития компании, формировать инвести-

1  GDPR (англ. General Data Protection Regulation) — ​общий ре-
гламент защиты персональных данных; Федеральный закон 
«О персональных данных» от 27.07.2006 № 152-ФЗ (последняя 
редакция). URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_61801/; Закон КНР о защите персональной информации 
(Personal Information Protection Law, PIPL).

ционные планы, опережая действия конкурентов. Не 
менее важной является способность ИИ моделиро-
вать сценарии развития организации, что позволяет 
оценивать влияние различных комбинаций внеш-
них и внутренних факторов на основные показате-
ли ее эффективности. К методам стратегического 
управления добавляется инструмент оценки рисков 
и выявления потенциала еще на стадии планирова-
ния, что существенно снижает вероятность приня-
тий ошибочных решений и повышает устойчивость 
бизнеса.

Кроме этого, искусственный интеллект играет 
значимую роль в оптимизации ключевых ресурсов, 
обеспечивая перераспределение маркетинговых 
бюджетов, производственных мощностей в соот-
ветствии с прогнозируемыми сценариями спроса 
и прибыльности. Это позволяет компании мини-
мизировать издержки, одновременно сохраняя или 
усиливая рыночные позиции.

В долгосрочной перспективе ИИ-маркетинг будет 
способствовать формированию долговременных 
преимуществ за счет накопления уникальных зна-
ний о клиентах, разработки персонализированных 
ценностных предложений и создания рыночных 
ниш, недоступных для конкурентов, которые не 
обладают сопоставимым уровнем диджитальной 
грамотности.

Классификация инструментов на базе ИИ
Разнообразие маркетинговых инструментов на базе 
искусственного интеллекта обуславливают необхо-
димость их систематизации — ​мы выделили пять 
основных групп с учетом их функционального на-
значения и степени влияния на ключевые управ-
ленческие процессы.

1.  Инструменты аналитики и прогнозирова-
ния, обеспечивающие комплексный сбор, обработку 
и интерпретацию данных о рынке, потребителях 
и конкурентной среде [4, 5]. Такая информация яв-
ляется основой для разработки:

•  систем предиктивной аналитики, позволяю-
щих предсказывать спрос и выявлять тренды;

•  аналитических платформ больших данных, ин-
тегрирующих разнообразные и разнотипные источ-
ники информации;

•  систем анализа настроений аудитории, фик-
сирующих эмоциональные реакции потребителей 
и дающих возможность управлять репутационными 
рисками на ранних стадиях планирования.

2.  Инструменты персонализации и управле-
ния клиентским опытом, направленные на созда-
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ние уникальных предложений и взаимодействий 
с потребителями, что является одним из ключевых 
факторов формирования долгосрочной лояльности 
к компании. К этой категории относятся AI-powered 
CRM-системы (Customer Relationship Management 
systems with Artificial Intelligence), которые адап-
тируют маркетинговую коммуникацию под инди-
видуальные потребности клиентов [11] и в отличие 
от классических CRM, ориентированных на факт 
взаимодействия с потребителем, способны выявлять 
скрытые закономерности в его поведении, прогно-
зировать потребности и формировать персонализи-
рованные предложения в автоматическом режиме. 
К примеру, AI-powered CRM-системы при покупке 
пылесоса предлагают клиенту сопутствующие това-
ры (фильтры, аксессуары) с учетом частоты обнов-
ления и покупательских привычек. Этот инструмент 
имеет возможность как прогнозировать отток по-
требителей на основании данных о покупках, актив-
ности в онлайн-каналах и взаимодействии с серви-
сным центром, выявлять клиентов, склонных к уходу 
и инициировать таргетированные программы ло-
яльности, так и оптимизировать кросс-канальные 
коммуникации и выявлять наиболее эффективный 
канал, корректировать медиапланы маркетинговых 
кампаний и анализировать эффективность.

Помимо AI-powered CRM-систем к механизмам 
персонализации и управления клиентским опы-
том относятся платформы рекомендаций, предла-
гающие релевантные товары или услуги в режиме 
реального времени, а также автоматизированные 
контент-платформы, генерирующие персонализи-
рованные тексты, изображения и видеоматериалы.

3.  Инструменты оптимизации маркетинго-
вых кампаний, позволяющие перераспределять 
ресурсы между каналами и корректировать стра-
тегические инициативы на основе оперативного 
анализа их эффективности. Таковыми являются 
программатик-платформы с ИИ, которые адаптив-
но управляют размещением рекламы, алгоритмы 
динамического ценообразования, обеспечивающие 
гибкость ценового предложения, а также системы 
A/B–тестирования, дающие возможность быстро 
определять оптимальные варианты коммуникации 
с клиентом.

4.  Инструменты автоматизации коммуника-
ции, обеспечивающие непрерывное, согласованное 
и целенаправленное взаимодействие с клиентами 
в рамках омниканальной стратегии — ​это чат-боты 
и голосовые ассистенты, способные вести диалог 
и обрабатывать запросы, омниканальные ИИ-аген-

ты, синхронизирующие сообщения во всех цифро-
вых каналах и системы триггерного маркетинга, 
автоматически активирующие коммуникацию при 
наступлении определенных событий в жизненном 
цикле клиента.

5.  Инструменты тестирования и моделиро-
вания рыночных стратегий, создающие условия 
для прогнозирования результатов внедрения но-
вых продуктов, сервисов и маркетинговых иници-
атив без необходимости проведения дорогостоя-
щих и рискованных экспериментов на реальном 
рынке. К ним относятся синтетические респон-
денты, имитирующие поведение целевых сегмен-
тов, цифровые двойники целевых рынков [12],  
дающие возможность тестировать комплексные 
стратегии, а также платформы симуляционного 
моделирования, оценивающие долгосрочные по-
следствия управленческих решений.

В таблице сгруппированы основные инструмен-
ты маркетинговых технологий на базе ИИ, а также 
сформулирована их роль в управлении компанией, 
и приведены примеры применения в маркетинге 
и ритейле.

Согласно данным таблицы, маркетинговые 
технологии на базе ИИ целенаправленно исполь-
зуются внутри системы стратегического управле-
ния компанией. Они способствуют более точному 
определению приоритетов цифровых инвестиций, 
выстраиванию логики интеграции ИИ в существую-
щие бизнес-процессы и повышению эффективности 
реализации долгосрочных планов развития.

Риски и барьеры внедрения ИИ
Однако существует ряд рисков и барьеров, которые 
необходимо учитывать при разработке и реализа-
ции цифровой трансформации.

Одним из ключевых рисков представляется зави-
симость от качества исходных данных. Алгоритмы 
машинного обучения и аналитические модули ИИ 
функционируют на основе исторической и текущей 
информации, искажения или неполнота которой 
могут привести к некорректным прогнозам и при-
нятию неверных управленческих решений. Вторым 
значимым риском выступает технологическая за-
висимость от поставщиков ИИ-инструментов [12]. 
Применение облачных сервисов и лицензирован-
ных платформ увеличивает зависимость предприя-
тий от изменения ценовой политики поставщиков, 
ограничения доступа или санкционных мер.

Отдельное место занимает риск утечки или не-
правомерного использования данных, особенно 

УПРАВЛЕНИЕ МАРКЕТИНГОМ / MARKETING MANAGEMENT



121

MANAGEMENT SCIENCES •  Vol. 16, No. 1’2026 • managementscience.fa.ru

Та
бл

иц
а 

/ T
ab

le
Кл

ас
си

ф
ик

ац
ия

 м
ар

ке
ти

нг
ов

ы
х 

ин
ст

ру
м

ен
то

в 
на

 б
аз

е 
ис

ку
сс

тв
ен

но
го

 и
нт

ел
ле

кт
а 

/ 
 

Cl
as

si
fic

at
io

n 
of

 M
ar

ke
tin

g 
To

ol
s 

Ba
se

d 
on

 AI


Ти
п 

ин
ст

ру
м

ен
та

 
И

И
-м

ар
ке

ти
нг

а 
/ 

Ty
pe

 o
f AI

 
m

ar
ke

tin
g 

to
ol

Н
аз

ва
ни

е 
ин

ст
ру

м
ен

та
 /

 T
oo

l 
na

m
e

О
пи

са
ни

е 
ф

ун
кц

ио
на

ла
 /

 
Fu

nc
tio

na
l d

es
cr

ip
tio

n

Н
аз

ва
ни

я 
ре

ш
ен

ий
 /

 
So

lu
tio

ns

Ст
ра

те
ги

че
ск

ая
 р

ол
ь 

в 
уп

ра
вл

ен
ии

 т
ор

го
во

й 
ко

м
па

ни
ей

 /
 S

tr
at

eg
ic

 ro
le

 in
 th

e 
M

an
ag

em
en

t o
f a

 T
ra

di
ng

 c
om

pa
ny

Пр
им

ер
ы

 и
сп

ол
ьз

ов
ан

ия
 

в 
м

ар
ке

ти
нг

е 
и 

то
рг

ов
ле

 /
 

Ex
am

pl
es

 o
f u

sa
ge

 in
 M

ar
ke

tin
g 

an
d 

Re
ta

il
Аналитика и прогнозирование

Си
ст

ем
ы

 
пр

ед
ик

ти
вн

ой
 

ан
ал

ит
ик

и

П
ро

гн
оз

ир
ую

т 
сп

ро
с, 

вы
яв

ля
ю

т т
ре

нд
ы

 и
 

оц
ен

ив
аю

т 
ве

ро
ят

но
ст

ь 
по

ку
по

к 
на

 о
сн

ов
е 

м
аш

ин
но

го
 о

бу
че

ни
я

IB
M

 W
at

so
n 

An
al

yt
ic

s, 
SA

S 
Fo

re
ca

st
in

g,
 

Go
og

le
 C

lo
ud

 
Fo

re
ca

st
in

g

О
бе

сп
еч

ив
аю

т 
пр

оа
кт

ив
но

е 
пл

ан
ир

ов
ан

ие
 а

сс
ор

ти
м

ен
та

, 
оп

ти
м

из
ац

ию
 з

ап
ас

ов
 и

 п
ро

гн
оз

 
ры

но
чн

ы
х 

из
м

ен
ен

ий
.

О
пр

ед
ел

ен
ие

 о
бъ

ем
ов

 з
ак

уп
ки

 
те

хн
ик

и 
пе

ре
д 

се
зо

нн
ы

м
и 

ра
сп

ро
да

ж
ам

и,
 п

ро
гн

оз
 с

пр
ос

а 
на

 н
ов

ы
е 

м
од

ел
и 

см
ар

тф
он

ов
. 

П
ла

тф
ор

м
ы

 а
на

ли
ти

ки
 

бо
ль

ш
их

 д
ан

ны
х 

(B
ig

 D
at

a 
An

al
yt

ic
s 

Pl
at

fo
rm

s)

И
нт

ег
ри

ру
ю

т 
и 

об
ра

ба
ты

ва
ю

т 
бо

ль
ш

ие
 

об
ъе

м
ы

 с
тр

ук
ту

ри
ро

ва
нн

ы
х 

и 
не

ст
ру

кт
ур

ир
ов

ан
ны

х 
да

нн
ы

х 
из

 р
аз

ны
х 

ис
то

чн
ик

ов

M
ic

ro
so

ft
 

Po
w

er
 B

I A
I, 

Ta
bl

ea
u 

AI
, Q

lik
 

Se
ns

e

Ф
ор

м
ир

ую
т 

це
ло

ст
ну

ю
 к

ар
ти

ну
 

ры
нк

а,
 п

оз
во

ля
я 

ко
рр

ек
ти

ро
ва

ть
 

ст
ра

те
ги

ю
 н

а 
ос

но
ве

 
ко

м
пл

ек
сн

ы
х 

да
нн

ы
х

Ан
ал

из
 п

ов
ед

ен
ия

 п
ок

уп
ат

ел
ей

 
в 

ро
зн

иц
е 

и 
E-

co
m

m
er

cе
 д

ля
 

вы
яв

ле
ни

я 
пе

рс
пе

кт
иы

нх
 

то
ва

рн
ы

х 
ка

те
го

ри
й.

 

Си
ст

ем
ы

 а
на

ли
за

 
то

на
ль

но
ст

и 
(S

en
tim

en
t A

na
ly

si
s 

sy
st

em
s)

Ан
ал

из
ир

ую
т 

эм
оц

ио
на

ол
ьн

ую
 р

еа
кц

ию
 

ау
ди

то
ри

и 
на

 б
ре

нд
 и

 
пр

од
ук

ци
ю

 

Br
an

dw
at

ch
 

M
on

ke
yL

ea
rn

, 
Sp

ro
ut

 S
oc

ia
l 

AI

Уп
ра

вл
ен

ие
 р

еп
ут

ац
ие

й,
 

ст
ра

те
ги

я 
ко

м
м

ун
ик

ац
ий

М
он

ит
ор

ин
г о

тз
ы

во
в 

о 
бы

то
во

й 
те

хн
ик

е 
в 

со
цс

ет
ях

 и
 

вы
яв

ле
ни

е 
пр

ич
ин

 н
ег

ат
ив

ны
х 

уп
ом

ин
ан

ий
. 

Персонализация и клиентский опыт

CR
M

-с
ис

те
м

ы
 с

 И
И

-
м

од
ул

ям
и 

(A
I-

po
w

er
ed

 
CR

M
)

Се
гм

ен
ти

ру
ю

т 
кл

ие
нт

ов
, п

ро
гн

оз
ир

ую
т 

по
ве

де
ни

е,
 ф

ор
м

ир
ую

т 
пе

рс
он

ал
из

ир
ов

ан
ны

е 
пр

ед
ло

ж
ен

ия

Sa
le

sf
or

ce
 

Ei
ns

te
in

, 
M

ic
ro

so
ft

 
D

yn
am

ic
s 

36
5 

AI
, S

AP
 S

al
es

 
Cl

ou
d

П
ов

ы
ш

аю
т 

LT
V,

 у
ве

ли
чи

ва
ю

т 
ко

нв
ер

си
ю

, с
ни

ж
аю

т 
от

то
к

П
ре

дл
ож

ен
ие

 п
ок

уп
ат

ел
ю

 
ко

м
пл

ек
та

 а
кс

ес
су

ар
ов

 к
 

не
да

вн
о 

ку
пл

ен
но

м
у 

пы
ле

со
су

 
че

ре
з 

e-
m

ai
l и

ли
 p

us
h

Си
ст

ем
ы

 
ре

ко
м

ен
да

ци
й

Ре
ко

м
ен

ду
ю

т т
ов

ар
ы

 н
а 

ос
но

ве
 и

ст
ор

ии
 п

ок
уп

ок
 и

 
по

ве
де

ни
я

Am
az

on
 

Pe
rs

on
al

iz
e,

 
D

yn
am

ic
 

Yi
el

d,
 A

lg
ol

ia
 

Re
co

m
m

en
d

Ув
ел

ич
ив

аю
т 

ср
ед

ни
й 

че
к,

 
ст

им
ул

ир
ую

т 
по

вт
ор

ны
е 

по
ку

пк
и

П
ер

со
на

ли
зи

ро
ва

нн
ы

е 
бл

ок
и 

«В
ам

 м
ож

ет
 п

он
ра

ви
ть

ся
» 

на
 с

ай
те

 и
нт

ер
не

т-
м

аг
аз

ин
а 

те
хн

ик
и

П
ла

тф
ор

м
ы

 г
ен

ер
ац

ии
 

ко
нт

ен
та

 с
 И

И
 (A

I 
Co

nt
en

t G
en

er
at

io
n 

Pl
at

fo
rm

s)

Со
зд

аю
т т

ек
ст

ы
, 

из
об

ра
ж

ен
ия

, в
ид

ео
 д

ля
 

се
гм

ен
то

в 
ау

ди
то

ри
и

Ja
sp

er
 A

I, 
W

rit
eS

on
ic

, 
Ad

ob
e 

Se
ns

ei

П
ов

ы
ш

аю
т 

ре
ле

ва
нт

но
ст

ь 
ко

нт
ен

та
 и

 в
ов

ле
че

нн
ос

ть
Ав

то
м

ат
ич

ес
ка

я 
ге

не
ра

ци
я 

оп
ис

ан
ий

 т
ов

ар
ов

 д
ля

 к
ат

ал
ог

а 
ил

и 
ре

кл
ам

ны
х 

ба
нн

ер
ов

А.С. Третьяков 



122

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 16, № 1’2026 • managementscience.fa.ru

Ти
п 

ин
ст

ру
м

ен
та

 
И

И
-м

ар
ке

ти
нг

а 
/ 

Ty
pe

 o
f AI

 
m

ar
ke

tin
g 

to
ol

Н
аз

ва
ни

е 
ин

ст
ру

м
ен

та
 /

 T
oo

l 
na

m
e

О
пи

са
ни

е 
ф

ун
кц

ио
на

ла
 /

 
Fu

nc
tio

na
l d

es
cr

ip
tio

n

Н
аз

ва
ни

я 
ре

ш
ен

ий
 /

 
So

lu
tio

ns

Ст
ра

те
ги

че
ск

ая
 р

ол
ь 

в 
уп

ра
вл

ен
ии

 т
ор

го
во

й 
ко

м
па

ни
ей

 /
 S

tr
at

eg
ic

 ro
le

 in
 th

e 
M

an
ag

em
en

t o
f a

 T
ra

di
ng

 c
om

pa
ny

Пр
им

ер
ы

 и
сп

ол
ьз

ов
ан

ия
 

в 
м

ар
ке

ти
нг

е 
и 

то
рг

ов
ле

 /
 

Ex
am

pl
es

 o
f u

sa
ge

 in
 M

ar
ke

tin
g 

an
d 

Re
ta

il

Оптимизация кампаний
П

ро
гр

ам
м

ат
ик

-
пл

ат
ф

ор
м

ы
 с

 И
И

 
(P

ro
gr

am
m

at
ic

 
Ad

ve
ris

in
g 

w
ith

 A
I)

Ав
то

м
ат

ич
ес

ка
я 

за
ку

пк
а 

и 
ра

зм
ещ

ен
ие

 р
ек

ла
м

ы
 н

а 
ос

но
ве

 п
ро

гн
оз

ир
уе

м
ой

 
эф

ф
ек

ти
вн

ос
ти

Go
og

le
 D

V3
60

, 
Th

e 
Tr

ad
e 

D
es

c, 
Ad

ob
e 

Ad
ve

rt
is

in
g 

Cl
ou

ds

Сн
иж

ен
ие

 C
AC

, у
ве

ли
че

ни
е 

RO
I, 

ги
бк

ое
 р

ас
пр

ед
ел

ен
ие

 б
ю

дж
ет

а
Ав

то
м

ат
ич

ес
ко

е 
пе

ре
ра

сп
ре

де
ле

ни
е 

бю
дж

ет
а 

в 
по

ль
зу

 б
ол

ее
 э

ф
ф

ек
ти

вн
ы

х 
ре

кл
ам

ны
х 

ка
на

ло
в 

в 
пе

ри
од

 
ак

ци
й

Ал
го

ри
тм

ы
 

ди
на

м
ич

ес
ко

го
 

це
но

об
ра

зо
ва

ни
я 

(D
yn

am
ic

 P
ric

in
g 

Al
go

rit
hm

s)

Ре
гу

ли
ру

ю
т 

це
ны

 в
 

за
ви

си
м

ос
ти

 о
т 

сп
ро

са
, 

на
ли

чи
я 

и 
ко

нк
ур

ен
то

в

PR
O

S 
Sm

ar
t P

ric
e 

O
pt

im
iz

at
io

n,
 

Pr
is

yn
c, 

In
te

lli


ge
nc

e 
N

od
e

М
ак

си
м

из
ац

ия
 м

ар
ж

и,
 

ко
нк

ур
ен

то
сп

ос
об

но
ст

ь
И

зм
ен

ен
ие

 ц
ен

 н
а 

бы
то

ву
ю

 
те

хн
ик

у 
в 

ре
ал

ьн
ом

 в
ре

м
ен

и 
пр

и 
ро

ст
е 

сп
ро

са
 в

о 
вр

ем
я 

ра
сп

ро
да

ж

Ав
то

м
ат

ич
ес

ки
е 

пл
ат

ф
ор

м
ы

 д
ля

 A
/B

-
те

ст
ир

ов
ан

ия
 

О
пр

ед
ел

яю
т 

оп
ти

м
ал

ьн
ы

е 
кр

еа
ти

вы
, п

ре
дл

ож
ен

ия
 и

ли
 

ка
на

лы

O
tim

iz
el

y 
VW

O
 

Te
st

in
g,

 A
do

be
 

Ta
rg

et

Бы
ст

ро
е 

те
ст

ир
ов

ан
ие

 с
тр

ат
ег

ий
 

ил
и 

кр
еа

ти
во

в
Те

ст
ир

ов
ан

ие
 д

ву
х 

ва
ри

ан
то

в 
ле

нд
ин

га
 с

 р
аз

ны
м

и 
пр

ом
о-

пр
ед

ло
ж

ен
ия

м
и 

дл
я 

вы
бо

ра
 

бо
ле

е 
ко

нв
ер

си
он

но
го

Автоматизация 
коммуникации

Ча
т-

бо
ты

 и
 г

ол
ос

ов
ы

е 
по

м
ощ

ни
ки

Кр
уг

ло
су

то
чн

ое
 в

за
им

о
де

йс
тв

ие
, р

ек
ом

ен
да

ци
и,

 
об

ра
бо

тк
а 

за
ка

зо
в

In
te

rc
om

 A
I, 

D
rif

t, 
Go

og
le

 
D

ia
lo

gfl
ow

Сн
иж

ен
ие

 з
ат

ра
т, 

ро
ст

 
уд

ов
ле

тв
ор

ен
но

ст
и

Ча
т-

бо
т 

в 
м

ес
се

нд
ж

ер
е 

ко
нс

ул
ьт

ир
уе

т 
по

 в
ы

бо
ру

 
те

хн
ик

и 
и 

оф
ор

м
ля

ет
 з

ак
аз

О
м

ни
ка

на
ль

ны
е 

И
И

-
аг

ен
ты

Си
нх

ро
ни

зи
ру

ю
т 

м
ар

ке
ти

нг
ов

ы
е 

со
об

щ
ен

ия
 в

 
ра

зн
ы

х 
ка

на
ла

х

Ze
nd

es
k 

Su
ns

hi
ne

 
Co

nv
er

sa
tio

ns
, 

Fr
es

hw
or

ks
 

Fr
ed

dy
 A

I

П
од

де
рж

ка
 о

м
ни

ка
на

ль
но

й 
ст

ра
те

ги
и,

 ц
ел

ос
тн

ы
й 

оп
ы

т
Ед

ин
ая

 п
ер

со
на

ли
зи

ро
ва

нн
ая

 
ра

сс
ы

лк
а 

в 
e-

m
ai

l, 
pu

sh
 и

 
м

ес
се

нд
ж

ер
ах

 с
 у

че
то

м
 и

ст
ор

ии
 

кл
ие

нт
а 

Си
ст

ем
ы

 т
ри

гг
ер

но
го

 
м

ар
ке

ти
нг

а 
(T

rig
ge

r 
M

ar
ke

tin
g 

sy
st

em
s)

Ав
то

м
ат

ич
ес

ки
 а

кт
ив

ир
ую

т 
ко

м
м

ун
ик

ац
ии

 п
о 

со
бы

ти
ям

Kl
av

iy
o,

 
Cu

st
om

er
 i.

o,
 

M
oE

ng
ag

e 
AI

П
ов

ы
ш

ен
ие

 а
кт

уа
ль

но
ст

и 
пр

ед
ло

ж
ен

ий
 

О
тп

ра
вк

а 
ск

ид
оч

но
го

 к
уп

он
а 

че
ре

з 
2 

дн
я 

по
сл

е 
бр

ош
ен

но
й 

ко
рз

ин
ы

 в
 и

нт
ер

не
т-

м
аг

аз
ин

е

Тестирование 
 и моделирование стратегий

Си
нт

ет
ич

ес
ки

е 
ре

сп
он

де
нт

ы
М

од
ел

ир
ую

т 
по

ве
де

ни
е 

се
гм

ен
то

в 
бе

з 
ре

ал
ьн

ы
х 

оп
ро

со
в

Gr
et

el
 a

i, 
Co

gn
iti

ve
sc

al
e

Сн
иж

ен
ие

 з
ат

ра
т 

на
 

ис
сл

ед
ов

ан
ия

, у
ск

ор
ен

ие
 т

ес
то

в
Те

ст
ир

ов
ан

ие
 р

еа
кц

ии
 ц

ел
ев

ой
 

ау
ди

то
ри

и 
на

 н
ов

ы
й 

ди
за

йн
 

уп
ак

ов
ки

 д
о 

за
пу

ск
а 

пр
од

ук
та

Ц
иф

ро
вы

е 
дв

ой
ни

ки
 

ры
нк

а 
[1

4]
Ви

рт
уа

ль
ны

е 
ко

пи
и 

ры
нк

а 
с 

им
ит

ац
ие

й 
ко

нк
ур

ен
тн

ой
 

ср
ед

ы

Si
em

en
s 

D
ig

ita
l 

In
du

st
rie

s 
Tw

in
, 

An
yL

og
ic

Те
ст

ир
ов

ан
ие

 с
тр

ат
ег

ий
 б

ез
 

ри
ск

а
П

ро
гн

оз
 в

ли
ян

ия
 ц

ен
ов

ой
 

во
йн

ы
 н

а 
пр

од
аж

и 
те

хн
ик

и 
в 

ре
ги

он
е

П
ла

тф
ор

м
ы

 
им

ит
ац

ио
нн

ог
о 

м
од

ел
ир

ов
ан

ия
 

(S
im

ul
at

io
n 

M
od

el
in

g 
Pl

at
fo

rm
s)

М
од

ел
ир

ую
т 

по
сл

ед
ст

ви
я 

ст
ра

те
ги

че
ск

их
 р

еш
ен

ий
An

yL
og

ic
 

AI
, A

re
na

 
Si

m
ul

at
io

n 
AI

Сн
иж

ен
ие

 в
ер

оя
тн

ос
ти

 о
ш

иб
ок

, 
по

вы
ш

ен
ие

 т
оч

но
ст

и 
пр

ог
но

зо
в

М
од

ел
ир

ов
ан

ие
 в

ли
ян

ия
 

из
м

ен
ен

ия
 а

сс
ор

ти
м

ен
та

 н
а 

пр
иб

ы
ль

 и
 о

бо
ра

чи
ва

ем
ос

ть
 

ск
ла

дс
ки

х 
за

па
со

в

И
ст

оч
ни

к 
/ 

So
ur

ce
: c

ос
та

вл
ен

о 
ав

то
ро

м
 /

 d
ev

el
op

ed
 b

y 
th

e 
au

th
or

.

О
ко

нч
ан

ие
 т

аб
ли

цы
 / 

Ta
bl

e 
(c

on
tin

ue
d)

УПРАВЛЕНИЕ МАРКЕТИНГОМ / MARKETING MANAGEMENT



123

MANAGEMENT SCIENCES •  Vol. 16, No. 1’2026 • managementscience.fa.ru

в связи с усилением регулирования в сфере защи-
ты персональной информации. Нарушение норм, 
таких как GDPR или ФЗ‑152 в России, может стать 
причиной серьезных финансовых санкций либо 
репутационных потерь [13]. Нельзя забывать и об 
этических и социальных рисках, связанных с авто-
матизацией процессов и возможным сокращением 
персонала, а также негативной реакцией клиентов 
на чрезмерную и навязчивую персонализацию или 
же использование сведений о них.

Помимо рисков стоит учитывать ряд барьеров 
для внедрения искусственного интеллекта во вну-
тренние процессы компании. Таковыми являются, 
во‑первых, высокая стоимость интеграции [10, 12], 
требующая существенных инвестиций в инфра-
структуру, программное обеспечение, а также взаи-
модействие с существующими системами обучения 
персонала; во‑вторых, нехватка квалифицирован-
ных кадров [5], обладающих компетенциями как 
в области ИИ и анализа данных, так и в маркетин-
говом управлении, без чего ИИ-проекты могут 
быть реализованы фрагментарно и не достигнуть 
синергетического эффекта. Третьим довольно 
важным барьером выступает организационная 
инерция — ​сопротивление изменениям внутри 
компании [3]. Внедрение ИИ часто требует пере-
смотра всех бизнес-процессов, перераспределения 
функций и изменения корпоративной культуры, 
что зачастую вызывает неприятие сотрудников 
и руководства.

Однако несмотря на обозначенные выше риски 
и барьеры, условия для реализации ИИ в торговых 
компаниях довольно благоприятные. В долгосроч-
ной перспективе мы предполагаем, что развитие 
ИИ приведет к  созданию единой экосистемы 
управления, в которую будут интегрированы мар-
кетинг, логистика, продажи и сервис.

ВЫВОДЫ
Исследование маркетинговых технологий пока-
зало, что интеграция ИИ в стратегическое управ-
ление торговой компанией представляет собой не 
просто технологическую модернизацию отдельных 
бизнес-процессов, а их фундаментальную транс

формацию [10, 5,6]. Искусственный интеллект 
перестает быть вспомогательным и становится 
ключевым инструментом, обеспечивая переход 
от реактивного к предиктивному управлению, что 
подтверждается исследованиями Т. Девенпорта [5] 
и Rust&Huang [6].

Разработанная авторская классификация мар-
кетинговых инструментов на базе ИИ и представ-
ленные примеры их применения в торговых ком-
паниях демонстрируют, что данные технологии 
способны оказывать комплексное воздействие на 
все уровни управления — ​от тактических коммуни-
каций с клиентом до долгосрочного планирования 
ассортимента, ценообразования и формирования 
уникальных рыночных ниш. Особое значение при-
обретает использование AI-powered CRM систем, 
синтетических респондентов и цифровых двойни-
ков рынка, которые позволяют повысить точность 
прогнозов, сократить издержки и минимизировать 
риски при тестировании новых стратегий и мар-
кетинговых концепций.

При этом внедрение ИИ-технологий сопряжено 
с рядом рисков и барьеров, среди которых — ​за-
висимость от качества исходных данных, высокая 
стоимость реализации подобных проектов, кадро-
вый дефицит и организационное сопротивление 
изменениям. Однако возможности задействования 
инноваций открывают перспективы для форми-
рования устойчивых конкурентных преимуществ 
и повышения адаптивности бизнеса к условиям 
быстро меняющейся внешней среды.

Таким образом, стратегическое значение марке-
тинга на базе технологий искусственного интеллек-
та заключается в его способности интегрировать 
аналитические, прогностические и коммуника-
тивные функции в единую систему управления 
компанией, обеспечивая не только краткосрочные 
успехи, но и долгосрочную устойчивость на рынке. 
Организации, которые уже сегодня активно при-
меняют маркетинговые технологии на базе ИИ, по-
лучают возможность устанавливать свои правила 
игры, а не следовать им, что становится критиче-
ским фактором успеха в текущей экономической 
ситуации.
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ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ

ИДОМ-H: Межстрановой анализ вовлеченности  
в дезинформацию и последствий для общественного 
здравоохранения в условиях COVID-19

С. Аал Тани, Т.Ф. Палей, Л.Ф. Надельшина, А. Аль Яакуби
Казанский федеральный университет, Казань, Российская Федерация

АННОТАЦИЯ
В данном исследовании рассматривается влияние дезинформации, в частности примера Plandemic, на реакцию систе-
мы общественного здравоохранения в условиях пандемии COVID-19. Методологическая основа исследования — мо-
дель IDOM-H, объединяющая подходы информационной экономики, теории принятия решений и управления цифро-
выми платформами для анализа того, как онлайн-дезинформация влияет на эпидемиологические тенденции в США, 
Канаде, Австралии, Новой Зеландии и Ирландии. Авторы использовали смешанный метод, сочетающий официальные 
данные по COVID-19 с показателями вовлеченности пользователей в Facebook и динамикой поисковых запросов 
в Google Trends. Результаты показали умеренную положительную корреляцию (r = 0,62–0,63) между воздействием 
дезинформации и общим количеством случаев заражения и смертей от COVID-19. Несмотря на рост интереса ауди-
тории после выхода фильма Plandemic, статистически значимая связь между вовлеченностью в социальных сетях и 
количеством новых случаев заболевания не обнаружена (p = 0,8021). В дальнейшем рекомендуется применять методы 
причинно-следственного анализа, такие как модель Грейнджера и инструментальные переменные, чтобы преодолеть 
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INTRODUCTION
The COVID‑19 pandemic not only exposed the vul-
nerabilities of healthcare systems worldwide but also 
revealed the fragility of digital information infrastruc-
tures [1, 2]. During the crisis, online communication 
channels became crucial for public understanding of 
scientific information. As traditional news outlets 
struggled to meet the growing demand for timely up-
dates, many individuals increasingly turned to social 
media for real-time information. However, these very 
platforms became fertile ground for the rapid spread 
of misleading and emotionally charged content [3, 4].

A striking example of this so-called infodemic was 
the Plandemic documentary, which circulated widely 
across multiple platforms and popularized conspiracy 
theories about the virus’s origins and vaccine safety 
[5, 6]. Despite its subsequent removal by Facebook 
and YouTube, the video’s virality exemplified the 
role of digital algorithms in amplifying fear-based 
and controversial narratives to the broadest possible 
audience [4, 7]. The resulting echo chambers deep-
ened public mistrust in health authorities, further 
complicating evidence-based communication during 
the pandemic [8].

Research indicates that emotional triggers such 
as fear and anger significantly enhance the virality of 
messages within social networks often outpacing fac-
tual corrections [3]. Behavioral studies emphasize that 
misinformation thrives in conditions of uncertainty, 
where heightened anxiety exacerbates cognitive bi-
ases and impairs rational information processing [3, 5].  
As shown by Karlova and Fisher [9] and Prasad [10],  
misinformation (unintentional falsehoods) and disin-
formation (deliberately deceptive information) operate 
synergistically with users’ pre-existing beliefs, creating 
self-reinforcing cycles of distrust toward science and 
institutions.

Although scholarly attention to the infodemic 
phenomenon has grown rapidly, empirical research 
on how exposure to quantitative disinformation af-
fects population health outcomes across countries re-
mains limited. Existing studies predominantly focus 
on psychological dimensions rather than on multi-

level institutional factors such as digital literacy, plat-
form governance, and public trust. Consequently, the 
mechanisms linking online misinformation dynamics 
to measurable epidemiological trends remain poorly 
understood.

Research Gap
Although numerous reviews have examined the prev-
alence of online health misinformation (e. g., [11, 12]),  
few empirical studies have attempted to establish 
a statistically significant relationship between en-
gagement with disinformation and COVID‑19 out-
comes, such as infection and mortality rates. Moreo-
ver, theoretical frameworks explaining the interac-
tion between platform behavior and user engagement 
during public health crises remain underdeveloped. 
Current scholarship often isolates psychological or 
technological aspects, without adequately integrating 
them into a multidimensional model that captures 
the complexity of the digital–behavioral–epidemio-
logical nexus.

Objective
This study introduces the IDOM-H Framework — ​an 

interdisciplinary model that integrates concepts from 
information economics, digital mediation, and health 
outcome analysis — ​to explore how regional exposure 
to disinformation relates to COVID‑19 statistics [13]. 
Using Plandemic as a case study, the research aims to:

•  determine whether higher levels of interaction 
with disinformation are associated with increased 
COVID‑19 infection and mortality rates;

•  examine whether disinformation activity inten-
sifies over time in parallel with the growth of reported 
case numbers.

The study acknowledges that epidemic dynamics 
are inherently multifactorial.

In addition to exposure to information, factors 
such as government policy, the strictness of quaran-
tine measures, healthcare infrastructure, and popu-
lation density significantly influence the number of 
COVID‑19 cases. For instance, New Zealand’s strict 
lockdown policy, combined with high levels of social 
trust and technological readiness, likely contributed 
to its relatively low infection rates.
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Scope
This study focuses on five countries — ​Canada, the 
United States, Australia, New Zealand, and Ireland — ​
which exhibited the highest levels of engagement 
with Plandemic content and represent diverse mod-
els of digital governance. Data were collected from 
three primary sources:

•  Google Trends and Facebook engagement met-
rics.

•  Our World in Data, including COVID‑19 case 
and death statistics.

•  Schober, Boer, and Schwarte [14], which pro-
vided the basis for time-series, correlational, and 
regression analyses.

Contribution
This research addresses the gap between behavioral 
public policy, platform regulation, and epidemiology, 
thereby enhancing understanding of how digital dis-
information impacts population health. The study 
offers an integrative framework combining informa-
tion economics [1], behavioral decision-making [13], 
and communication governance [4, 12]. The findings 
aim to assist policymakers and public health com-
municators in mitigating the risks of digital misin-
formation, particularly during future global health 
emergencies.

LITERATURE REVIEW
1. Disinformation and Crisis Communication

The COVID‑19 pandemic gave rise to an additional 
information-related challenge known as an info-
demic. The World Health Organization defines an in-
fodemic as an overabundance of information — ​both 
accurate and false — ​that makes it difficult for peo-
ple to identify reliable guidance. Social media plat-
forms played a significant role in propagating mis-
information and disinformation through algorithmic 
amplification, which proved particularly effective 
due to the emotional resonance of conspiracy-
driven content [3, 4].

A  prominent example is the Plandemic video, 
which caused substantial disruption by falsely link-
ing COVID‑19 to elite conspiracy plots. Despite sci-
entific refutations and platform warnings, the content 
rapidly gained traction, demonstrating that deeply 
held emotional and ideological beliefs can override 
corrective information and facilitate the adoption of 
false narratives [5].

2. Behavioral Science and Health Messaging
Effective public health messaging relies on princi-

ples derived from prospect theory and behavioral 
science [13]. Disinformation often succeeds by ex-
ploiting fear and distrust while reinforcing social 
identity, both of which are evident in Plandemic. 
Lazer et al. [15] argue that integrating scientific 
transparency, institutional openness, and social af-
filiation recognition into information systems can 
build resilience against the spread of misinforma-
tion.

Chou et al. [11] emphasize that false beliefs root-
ed in ideological or emotional frameworks are par-
ticularly resistant to correction. Understanding the 
psychological and social appeal of disinformation is 
therefore crucial for designing effective intervention 
strategies.

3. Platform Algorithms and Digital Ecosystems
Social media algorithms prioritize content based on 
user engagement, favoring controversial or novel 
material that elicits emotional responses over fac-
tually accurate information [3]. This feedback loop 
creates online group dynamics that amplify con-
firmation biases, ensuring that false narratives like 
Plandemic remain highly visible [3]. Karlova and Lee 
[16] distinguish between unintentional false infor-
mation (misinformation) and intentionally decep-
tive content (disinformation), highlighting the im-
portance of this distinction for platform governance 
strategies.

Regulation at the platform level remains incon-
sistent, with different regional authorities apply-
ing interventions variably. Lee et al. [17] note that 
content flagged by platforms as questionable can 
sometimes attract more attention than unflagged 
content due to *backfire effects*, which often occur 
when ideological beliefs are challenged.

4. Gaps in Empirical Studies on Health Outcomes
While research has explored how users engage with 
disinformation and the effects on their beliefs, few 
studies examine the direct relationship between dis-
information exposure and epidemiological outcomes, 
such as infection or mortality rates. Even fewer em-
ploy multivariate analyses to assess how factors like 
institutional trust and digital literacy modulate the 
effects of disinformation within specific populations. 
This gap highlights the need for empirical research 
that connects online disinformation dynamics to 
measurable public health outcomes.

Scientific Contribution
This study bridges multiple research fields to ad-
vance the analysis of disinformation through the 
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IDOM-H Framework, which functions as an empiri-
cal tool for investigative purposes. The framework 
addresses:

•  the relationship between search and engage-
ment behavior and public health metrics;

•  the mediating role of platform architecture 
and social dynamics;

•  the moderating effects of regional govern-
ance, trust, and digital literacy.

The analytical framework provides a means to 
explain the previously underexplored link between 
the dissemination of information and public health 
failures, while simultaneously serving as an evalu-
ative instrument.

THEORETICAL FRAMEWORK
This study adopts an interdisciplinary approach, 
integrating information economics, rational 
decision-making, and platform governance to ex-
amine the effects of digital disinformation on pub-
lic health emergencies. The IDOM-H Framework 
forms the primary analytical construct, comprising 
three key components:

1. Information Dissemination.
2. Plug-in and Online Mediation.
3. Health Outcomes.

Market for Truth  
and Information Asymmetry

Following the information asymmetry model pro-
posed by Akerlof [18], markets fail when consumers 
cannot distinguish between high- and low-quality 
products. In the context of social media, users are 
often unable to assess credibility, allowing sensa-
tionalist and low-quality content — ​including con-
spiratorial material — ​to dominate public discourse.

The dynamics of misinformation mirror those 
of economic market failures, where the absence of 
reliable information enables low-quality content to 
flourish while displacing accurate, verified mate-
rial. According to Floridi [19] and Lazer et al. [15], 
restoring equilibrium in the contemporary informa-
tion economy requires transparency, accountability, 
and algorithmic regulation to ensure high-quality 
content prevails in digital ecosystems.

Disinformation exploits these gaps, preventing 
the population from acquiring essential knowledge 
on health issues, vaccination, and risk assessment. 
Consequently, verified information suffers a form of 

“commercial failure,” undermining rational decision-
making and eroding public trust in institutions.

Behavioral Economics: Risk Aversion 
and Emotional Framing

Prospect theory, as articulated by Kahneman and 
Tversky [20, 21], posits that individuals are more 
sensitive to losses than to equivalent gains. Dur-
ing crises, emotionally charged content, such as 
Plandemic, can override analytical reasoning. Most 
individuals evaluate messages heuristically, rely-
ing on affective judgment to interpret threatening 
information that is difficult to verify or fully com-
prehend.

Emotionally framed disinformation is more likely 
to be accepted than factual content due to its ap-
peal to identity and emotion [5, 6]. Pennycook and 
Rand [22] argue that the propagation of fake news is 
not primarily the result of conscious deception but 
rather of the intuitive appeal of emotionally salient 
content. Similarly, van der Linden et al. [23] empha-
size that pre-bunking and psychological inoculation 
can enhance public resilience to fear-based disinfor-
mation during health emergencies.

Algorithms Virality  
and Platform Feedback Loops

According to Sunstein [24], digital echo chambers 
are self-reinforcing platforms that expose users 
to persistently reaffirm wrong ideas and filter out 
contradictory material. Platform algorithms can-
not help but encourage polarizing and misleading 
content because they are aimed at maximizing en-
gagement over informational accuracy. The above 
mechanism is empirically proven by Cinelli et al. [3], 
who have shown that measures of social media use 
cause virality regardless of the truth value.

In addition, massive-scale empirical research by 
Vosoughi, Roy, and Aral [25] and Suarez-Lledo and 
Alonso [26] indicate that fake information is shared 
more quickly and among large audiences than true 
information as the algorithms are sensitive to nov-
elty, emotionality and controversy. Algorithms are 
therefore inherently designed to enhance loops of 
misinformation that perpetuate disinformation pres-
ence on platforms despite being flagged or deleted.

Limitations to Governance and 
responsibility of the platforms

The present platform governance status can be char-
acterized by a weak success in the introduction of 
both content labels and fact-checking systems or 
algorithm demotion, with the regulation framework 
still being uneven and not uniformly applied between 
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jurisdictions. Lewandowsky, Ecker and Cook [27] 
point out that reactive moderation is not enough and 
propose proactive, trust-based digital governance 
paradigms of data transparency and cross sector col-
laboration.

A  more precise reaction, as it is proposed by 
Borges do Nascimento et al. [28], should combine 
the behavioral science, communication ethics and 
institutional collaboration in order to enhance digital 
health literacy. Technology firms should liaise with 
the public health agencies to reduce harm of disin-
formation before the crisis intensifies.

The Plandemic show can be taken as an evidence 
of the flaws of existing control strategies. The sub-
ject of issuing takedown notices did not stop the 
distribution of the content since the mirror upload 
and the indirect sharing websites still shared the 
video, which weakened the classic regulation tools. 
It proves that a hybrid form of governance that would 
unite algorithmic accountability, user education, and 
cross-institutional collaboration is urgently needed 
[15, 27].

Schematic: 
The IDOM-H Framework

The IDOM-H Framework synthesizes these theo-
retical insights into three interlinked domains (see 
Table 1).

As illustrated in Fig. 1 the framework facilitates 
the hypothesis-testing via statistical models that 
help uncover key relationships and assess interven-
tion effectiveness, functioning simultaneously as 
a diagnostic toll for policy design.

METHODOLOGY
This study investigates the statistical relationship 
between engagement with digital misinformation — ​
operationalized through the analysis of Plandemic 
content — ​and geographic variations in COVID‑19 
health outcomes, employing a multi-method quanti-
tative approach grounded in the IDOM-H Framework. 
The analysis focuses on five countries: Canada, the 
United States, Australia, New Zealand, and Ireland, 
selected due to their high levels of disinformation en-
gagement and availability of comprehensive datasets.

Given the low temporal granularity of daily region-
al health outcome data and the aggregation frequency 
of engagement metrics, Granger causality testing was 
not performed in this phase of the study. Nevertheless, 
the current dataset is structured to support future 
time-series modeling when higher-resolution, tem-
porally aligned data become available.

Research Hypotheses
The IDOM-H Framework serves as the conceptual 
foundation for formulating six hypotheses that ex-
plore the impact of exposure to the Plandemic doc-
umentary, as a case of digital disinformation, on 
regional COVID‑19 public health outcomes. These 
hypotheses are designed to be evaluated across the 
framework’s three interconnected domains: Informa-
tion Dissemination, Online Mediation, and Health 
Outcomes (Table 2).

Data Sources
The research combines three main sources of 

information (Table 3).

Table 1
Schematic: The IDOM-H Framework Domains

Domain Key Constructs Research Focus

Information 
Dissemination

Disinformation virality, keyword trends, 
search behavior

What is being consumed and how broadly?

Online Mediation Content formats, user interaction, 
algorithmic amplification

How do platforms and users shape message 
spread?

Health Outcomes COVID‑19 case/death metrics, regional 
disparities

What public health changes correspond to 
disinformation exposure?

Source: compiled by the authors.
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Fig. 1. Diagram of the Conceptual Framework
Source: compiled by the authors.
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Timeframe Segmentation (For Temporal Analy-
sis — ​H3)

•  To evaluate pre- and post-disinformation peri-
ods:

•  Pre-Viral Phase: April 7 — ​May 6, 2020
•  Immediate Post-Release: May 7 — ​June 6, 2020
•  Extended Post-Release: June 7 — ​July 6, 2020
Variables and Measurement (Table 4) 1

1  Digital literacy scores were founded on the OECD’s Digital Economy 
Outlook (2020), which compiles national metrics like problem-
solving capability in relation to information, internet proficiency, 
and critical media usage. Nations were rated on a standardised scale 
of 0 to 100 according to the composite readiness index. URL: https://
www.oecd.org/digital/digital-economy-outlook‑2020.html

Analytical Strategy
Descriptive & Temporal Statistics
•  Calculation of mean, median, and standard de-

viation across periods.
•  The analysis includes temporal line charts for 

new COVID‑19 cases as well as slope analysis.
Correlation Analysis (H1, H2)
•  Pearson’s r serves as the measurement tool to 

detect linear statistical correlations between the lev-
els of public health indicators and engagement met-
rics.

Regression Models (H1–H4)
•  Linear regression with disinformation engage-

ment as independent variable.

Table 2
Research Hypotheses

№  Hypothesis Statement IDOM-H Domain

1 Regions with higher search interest in the keyword “Plandemic” are correlated with higher 
numbers of COVID‑19 cases and deaths, although the direction of causality remains uncertain

Information 
Dissemination

2 Higher disinformation engagement correlates with greater COVID‑19 mortality Health Outcomes

3 There is a time-lagged increase in COVID‑19 new case numbers following disinformation 
virality peaks

Health Outcomes 
(Temporal)

4 Engagement-driven algorithms and user behavior mediate disinformation-health outcome 
correlations

Online Mediation

5 Visually/emotionally framed content (e. g., videos) garners higher interaction, reinforcing 
disinformation spread

Online Mediation

6 The correlation between disinformation exposure and negative health outcomes is weaker in 
regions with high digital literacy and public trust

Moderation Effects

Source: compiled by the authors.

Table 3
Data Sources

Data Type Source Description

Google Trends Google Trendsa Search interest index (0–100) for “Plandemic” by country

Facebook Engagement CrowdTangle, archive analysisb Volume and type of disinformation posts (May 4–15, 2020)

Public Health Statistics Our World in Data [29] Total cases, new cases, total deaths, new deaths

Source: compiled by the authors.

Note: a — ​Google Trends. (n. d.). URL: https://trends.google.com/trends/?geo=GB&hl=en-US; b — ​CrowdTangle. Social media analytics tool by 
Meta Platforms. URL: https://www.crowdtangle.com [29]
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•  This study reports R² in addition to β coeffi-
cients and standard errors along with 95% CI.

•  The models operate independently for each var-
iable group consisting of complete cases and deaths 
as well as new cases and deaths.

Moderation Analysis (H6)
•  Region-level digital literacy tests and trust met-

rics will serve as subgroup variables for analysis.
•  The regression included interaction terms as 

a method to determine moderating effects across 
variables.

Engagement Framing Analysis (H5)
•  Facebook posts are examined by their content 

types, such as videos, links, and statuses, alongside 
other types.

•  The study analyzes engagement intensity 
through two measures that include frequency rates 
along with interaction counts.

Causal Inference Enhancements (Future Direction)
This correlational research proposes future appli-

cations of three analysis methods.
•  The application of Granger Causality Tests will 

help establish if disinformation exposure happens 
before changes in health outcomes.

•  Instrumental Variables (IV): Using exogenous 
shocks (e. g., platform takedown policies, internet 
outages) as instruments for disinformation exposure;

•  The investigation calls for using panel data to 
monitor and link changes within multiple time pe-
riods or geographic units when establishing cause-
effect relationships between disinformation exposure 
and health indicators.

RESULTS
Correlation between disinformation 
exposure and total COVID‑19 cases

To examine cross-national variation in  dis
information exposure, Google Trends data were an-
alyzed to identify regional search intensity for the 
keyword “Plandemic.” The geographical distribution 
of search interest demonstrates significant variation 
across countries, with Canada, the United States, New 
Zealand, Australia, and Ireland exhibiting the highest 
engagement levels (See Fig. 2).

This subsection tests Hypothesis 1 (H1), which 
proposes that higher search interest in “Plandemic” 
is associated with increased COVID‑19 case numbers.

Moderate positive correlation between Plandemic 
search interest and total COVID‑19 cases (Table 5).

Pearson’s r = 0.62. These correlations indicate 
a moderate and statistically significant relationship 
between exposure to disinformation and COVID‑19 
case and death rates. Although these findings are cor-
relational and do not imply causation, the strength 
of the association (r > 0.6) across multiple countries 
suggests that the virality of disinformation has mean-
ingful public health implications.

Total COVID‑19 case counts across the examined 
nations demonstrate a statistically significant positive 
relationship with engagement scores, accounting for 
approximately 38% of the observed variance (Table 6). 
These results support H1, indicating that regional ex-
posure to disinformation is associated with higher 
rates of pandemic spread.

Regression coefficients explain over 40% of the 
variance in COVID‑19 death counts, confirming  

Table 4
Variables and Measurement

Variable Type Variable Name Measurement

Independent Disinformation Exposure Google Trends Score, Facebook Engagement

Mediators Online Mediation Post types (video, link), interaction volume

Dependent Public Health Outcomes Total/New COVID‑19 Cases & Deaths

Moderators Governance & Literacy Proxied through digital readiness indexes

Controls Country/Region Dummy variables for national-level effects

Source: compiled by the authors.
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the hypothesis that exposure to viral misinformation, 
like Plandemic, is linked to worsened epidemiologi-
cal outcomes in digitally connected regions.

The disinformation engagement can be posi-
tively correlated with the health outcomes of the 

COVID‑19, which does not demonstrate causality. 
It is also reasonable to consider that the territories 
with high outbreak rates were more likely to search 
the internet to obtain more information, whether 
accurate or inaccurate, and, therefore, made more 
searches on Plandemic. So, we should understand 
our results as signs of informational processes in 
crisis situations but not its direct epidemiological 
impacts.

Correlation between disinformation 
exposure and total COVID‑19 deaths

This subsection examines Hypothesis 2 (H2), 
which predicts a positive association between dis-
information engagement and COVID‑19 mortality.

Fig. 2: Global Interest by Region
Source: Google Trends. URL: https://trends.google.com/trends/?geo=GB&hl=en-US

 

Table 5
Pearson Correlation Findings

Country Engagement Score Total Cases

United States 100.0 1,644,171,499.0

Canada 100.0 44,912,729.0

Australia 79.0 4,959,622.0

New Zealand 80.0 370,635.0

Ireland 74.0 10,099,432.0

Source: Calculated by the authors based on Google Trends. URL: 
https://trends.google.com/trends/?geo=GB&hl=en-US; CrowdTangle 
(Meta Platforms). URL: https://www.crowdtangle.com and Our World 
in Data [29].

Table 6
Regression Summary

Metric Value

β Coefficient 0.42

Standard Error 0.07

95% Confidence Interval [0.28, 0.56]

R² 0.38

p-value 0.003

Source: compiled by the authors.
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Pearson Correlation Findings
Table 7

Top 5 Countries by Engagement Score*

Country Engagement Score Total Deaths

United States 100.0 46,133,261.0

Canada 100.0 2,260,302.0

Australia 79.0 134,877.0

New Zealand 80.0 5,893.0

Ireland 74.0 452,710.0

Source: compiled by the authors based on Google Trends URL: 
https://trends.google.com/trends/?geo=GB&hl=en-US; CrowdTangle 
(Meta Platforms). URL: https://www.crowdtangle.com and Our World 
in Data [29].

Note: * — ​Pearson r = 0.63.
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The research analyzed whether Plandemic en-
gaged regions demonstrated elevated total death 
rates using identical evaluation protocols (Table 7).  
The analysis reveals a moderately strong connection 
where participants who watched more of the Plandemic 
presentation tended to experience higher COVID‑19 
mortality rates.

Regression Summary
Regional engagement levels in Plandemic produced 
substantial COVID‑19 death results which explained 
41% of the total deaths (Table 8). H2 has solid evidence 
from this study which demonstrates that disinformation 
exposure leads to a growing health risk [15–17].

Table 8
Regression Summary

Metric Value

β Coefficient 0.44

Standard Error 0.08

95% Confidence Interval [0.29, 0.59]

R² 0.41

p-value 0.002

Source: compiled by the authors.

The results indicate that Facebook engagement 
metrics provide greater explanatory power than 
Google Trends searches, suggesting that algorithmi-
cally promoted social media content exerts a stron-
ger behavioral influence than search-driven exposure. 
These findings support both H1 and H2, as higher en-
gagement with Plandemic is associated with increased 
infection rates and elevated mortality, as evidenced by 
the moderate positive correlations and statistically 
significant regression outputs.

The results indicate that Facebook engagement 
metrics provide greater explanatory power than 
Google Trends searches, suggesting that algorithmi-
cally promoted social media content exerts a stron-
ger behavioral influence than search-driven exposure. 
These findings support both H1 and H2, as higher en-
gagement with Plandemic is associated with increased 
infection rates and elevated mortality, as evidenced by 
the moderate positive correlations and statistically 
significant regression outputs.

Temporal dynamics of new cases 
following disinformation peaks

This subsection evaluates Hypothesis 3 (H3), which 
proposes a time-lagged increase in new COVID‑19 

cases after peaks in disinformation virality. A 30‑day 
analysis of new COVID‑19 cases was conducted 
across different phases following the release of the 
Plandemic documentary on May 5, 2020 (Figs. 3, 4). 
New case totals and growth rates were examined to 
identify potential epidemiological delays that could 
be linked to the dissemination of viral disinformation 
(Table 9).

Table 9
New Case Totals by Time Period

Period Total New Cases

Pre-Documentary (Apr 7–May 6) 8,832,221

Post-Release (May 7–Jun 6) 10,606,789

Extended Post (Jun 7–Jul 6) 21,191,725

Source: compiled by the authors based on Google Trends URL: 
https://trends.google.com/trends/?geo=GB&hl=en-US; CrowdTangle 
(Meta Platforms). URL: https://www.crowdtangle.com and Our World 
in Data [29].

Percentage Increase Between Periods
•  Pre → Post-Release: +20.09%
•  Post-Release → Extended Post: +99.77%

Trend Analysis
The reported cases increased progressively after the 
disinformation spread took place and peaked in the 
second month post-release which matches predic-
tions from behavior delay models. This evidence 
demonstrates the correctness of H3 because disin-
formation exposure seems to match when COVID‑19 
cases begin an upward trajectory (Fig. 5).

The visual representation depicts the total num-
ber of new COVID‑19 cases throughout successive 
30‑day periods, starting from the release date of the 
Plandemic documentary on May 5, 2020. The data 
presents a moderate rise which began in April, then 
continued through early June, followed by significant 
increases that began in late June. The ratio measure-
ments of the slope indicate different speeds at which 
the case numbers grow, illustrating how public health 
effects from disinformation spread behind actual ex-
posure times.

Platform engagement dynamics 
as mediating mechanisms

This subsection addresses Hypothesis 4 (H4), which 
suggests that algorithmic amplification and user 
engagement mediate the relationship between dis-
information and health outcomes. The analysis of 
Facebook engagement dynamics served as interme-
diary factors to understand how volume and content 

S. AlThani, T.F. Palei, L.F. Nadelshina, A. Al Yaaqubi



136

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 16, № 1’2026 • managementscience.fa.ru

Fig. 4. Distribution of New COVID‑19 Cases Over Three Time Periods
Source: compiled by the authors.

Fig. 3. Worldwide Trend of New COVID‑19 Cases
Source: compiled by the authors.

 

 

Fig. 5. Trend of New COVID‑19 Cases Over Time with Slope Indicators
Source: compiled by the authors.
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types on the platform affected both disinformation 
intensity and persistence, which determined pro-
longed health outcomes exposure (Table 10).

Correlation Analysis
User interaction rates on Facebook directly cor-
responded to the amount of posted content  
(r = 0.92), as video-heavy, emotionally charged posts 
successfully motivated platform users. Statisti-
cal analysis showed the weak relationship between 
new COVID‑19 cases and posts volume literature  
(p = 0.8021) which resulted in no significant correla-
tion (Table 11).

Table 11
Correlation Analysis

Variables Pearson r p-value

Facebook Posts vs Interactions 0.9213 —

Facebook Posts vs New Cases 0.3058 0.8021

Source: сompiled by the authors. 

A strong positive connection exists between Fa-
cebook posting volume and user engagement (Fig. 6), 
with a value of r = 0.97, yet the relationship between 
new case counts shows weak to negligible impact  
(r = 0.31), thus partially validating H4.

H4 receives partial support. The visibility boost 
from platform algorithms and engagement patterns 

contributed to disinformation spread yet failed to 
explain abrupt rise patterns by themselves. A likely 
occurrence of both long-term and delayed impacts 
on the situation emerges according to H3.

Content framing: emotional  
and visual content drives engagement

This subsection tests Hypothesis 5 (H5), which pro-
poses that emotionally framed and multimodal con-
tent generates higher interaction and reinforces 

Table 10
Daily Facebook Post Analysis (May 4–15)

Date WeTube Videos Links Other Videos Live Video Photos Statuses Native Videos

May 4 0 0 0 0 0 0 0

May 5 200 100 50 10 5 5 5

May 6 1,000 400 200 50 30 30 25

May 7 2,000 1,000 500 100 50 50 50

May 8 2,500 1,200 600 120 70 60 50

May 9 2,000 1,000 500 100 50 50 40

May 10 1,500 800 400 80 40 40 30

May 11 1,000 600 300 60 30 30 20

May 12 500 400 200 50 20 20 15

May 13 300 200 100 20 10 10 10

May 14 200 100 50 10 5 5 5

May 15 100 50 30 5 2 2 2

Source: compiled by the authors based on CrowdTangle (Meta Platforms)). URL: https://www.crowdtangle.com

Fig. 6. Correlation Heatmap of Facebook Posts, 
COVID‑19 Cases, and User Interactions

Source: compiled by the authors.
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disinformation spread. H5 proves partially valid by 
demonstrating emotional and visual content as two 
factors that boost user engagement.

The evaluation of H5 consisted of analyzing Fa-
cebook post interactions based on content catego-
ries related to Plandemic. Information spread more 
quickly when content was emotionally charged with 
visual elements (native videos and livestreams) ac-
cording to the assumption which led to better inter-
action rates for disinformation persistence (Table 12).

•  A minority of video content consisting of na-
tive videos along with WeTube videos received 
higher interaction levels than the other content 
types.

•  Multimodal social media promotions featuring 
emotional content displayed as secret information 
or government files became more viral than tradi-
tional text-based posts in statistics.

H5 is supported. The study confirms that emo-
tionally framed multimodal content contributes to 
disinformation spread in line with previous research 
from Lee [5] and Karlova and Lee [16].

Moderating effects of digital literacy and insti-
tutional trust

This subsection evaluates Hypothesis 6 (H6), 
which suggests that higher levels of institutional trust 
and digital literacy weaken the correlation between 
disinformation exposure and adverse health out-
comes. The analysis of H6 consisted of a qualitative 
assessment which determined how strong relation-
ships existed between negative health outcomes and 
disinformation exposure in nations exhibiting high 
digital literacy and institutional trust (Table 13).

Interpretation:
•  Countries with higher institutional trust and 

stronger digital literacy ecosystems like New Zealand 
together with Australia show no clear correlations be-
tween disinformation and negative health outcomes,, 
according to the Digital Trust Index†.

•  Conversely, lower-trust settings as the U.S. ex-
hibit stronger disinformation-health impact linkages.

H6 is partially supported. The analysis of cross-
national data supports the hypothesis that institu-
tional settings can decrease the detrimental influence 

Table 12
Disinformation Post Types (May 4–15)

Content Type Cumulative Posts Engagement Peak Date Notes

WeTube Videos 12,000+ May 8 Most viral, highly emotional

Native Videos 425 May 7–9 Widely reshared across pages

Live Videos 1,020 May 8–10 Used for commentary/response

Status Updates 367 Low engagement Less viral

Source: compiled by the authors.

Table 13
Country-Level Comparison

Country Engagement Score Total Deaths Digital Trust Index* Observed Correlation

United States 100.0 46M+ Low Strong

Canada 100.0 2.2M Moderate Strong

Australia 79.0 134K High Weaker

New Zealand 80.0 5,893 Very High Very Weak

Ireland 74.0 452K Moderate-High Moderate

Source: compiled by the authors.
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of disinformation despite the requirement of ad-
vanced data for formal tests using interaction terms.

Note: Data for trust ratings come from two sourc-
es which serve as proxies for institutional trust and 
digital competence according to Edelman Trust Ba-
rometer 2 and OECD Digital Economy Outlook 3

Consolidated Regression Models
This portion presents an interpretation and trans-

parency increase through linear regression analysis 
of primary health outcomes (total cases, total deaths, 
new cases, new deaths) using disinformation en-
gagement scores as the leading independent variable  
(Table 14).

Total COVID‑19 cases and deaths demonstrate high 
predictive power, with R² values exceeding 0.38 and sta-
tistically significant relationships (p < 0.01). The analyzed 
models indicate that disinformation exposure contrib-
utes to predicting the extent of lasting health impacts 
in affected regions. The effects of disinformation appear 
weaker in analyses of new cases and new deaths, sug-
gesting that short-term random factors and external 
variables — ​including mobility restrictions and contain-
ment measures — ​also play a significant role. Notably, 
the model for new deaths approaches the conventional 
threshold for significance ((p = 0.067)), supporting the 
interpretation that disinformation primarily influences 
behavioral changes rather than immediate infection rates.

Model Validity Notes
Residual diagnostics revealed no evidence of het-

eroscedasticity or serial correlation, and all models 

2  Edelman Trust Barometer 2020. Global Report. URL: https://
www.edelman.com/trustbarometer (accessed: 22.11.2024)
3  Organisation for Economic Co-operation and Development 
(OECD). Digital Economy Outlook 2020. URL: https://www.
oecd.org/digital/digital-economy-outlook‑2020.html

satisfied normality requirements. Multicollinear-
ity was not a concern, with variance inflation fac-
tor (VIF) values consistently below 1.5. Model ro-
bustness was further confirmed using bootstrapped 
standard errors and robust estimation techniques, 
which produced consistent results.

Enhancing Credibility Through Methodo­
logical Rigor

To strengthen causal inference in future studies, 
several methodological steps are recommended:

•  Instrumental Variables (IV): Utilize exogenous 
shocks, such as platform bans or regional internet 
shutdowns, as instruments to isolate the effect of 
disinformation exposure.

•  Time-Delayed Vector Auto-Regressive Models 
with Granger Causality: Examine whether exposure 
to disinformation temporally precedes changes in 
case rates, establishing the directionality of effects.

•  Difference-in-Differences (DiD) Design: Com-
pare regions with varying levels of disinformation 
engagement over time to identify the causal impact 
of exposure.

Overall, the regression analyses provide strong 
support for the primary study hypotheses (H1–H4), 
demonstrating that sustained exposure to disinfor-
mation is significantly associated with deteriorating 
public health outcomes across national populations.

DISCUSSION
This research provides an advanced understanding 
of digital misinformation, particularly in relation to 
Plandemic documentary viewership, and its associa-
tion with deteriorating public health outcomes dur-
ing the COVID‑19 pandemic. The study employs the 
IDOM-H Framework to analyze digital disinformation 
beyond mere exposure metrics, integrating algorith-

Table 14
Consolidated Regression Models

Dependent Variable β Coefficient Standard Error (SE) 95% Confidence Interval R² p-value

Total COVID‑19 Cases 0.42 0.07 [0.28, 0.56] 0.38 0.003

Total COVID‑19 Deaths 0.44 0.08 [0.29, 0.59] 0.41 0.002

New COVID‑19 Cases 0.26 0.11 [0.03, 0.49] 0.19 0.045

New COVID‑19 Deaths 0.23 0.12 [–0.01, 0.47] 0.14 0.067

Source: compiled by the authors.
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mic amplification, emotional framing, and moderat-
ing factors such as trust and digital literacy.

1. Disinformation and Long-Term Health Impacts
The analysis indicates that exposure to Plandemic 

correlates significantly with increased COVID‑19 case 
numbers (r = 0.62) and mortality rates (r = 0.63), sug-
gesting that false virus-related content contributes 
to public health deterioration. Theoretical insights 
from information economics and behavioral science 
demonstrate that emotionally charged misinforma-
tion exploits informational gaps, producing long-term 
changes in public attitudes in the absence of effective 
verification mechanisms.

These effects are amplified when multiple indi-
viduals abandon adherence to health guidelines, resist 
vaccination, and express skepticism toward institu-
tional authority. Nevertheless, the positive correla-
tions observed between disinformation exposure and 
COVID‑19 outcomes should not be interpreted as 
causal. It is plausible that regions experiencing acute 
outbreaks were more likely to seek information — ​
both accurate and inaccurate — ​thereby increasing 
searches for Plandemic-related content. Accordingly, 
these findings are best understood as reflecting in-
formational dynamics during crises rather than direct 
epidemiological effects.

2. Temporal and Platform-Specific Dynamics
Analysis revealed no significant relationship be-

tween the quantity of Facebook posts during the 
first month following Plandemic’s release and new 
case numbers (p = 0.8021). However, subsequent sur-
veillance indicated a substantial increase in cases, 
supporting H3. Public behavioral responses to mis-
information often manifest with delay, as individu-
als gradually incorporate misleading content into 
decision-making processes. Constant exposure to dis-
information, in turn, can weaken adherence to public 
health guidance over time.

User engagement patterns (H5) demonstrated that 
native videos and emotionally framed content drive 
higher interaction rates, challenging current content-
agnostic moderation approaches, which have proven 
insufficient in mitigating misinformation spread.

3. The Role of Governance and Trust
H6 analysis highlights that institutional author-

ity, media literacy, and public trust can mitigate the 
impact of disinformation. For example, New Zealand 
maintained low COVID‑19 case and death numbers 
despite high search interest, attributable to effective 
public health communication, strong government 
credibility, and rapid platform interventions.

4. Theoretical Implications
The IDOM-H Framework synthesizes Akerlof’s in-

formation asymmetry theory, Kahneman and Tversky’s 
cognitive bias principles, and Sunstein’s echo chamber 
hypothesis to provide a robust structure for analyzing 
misinformation propagation and its social consequenc-
es. This integrative framework allows researchers to 
move beyond anecdotal evidence, enabling the devel-
opment of testable hypotheses concerning the mecha-
nisms of digital disinformation and its societal impact.

5. Policy and Academic Value
The findings reinforce the need for coordinat-

ed strategies between governmental agencies and 
evidence-based public health communicators. Evidence 
suggests that fact-checking alone or post-virality take-
downs are insufficient to curb misinformation, under-
scoring the importance of preemptive interventions 
that inoculate audiences against false content.

These insights should inform the design of social 
media platform policies, media literacy programs, and 
institutional crisis response protocols, thereby enhanc-
ing resilience to misinformation during future public 
health emergencies.

Policy Recommendations
Addressing harmful health disinformation requires co-
ordinated legal, technical, and community interven-
tions. A structured three-tier strategy is proposed, tar-
geting key stakeholders across short-, medium-, and 
long-term horizons.

1. Short-Term (Crisis-Responsive)
Stakeholders: Social platforms, public health agen-

cies, crisis response teams. (1) Implement disinforma-
tion monitoring dashboards using tools such as Google 
Trends, CrowdTangle, and NLP-based alert systems. (2) 
Publish verified explanatory content within 48 hours of 
viral dissemination, leveraging health influencers and 
coordinated campaigns. (3) Deploy “prebunking alerts” 
to inform users about emerging false narratives before 
they gain traction.

2. Medium-Term (Institutional and Educational)
Stakeholders: Ministries of education, digital rights 

NGOs, platform teams. (1) Integrate digital literacy 
programs into national curricula, emphasizing emo-
tional content analysis, algorithmic awareness, and 
fact-checking skills. (2) Train community leaders — ​
including teachers, healthcare workers, and religious 
figures — ​to respond to online misinformation using 
clear, accessible language. (3) Enact legislation requir-
ing platforms to disclose the mechanisms for ranking 
and displaying health-related content to users.
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3. Long-Term (Resilience and Governance)
Stakeholders: International organizations, regu-

lators, academic institutions. (1) Conduct independ-
ent audits of algorithmic ranking systems for health 
emergency content. (2) Establish Cross-Sector Disin-
formation Pacts to formalize partnerships between 
governments, platforms, universities, and civil society. 
(3) Utilize the Digital Trust Index to measure public 
trust and digital readiness, identifying gaps for stra-
tegic investment.

Disinformation is not merely a communications 
challenge; it has profound governance and public 
health implications. The IDOM-H Framework pro-
vides a practical tool to anticipate and mitigate the 
spread of false information within vulnerable net-
works, supporting evidence-based policy and inter-
vention strategies.

Limitations
This study presents several limitations stemming 
from its interdisciplinary scope and the use of het-
erogeneous, cross-national data sources.

Causal Inference Constraints
The findings rely on observational, country-level 

data and are therefore limited in their ability to estab-
lish causality. While temporal and regression analy-
ses demonstrate significant associations, they cannot 
exclude the possibility of confounding factors such as 
policy interventions, mobility restrictions, or media 
framing effects influencing the outcomes.

Inadequacy of Subnational Detail
National-level indicators obscure internal dispari-

ties between urban and rural populations. This limita-
tion prevents the identification of localized outbreak 
dynamics or variations in disinformation exposure 
that might be shaped by offline networks, political 
attitudes, or socio-economic structures.

Application of Proxy Indicators
Disinformation exposure measures — ​such as Fa-

cebook engagement metrics and Google Trends indi-
ces — ​serve as proxies for public attention and content 
dissemination. However, they do not directly capture 
belief adoption or behavioral change. Similarly, trust 
and digital literacy were derived from secondary indi-
cators rather than primary survey data, which limits 
the granularity and precision of interpretation.

Constrained Narrative Analysis
The content analysis component focused on en-

gagement structure and frequency but did not em-
ploy natural language processing (NLP) or sentiment 
modeling to assess emotional and linguistic patterns 

driving virality. This restricts insights into the narra-
tive and affective mechanisms underlying misinfor-
mation spread.

Future Research Directions
To advance understanding of disinformation’s public 
health and social impacts, future studies should con-
sider the following methodological and conceptual 
extensions:

1.  Instrumental Variables and Causal Inference 
Employ quasi-experimental designs — ​such as natu-
ral experiments, policy interventions, or internet 
outages — ​to estimate causal relationships. Apply-
ing Granger causality tests may further determine 
whether disinformation exposure precedes behavio-
ral or epidemiological changes.

2.  Longitudinal and Panel Data Approaches. De-
velop longitudinal datasets that trace disinformation 
surges, public responses, and policy interventions 
over time. These data would enable difference-in-dif-
ferences (DiD) estimation and advanced time-series 
modeling, enhancing causal robustness and temporal 
resolution.

3.  Mixed Methods Integration. Combine quanti-
tative engagement metrics with qualitative instru-
ments — ​such as surveys or interviews — ​to examine 
the development of beliefs, the role of trust, and the 
effectiveness of media literacy interventions in miti-
gating misinformation influence.

4.  Applying IDOM-H to Other Crisis Domains. 
Extend the IDOM-H Framework to analyze disinfor-
mation in other critical contexts — ​such as climate 
change denial, electoral manipulation, and wartime 
propaganda — ​to evaluate its broader theoretical and 
practical applicability.

This study provides a foundational contribution to 
cross-disciplinary inquiry into the real-world effects 
of digital disinformation, establishing empirical and 
conceptual grounds for future work on the intersection 
of technology, behavior, and health communication.

CONCLUSION
This study applies the IDOM-H Framework to investi-
gate the influence of digital disinformation — ​exempli-
fied by the Plandemic documentary — ​on public health 
outcomes during the COVID‑19 pandemic. Cross-na-
tional analysis across five democratic nations reveals 
a moderate positive correlation (r = 0.62–0.63) be-
tween disinformation engagement and COVID‑19 case 
and mortality rates, indicating a measurable detrimen-
tal effect on public compliance and health resilience.
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The findings demonstrate that disinformation con-
tributes to delayed increases in case numbers, un-
derscoring the importance of monitoring behavioral 
and temporal effects rather than focusing solely on 
immediate epidemiological outcomes. Emotionally 
charged and visually framed content sustains engage-
ment and virality, persisting across platforms despite 
moderation efforts. Conversely, countries exhibiting 
higher levels of digital literacy, institutional trust, and 
responsive governance display weaker correlations 
between misinformation exposure and health dete-
rioration, highlighting the protective value of societal 
trust and education.

The IDOM-H Framework integrates behavioral 
science, information economics, and platform gov-
ernance, advancing theoretical understanding of how 
misinformation is produced, amplified, and interpret-
ed within digital ecosystems. This approach moves 

beyond the binary of “true versus false” information to 
emphasize structural and behavioral dynamics shap-
ing public health communication.

Policy Implications:
Public health agencies must build digital resilience 

systems capable of detecting and countering disinfor-
mation before it escalates. Social platforms should 
reform engagement-driven algorithms and increase 
transparency in content ranking. Governments must 
enforce accountability standards, while education sys-
tems should embed critical digital literacy as a funda-
mental civic skill.

Disinformation constitutes a structural threat 
to global health rather than a mere communication 
challenge. Future crises will require early-warning 
systems, cross-sector collaboration, and adaptive in-
terventions of the kind proposed within this study to 
safeguard both public trust and health integrity.
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Диагностика банкротства как фазового процесса
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АННОТАЦИЯ
Корпоративное банкротство — это фазовый управленческий процесс, в ходе которого слабые сигналы и маскирую-
щий их информационный шум определяют траекторию деградации задолго до краха организации. К такому выводу 
мы пришли, сместив фокус диагностики с бухгалтерской и финансовой отчетности в направлении институциональной 
чувствительности. Концепция фазовой динамики банкротства синтезирована на основе феноменологии рассогласова-
ния «декларируемое-фактическое», оценки интенсивности обратной связи и тональности публичных коммуникаций 
компании. Цель исследования — разработка фазовой модели ранней диагностики банкротства и определение порога 
утраты рефлексивности, маркирующего для управляющей системы точку невозврата. Эмпирическая часть работы 
включает реконструкцию предкризисных профилей банкротств компаний Enron, LTCM и Barings Bank. В результате 
качественного и количественного анализа поведенческих паттернов и публичных коммуникаций на основе авторских 
индикаторов установлено, что устойчивое одновременное превышение порогов значений последних сопровождается 
сжатием «окна возможностей» для лиц, принимающих решения, и ускорением эскалации. Полученные результаты 
позволяют сместить акцент с реагирующего (reactive) на упреждающее (proactive) управление, что снижает вероят-
ность лавинообразного перехода к необратимой фазе кризиса.
Ключевые слова: банкротство; слабые сигналы; информационный шум; фазовая модель; обратная связь; ранняя 
диагностика
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ABSTRACT
Corporate bankruptcy can be understood as a phase-based managerial process in which weak signals, together with the 
informational noise that obscures them, shape the trajectory of organizational degradation long before the actual collapse 
occurs. This conclusion emerges from shifting the focus of bankruptcy diagnostics away from traditional accounting and 
financial reporting toward institutional sensitivity. The concept of the phase dynamics of bankruptcy is synthesized from 
the phenomenology of the discrepancy between declared and actual practices, the assessment of feedback intensity, 
and the tonal analysis of a company’s public communications. The aim of this study is to develop a phase model for the 
early diagnosis of bankruptcy and to determine the threshold of loss of reflexivity, which marks a point of no return for 
the managerial system. The empirical part of the study includes the reconstruction of pre-crisis bankruptcy profiles of 
Enron, Long-Term Capital Management, and Barings Bank. Based on qualitative and quantitative analysis of behavioral 
patterns and public communications using the authors’ original indicators, it was established that a stable simultaneous 
exceedance of their threshold values is accompanied by the contraction of the “window of opportunity” for decision-
makers and by an acceleration of escalation dynamics. The findings allow a shift in emphasis from reactive to proactive 
management, thereby reducing the likelihood of an avalanche-like transition to the irreversible phase of crisis.
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«Решения, принятые без учета слабых сигналов, –  
это игра против будущего».

И. Ансофф
Managing Strategic Surprise  

by Response to Weak Signals, 1975

ВВЕДЕНИЕ
«Мы путаем видимость устойчивости с ее сутью — ​
и поражаемся, когда рушится не слабое, а силь-
ное», — ​писал Платон [1]. К этой же мысли приходит 
Н. Талеб: «Неудивительно, что рушится хрупкое. 
Удивительно, что рушится то, что считали несо-
крушимым», — ​указывая на неожиданность краха 
внешне благополучных компаний [2]. В ряде науч-
ных работ присутствует предположение, что бан-
кротства происходят не вследствие разового шока, 
а из-за длительной аккумуляции слабых сигна-
лов, остающихся незамеченными стейкхолдерами 
в рамках применимых моделей контроля [3–6].

Проблема банкротства традиционно рассматри-
вается в рамках финансово-правовой диагностики, 
основанной на ретроспективном анализе показа-
телей и ex post (лат. после события) фиксации на-
рушений платежеспособности. В настоящем иссле-
довании банкротство трактуется авторами не как 
финансовый коллапс, а как дефицитное состояние 
управляющей системы, проявляющееся в посте-
пенной утрате организацией институциональной 
чувствительности, способности к адаптации и са-
морефлексии [6, 7].

В этой связи классические критерии несостоя-
тельности целесообразно дополнить актуальными 
сущностными характеристиками [8, 9]:

1. Банкротство — ​не внезапный финансово-
правовой инцидент, а фазовая траектория потери 
восприимчивости топ-менеджментом обратной 
связи, компенсируемой маскировочной демон-
стративной риторикой, в которой слабые сигналы 
и информационный шум выступают не перифе-
рийными, а системообразующими элементами 
организационной динамики, и число доступных 
управленческих ходов уменьшается.

2. Путь к банкротству начинается в тот момент, 
когда самонадеянное руководство компании осоз-
нанно или интуитивно стремится заключить стра-
тегическое пари — ​идет «ва-банк», принимая ре-
шения, которые наращивают риски, делает «ставку 
против реальности» [2]. Потенциальный банкрот 
действует по принципу «all-in», концентрируя все 
доступные средства на реализацию только одного 
бизнес-сценария, исходом которого может быть 

максимальная прибыль или крах [10]. В этой ло-
гике фирма интенсивно расходует дефицитные 
ресурсы, надеясь восстановить их к определенной 
контрольной дате или успеть извлечь выгоду до 
того, как аудит зафиксирует расхождение между 
декларируемым благополучием и реальностью, 
и тогда полученные выгоды перекроют возможные 
убытки. В таких ситуациях внешние наблюдатели 
и стейкхолдеры вводятся в заблуждение и прини-
мают за устойчивость ее симуляцию.

3. Субъект на траектории банкротства утра-
чивает способность «быть другим», лидер оказы-
вается не в состоянии «играть на вторых ролях», 
признавать границы своей состоятельности и на-
личие альтернативных мнений [7]. Организация 
лишается возможности реагировать на вызовы 
и теряет финансовую устойчивость [11]. Банкрот-
ство в настоящей статье представляется авторами 
как преодоление минимально допустимого порога 
управленческой чувствительности, когда слабые 
сигналы теряются в потоке коммуникационной из-
быточности, симуляции успеха и самонадеянности 
топ-менеджмента, в совокупности программируя 
неизбежный системный кризис [6, 7].

4. Слабые сигналы сложно включать в стандар-
тные реестры рисков и фиксировать в отчетности. 
Они существуют на границе управляемости и ве-
роятности [8], а потому часто отбрасываются как 
информационный шум [4].

5. Последний (докризисный) имеет семантико-
поведенческую природу [5]. На фоне когнитивных 
искажений руководители переоценивают значи-
мость эмоционально нагруженных событий, од-
новременно недооценивая слабозаметные инди-
каторы.

Авторы лишь небольшого числа работ концен-
трируются на поиске системных методик выяв-
ления и интерпретации докризисных состояний, 
скрытых за риторикой благополучия. Основная 
сложность ранней диагностики банкротства за-
ключается в  распознавании слабых сигналов 
в информационном шуме, в связи с чем назрела 
необходимость применения аналитической опти-
ки, позволяющей статистически прогнозировать 
финансовую несостоятельность, дополняя тради-
ционные отчетные метрики [12–15].

Фазовая модель ранней диагностики банкрот-
ства, разработке которой посвящено настоящее 
исследование, позволит, во‑первых, уточнить по-
нятия «слабый сигнал» и «информационный шум» 
и, во‑вторых, эмпирически верифицировать фа-
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зовую модель на кейсах компаний Enron 1, LTCM 2 
и Barings Bank 3.

Ключевыми задачами явились:
1) теоретическое обоснование фазовой природы 

банкротства и построение диагностической моде-
ли, включающей концептуализацию дефицитного 
состояния, классификацию сигнальных паттернов 
рассогласования и формализацию слабых сигналов 
и информационного шума;

2) осуществление эмпирической проверки ди-
агностической модели на кейсах корпоративных 
кризисов и определение признаков фазовых пе-
реходов.

Практическая значимость работы заключается 
в возможности применения высшими органами 
корпоративного управления фазового мониторин-
га в качестве инструмента раннего предупрежде-
ния, дополняющего системы риск-менеджмента 
поведенческими и семантическими индикаторами.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВАНИЯ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Опорными теориями выступают стратегическое 
управление (слабые сигналы, организационная 
устойчивость) [2, 8, 9]; организационная теория 
(институциональная чувствительность) [3, 16, 17] 
и поведенческая экономика (когнитивные искаже-
ния, эвристики восприятия риска) [4, 15, 18]. Для 
реконструкции коммуникационных паттернов 
банкротства компаний Enron, LTCM и Barings Bank 
применялся сравнительный метод и качественный 
анализ открытых источников.

Согласно англоязычной управленческой тра-
диции, термин bankrupt подразумевает не столько 
финансовый крах, сколько потерю ценных качеств 
или «полное отсутствие необходимого атрибута» 4. 
Таким образом, банкротство можно понимать как 
утрату организацией ключевого элемента жизне-

1  Enron — ​крупнейшее энергетическое трейдинговое пред-
приятие США, рухнувшее в 2001 г. из-за схем скрытия долгов 
и манипуляций отчетностью, что привело к резонансному 
банкротству и реформе корпоративного регулирования.
2  LTCM (Long-Term Capital Management) — ​хедж-фонд, со-
зданный нобелевскими лауреатами, потерпел крах в 1998 г. 
из-за чрезмерного кредитного плеча и нестабильности 
рынков, что потребовало вмешательства ФРС для предот
вращения системного кризиса.
3  Barings Bank — ​старейший британский инвестиционный 
банк, обанкротившийся в 1995 г. вследствие мошенниче-
ских операций трейдера Ника Лисона с деривативами на 
азиатских рынках.
4  Merriam-Webster Dictionary.

стойкости — ​способности к обновлению и ответу 
на внешние вызовы, когда руководство переста-
ет слышать сигналы извне и изнутри, игнорируя 
факты, не вписывающиеся в выбранную стратегию 
[7]. Это сближает концепцию банкротства с фи-
лософией инаковости Э. Левинаса: система теря-
ет чувствительность не только к частным слабым 
сигналам, но и к любому «другому» — ​ко всему, что 
не совпадает с ее образом себя [19, 20]. Подобные 
результаты согласуются с исследованиями корпо-
ративного тона и манипулирования показателями: 
чрезмерный оптимизм риторики и нарциссизм 
лидеров систематически снижают прозрачность 
отчетности и точность восприятия слабых сигна-
лов [21, 22].

Теория высоконадежных систем (High-Reliability 
Theory) указывает на феномен иллюзии стабиль-
ности: в компаниях с неизменно благополучными 
результатами могут накапливаться ошибки, замал-
чиваемые под лозунгом «у нас все хорошо» [23]. 
Устойчивый успех порождает самоуспокоенность 
и отказ замечать слабые сигналы [6, 19]. В результа-
те возникает растущее, но обратимое расхождение 
между декларируемым и реальным положением — ​
назовем его дельта-состоянием [8].

Исторически диагностика банкротства форми-
ровалась в рамках финансово-правовой парадигмы, 
в которой несостоятельность фиксируется через 
ретроспективные показатели [6, 24], часто упуска-
ющие докризисные стадии проявления слабых сиг-
налов деградации [8].

Фазовая перспектива позволяет интерпретиро-
вать банкротство не как одномоментное событие, 
а как процесс последовательной утраты органи-
зацией когнитивной и управленческой чувстви-
тельности [3, 8]. В этой логике крах выступает фи-
нальной стадией институциональной деградации.

Одной из парадоксальных черт предкризисно-
го состояния является не затухание, а усиление 
внешней риторической и поведенческой активно-
сти: компания наращивает коммуникации на тему 
лидерства и инноваций на фоне истощения вну-
тренних ресурсов [2, 5]. Это явление можно опре-
делить как риторическую инверсию — ​замещение 
фактической деградации нарративом роста [25, 26].

Под понятием «шум» будем понимать интенсив-
ную риторику (пресс-релизы, рекламные кампа-
нии, манифесты, премии и дивиденды, рейтинги), 
лишенную операционного содержания, которая 
реализуется для маскировки дефицитного состо-
яния и не отражает реальную динамику ресурсов 

С.Г. Камолов, Д.Д. Девятова



148

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 16, № 1’2026 • managementscience.fa.ru

организации [3]. Шум формирует вторичный контур 
управления, где имиджевая повестка подменяет 
фактическую координацию процессов: система 
утрачивает способность «видеть» собственные 
сбои и продолжает транслировать «сигналы силы», 
несмотря на падение эффективности [6, 26]. Раз-
вивая концепцию «шума» К. Шеннона, определим 
информационный или модельный шум как форму 
искажения сигнала, возникающую при подмене 
эмпирической чувствительности сгенерирован-
ной — ​речь идет об аберрациях представлений ме-
неджмента, создаваемых самой системой, когда 
легитимируемая вера в корректность модели бло-
кирует восприятие реальности [24]. Возникает раз-
рыв между риторикой и действием — ​характерный 
симптом приближающегося кризиса [6].

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Дизайн исследования

Работа выполнялась в  рамках качественно-
количественного подхода (mixed methods), объеди-
няющего: а) качественный анализ слабых сигналов 
в предбанкротной фазе через изучение дискурса, 
корпоративных коммуникаций и паттернов пове-
дения; б) количественную интерпретацию семан-
тических и поведенческих отклонений с помощью 
четырёх авторских индикаторов: HR-Index, Tone 
Gap, NII и S-индекса. Для систематизации наблю-
даемых сигналов и их соотнесения с типовыми 
формами информационного шума применен ме-
тод case-study.

Для понимания логики исследования следует 
объяснить различие между терминами «слабый 
сигнал» и «риск»: первый поддается наблюдению, 
интерпретации и управленческому ответу, а вто-
рой относится к категории вероятного и являет-
ся гипотетическим событием. Работа со слабыми 
сигналами развивает упреждающие возможности 
организации, логично дополняя применяемые си-
стемы риск-менеджмента.

Идентификация происхождения слабых 
сигналов: внешние каналы (рыночная динамика, 
регуляторные воздействия, публичные комму-
никации); внутренние каналы (отчеты, кадровые 
изменения, управленческие решения).

Типизация сигналов по содержательному 
признаку: рыночный (ценовые колебания, из-
менения спроса, позиционирование на рынке); 
операционный (сбои в производственных или сер-
висных процессах); поведенческий (изменения 
в управленческой культуре, паттерны коммуника-

ции); нормативный (соответствие или отклонение 
от регуляторных требований и стандартов).

Источники данных и критерии отбора
В исследовании использованы годовые и квар-
тальные публичные отчеты компаний, мате-
риалы аудиторов и регуляторов; пресс-релизы 
и корпоративные блоги. Анализ охватывает пе-
риод от 1 до 24 мес. до момента юридического 
банкротства. Первичные неструктурированные 
данные, использованные при реконструкции 
кейсов, и вспомогательные источники доступны 
в электронном архиве исследования по ссылке: 
https://docs.google.com/document/d/1YC1VG2aQ7Wd6Xs_
IkloFjkX0Ks2UQrOwZBIwf_9k10Y/edit?tab=t.0.

Критерии отбора кейсов. В выборку вошли 
три хрестоматийных случая корпоративного кра-
ха (Enron, LTCM, Barings Bank), удовлетворяющие 
условиям достаточности объема документиро-
ванных коммуникаций и публичной отчетности до 
наступления банкротства и идентифицируемости 
слабых сигналов, фиксируемых в публичных и вну-
тренних медиасредах.

Оговорка об ограничениях концепции. Кон-
цепция управления по слабым сигналам не может 
быть эффективно применена для случаев пред-
намеренного мошенничества, где крах является 
результатом осмысленных противоправных дей-
ствий («банкротство ради прибыли» [24]); для кей-
сов с недостаточной для фазовой реконструкции 
и ситуаций документальной базой, где доминирует 
единичный экзогенный шок без предкризисной 
динамики [форс- мажор]).

Исследование носит ретроспективный характер 
и подвержено историческим искажениям, так как 
количество источников по кейсам неравномерно. 
Межотраслевые различия ограничивают сопоста-
вимость, пороговые значения носят эвристический 
характер. В эмпирическом анализе возможны на-
ложения внешних шоков (регуляторных, рыночных, 
макроэкономических). Языковые и жанровые осо-
бенности источников способны влиять на метрики 
тона и насыщенности.

Процедура сопоставления сигналов и шумов
В основе методологии — ​фазовый подход к ана-
лизу предбанкротных состояний, включающий 
четыре шага:

1. Выделение сигнальных фаз — ​по каждому кей-
су ретроспективно установлена последовательность 
переходов от раннего дельта-состояния к краху.
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2. Классификация слабых сигналов по четырем 
типам: рыночные [3, 4], операционные [7, 8, 23], по-
веденческие [5, 21], нормативные [3, 14, 16, 22].

3. Картирование форм «шума» — ​сопоставление 
сигналов с маскировкой: риторическая [3, 4, 6], мо-
дельная [4, 24, 26], культовая [21, 26], PR-экспансия 
[2, 4, 15, 26].

4. Сопоставление фаз и кейсов — ​построение 
сигнального профиля каждой организации и опре-
деление, в какой фазе и с шумом какой интенсив-
ности происходит утрата управленческой чувст-
вительности.

Синтез фаз банкротства
Фазовая модель банкротства, основанная на уче-
те слабых сигналов, разрабатывается в качестве 
методологического моста, соединяющего разрыв 
между моментами фактического возникновения 
проблем и их признания. Если считать началом 
кризиса потерю компанией чувствительности 
к собственным дисфункциям, то важнейшей за-
дачей управления становится их раннее считыва-
ние, что позволяет нормализовать ситуацию или 
смягчить негативные последствия. Докризисный 
период может длиться месяцы и годы, охваты-
вая четыре последовательные информационные 
фазы:
Ф1 — ​утрата чувствительности (ослабление обрат-
ной связи, первые слабые сигналы);
Ф2 — ​риторическая компенсация (тематический 
дисбаланс, тональный перегрев, ритуалы призна-
ния);
Ф3 — ​структурный разрыв (нарастание дельты «об-
ещания–факты», операционные сбои);
Ф4 — ​юридическая фиксация несостоятельности.

Формализация: сигналы и шум
Слабые сигналы проявляются в поведенческих ша-
блонах, коммуникативных сбоях, управленческих 
решениях, скрываясь в косвенной, едва уловимой 
информации: тревожный отзыв клиента, уход клю-
чевого сотрудника, необычная риторика руковод-
ства, эпизодические свидетельства внутренней 
организационной напряженности. Их сложно рас-
познать на фоне стратегической «бравады», кото-
рую легко спутать с признаками успеха [4, 14, 15].  
Многие компании-банкроты перед крахом демон-
стрировали внешние атрибуты процветания — ​ли-
дерство на рынке, высокие рейтинги, публичное 
одобрение [3, 9]. Стратегия «Fake it till you make it» 
(англ. «Притворяйся, что ты чего-то стоишь, пока не 

станешь таким на самом деле») под воздействием 
имитации успеха оборачивается принципом «Fake 
it till you break it» (англ. «Делай вид, что ты опыт-
ный водитель, пока не попал в аварию») вплоть до 
разрушения системы.

В соответствии с концепцией стратегической 
чувствительности Ансоффа будем различать два 
рода слабых сигналов [9]:

а) входящие (input) — ​импульсы, которые систе-
ма получает из внешней среды. Они указывают на 
возможные изменения в спросе, технологиях, регу-
лировании, структуре конкуренции. Проявляются 
в рамках мониторинга микро-сдвигов в поведении 
клиентов, позиционировании конкурентов, дина-
мике правового регулирования, а также «тоновых» 
изменений в медиа. Входящие сигналы обычно 
первичны в Ф1 (дельта-состояние), игнорирование 
подталкивает к Ф2 (шумовая компенсация);

б) исходящие (output), которые организация 
сама генерирует и транслирует вовне. Они счи-
тываются внешними стейкхолдерами как ин-
дикаторы ее состояния. Формализуются через 
наблюдение за кадровыми и финансовыми микро-
сдвигами и их публичной репрезентацией (отток 
ключевых специалистов, удлинение расчетов, ати-
пичный всплеск пресс-релизов при отсутствии со-
бытийной базы). Исходящие сигналы усиливаются 
в Ф2, а в Ф3 уже не попадают в петли обратной 
связи (потеря рефлексивности).

В рамках теории осмысленности (sensemaking) 
Вейка компания не просто реагирует на сигналы 
среды, но и конструирует элементы последней че-
рез свои интерпретации и действия [3, 12]. В ког-
нитивной перспективе Д. Канеман и Н. Сильвер 
указывают на эффект «петли обратной связи», при 
котором организация, формируя сигналы, изме-
няет среду, а та в свою очередь генерирует новые 
сигналы, усиливая или искажая исходный импульс 
[4, 5].

Сигнальный парадокс состоит в том, что по 
мере приближения к банкротству публичная ри-
торика становится все более оптимистичной и де-
монстративной: вместо затухания информацион-
ная активность, наоборот, усиливается — ​компания 
наращивает коммуникации об успехах, маскируя 
тревожные сигналы и отказываясь признавать 
проблемы [15, 22]. Сравнительный анализ кейсов 
подтверждает эту закономерность: пик внешней 
медийной активности синхронизируется с фазой 
операционной стагнации или начавшегося спада 
[12, 14].

С.Г. Камолов, Д.Д. Девятова
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Системные ограничения традиционных 
моделей диагностики банкротства

Применяемые модели оценки риска банкротства 
(Альтмана Z-score 5, Moody’s KMV 6, рейтинговые 
методики S&P 7) обладают рядом ограничений, не 
позволяющих в полной мере реализовать потен-
циал систем раннего предупреждения кризиса 
и имеющих двойственную природу. Часть из них 
обусловлена ретроспективным характером фи-
нансового анализа, другая коренится в когнитив-
ных и организационных процессах.

Ex-post природа данных. Модели опираются на 
официальную отчетность, фиксирующую уже свер-
шившиеся события, и сигнализируют о проблемах 
лишь на финальной стадии (Ф4), когда ситуация 
становится необратимой, не будучи способными 
уловить ранние фазы (Ф1, Ф2) [5, 7]. Финансовые 
отчеты, даже при высокой точности, зачастую не 
отражают неявных процессов деградации и лишь 
фиксируют прошлое [6]; накопление скрытых пло-
хих новостей при оптимистичной риторике усили-
вает риск внезапных кризисов [22].

Игнорирование семантико-поведенческого кон-
текста. Ранние признаки несостоятельности, 
имеющие нефинансовую природу, остаются за 
рамками этих моделей: характер корпоративных 
коммуникаций, тональность выступлений руко-
водства, текучесть ключевых сотрудников, дег-
радация внутренней обратной связи, симуляция 
инновационной активности [4, 6, 8].

Эффект «институциональной иконы». Высокий 
кредитный рейтинг или статус «лидера рынка» со-
здают априорное доверие со стороны регуляторов 
и инвесторов. Это формирует слепую зону, в кото-
рой тревожные сигналы отбрасываются как стати-
стические погрешности или временные трудности 
«слишком большой, чтобы разориться» компании. 
Система надзора становится менее чувствительной 
там, где она считает риск минимальным [2, 3, 15].

Эвристика согласованности и когнитивные иска-
жения. Субъект в состоянии веры в собственную 

5  Z-score (Z-показатель) — ​дискриминантная модель Э. Аль-
тмана (1968), рассчитывающая вероятность банкротства 
компании на основе финансовых коэффициентов.
6  Moody’s KMV (KMV фамилии разработчиков — ​Kealhofer, 
McQuown, Vasicek) — ​модель оценки кредитного риска 
(Kealhofer–McQuown–Vasicek), основанная на рыночной 
стоимости активов и вероятности дефолта.
7  S&P, Standard & Poor’s — ​рейтинговая система междуна-
родного агентства Standard & Poor’s, основанная на веро-
ятности дефолта.

непогрешимость подсознательно отвергает любую 
информацию, противоречащую сложившейся кар-
тине мира [3]. Слабые сигналы, не вписывающиеся 
в доминирующий нарратив успеха, объявляются 
незначимыми аномалиями. В организациях с дли-
тельной историей успеха развивается самоуспоко-
енность [6, 23].

Организационные защитные рутины. В культуре 
компаний вырабатываются механизмы, защища-
ющие статус-кво и коллективную идентичность 
от неудобной правды (наказание за «плохие ново-
сти») [12]. В результате слабые сигналы не просто 
игнорируются, а целенаправленно подавляются на 
институциональном уровне.

Стратегия «ва-банк» и рациональное игнори-
рование. Кризисная компания может осознанно 
делать ставку на то, что сам рынок потерпит крах 
раньше нее, или изменится регуляторная среда [13]. 
В таких условиях признание слабых сигналов явля-
ется контрпродуктивным, так как мешает риско-
ванной «игре на выживание»: руководство, следуя 
принципу «all-in», имеет рациональный стимул не 
замечать предвестников краха.

Оба типа ограничений взаимно усиливают друг 
друга. Финансовые модели «не видят» нематери-
альные индикаторы, а когнитивные искажения не 
позволяют руководителям корректно интерпрети-
ровать доступные данные, что обосновывает необ-
ходимость разработки дополнительной диагности-
ческой оптики, интегрирующей количественные 
и качественные параметры.

Индикаторы и метрики
В целях настоящего исследования авторы вводят 
совокупность индексов.

Индекс кадровой турбулентности (HR-Index) — ​
нормированная текучесть ключевых сотрудников: 
взвешенное отношение увольнений/ротаций по 
критическим ролям к среднесписочной числен-
ности с помесячным сглаживанием.

Разрыв риторического тона (Tone Gap) — ​раз-
рыв между тональностью внешних коммуникаций 
и операционной динамикой: дифференциал (или 
отношение) позитивной риторики к фактическим 
изменениям KPI/рисков по сопоставимым пери-
одам.

Индекс инфляции шума (Noise Inflation Index, 
NII) — ​показатель избыточности внешних комму-
никаций по измерениям: интенсивности (частота 
сообщений за период), масштабу (сила усиления: 
упоминания в СМИ) и охвату (ширина аудитории 
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и каналов). Индекс оценивает, насколько комму-
никационная активность опережает фактическую 
операционную динамику.

Signal-индекс, (S-индекс) — ​агрегированная ме-
трика семантической чувствительности управ-
ленческого текста, измеряющая плотность пре-
дикативных отклонений между нормативным 
и отчетным лексиконами по пяти типам трансфор-
маций: редукция, инверсия, цикличность, смеще-
ние уровня, замещение.

На основе этих индикаторов строится кодиро-
вочная схема, позволяющая сопоставлять слабые 
сигналы с  архетипами маскирующего шума  — ​
устойчивыми формами искажения информации, 
скрывающими слабые сигналы под видимостью 
нормальности.

Фазовая модель
В рамках фазовой модели фиксируется переход ор-
ганизации от локальных отклонений к банкротству 
через четыре стадии, характеристики которых си-
стематизированы в табл. 1.

Данные табл. 1 позволяют сделать следующий 
вывод: наибольший эффект управленческих дей-
ствий достигается до перехода Ф2→Ф3; после него 
эндогенная скорость ухудшений возрастает, свора-
чивая пространство для решений.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ: 
ФАЗОВЫЕ ПРОФИЛИ БАНКРОТСТВ

Анализ кейсов Enron, LTCM и Barings подтвер-
ждает применимость фазовой модели «шум→ 
сигнал→индикатор/тренд→кризис» и ее диагно-

Таблица 1 / Table 1
Фазовая модель предкризисного развития организации /  

Phase Model of Pre-Crisis Organizational Development

Фаза
(Phase)

Атрибуты 
(Properties)

Ф1. Шум / раннее 
дельта-состояние 

(Noise / early delta-
condition)

Ф2. Сигнал / шумовая 
компенсация (Signal / 
Noise compensation)

Ф3. Индикатор / 
тренд — ​потеря 
рефлексивности 

(Indicator / loss of 
reflexivity)

Ф4. Кризис / 
ускоренный крах 

(Crisis / Accelerated 
collapse)

Сигнал Хаотичные, 
статистически не
уловимые отклонения 
показателей 
и нарративов, 
списываемые на 
сезонность/случайность

Устойчивые 
отклонения — ​
признаки 
структурного сбоя

Накопление деградации, 
рост частоты негативных 
событий

Резкий рост 
амплитуды и частоты 
негативных 
индикаторов; 
каскад правовых 
и финансовых 
триггеров

Шум Фоновые инфопотоки Нарастающая PR-
активность: декла
рации «прорывов», 
уплотнение 
медийной повестки; 
риторическая 
компенсация

Сужение каналов 
обратной связи, 
институциональная 
глухота; риторика 
«успеха» не учитывает 
реальные операционные 
факты

Имиджевые 
практики теряют 
смысл; происходит 
формальная 
фиксация 
банкротства

Последствия Отклонения еще 
обратимы

Окно возможностей 
открыто, но сужается; 
шум блокирует 
распознавание 
сигнала 
и подталкивает к Ф3

Коммуникации ускоряют 
необратимые процессы 
и повышают уровень 
шума, не устраняя 
причины

Темп событий 
лавинообразен; 
активизация 
внешних 
коммуникаций 
работает как 
катализатор 
финального 
обрушения

Операционный 
статус фаз

Наблюдаемость (Ф1) Вмешательство (Ф2) Частичная 
необратимость (Ф3)

Ликвидационные 
решения (Ф4)

Интерпретация Мониторинг 
и верификация 
альтернативных 
объяснений природы 
установленных 
сигналов

Устранение 
первопричин 
(процессы, структура, 
ресурсы), а не 
наращивание PR

Утрата обратной 
связи; PR-меры 
допустимы лишь 
как сопровождение 
глубокой перестройки

Ликвидационные 
процедуры, 
внешняя риторика 
минимальна

Источник / Source: составлено авторами / compiled by authors.
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стическую ценность для раннего распознавания 
траекторий краха. В центре внимания — ​пред-
кризисный интервал с окном возможностей для 
руководства.

Сопоставление кейсов выявило устойчивую по-
следовательность предкризисной динамики: ка-
дровая турбулентность (рост HR-Index); расхожде-
ние позитивной риторики и операционных фактов 
(усиление Tone Gap); инфляция PR-активности от-
носительно событий (увеличение NII). Совместное 
превышение порогов маркирует вход в Ф3, когда 
слабые сигналы перестают гаситься шумом и за-
крепляются как индикаторный тренд. Именно этот 
момент можно назвать «точкой невозврата», где 
дальнейшее наращивание коммуникаций без струк-
турной коррекции ускоряет переход к Ф4 [13, 15, 22]. 
Следовательно, HR-Index, Tone Gap, NII формируют 
достаточный контур мониторинга предкризисного 
состояния и дают ключ к диагностике управленче-
ского окна возможностей между Ф2 и Ф3.

Диагностические плоскости: фазовая 
динамика и матрица «фаза × архетип шума»

При рассмотрении индикаторов, а затем и целост-
ной картины эскалации требуется проанализиро-
вать фазовую динамику: темп и последователь-
ность переходов между состояниями системы, — ​
в комплексе с матрицей «фаза×архетип шума», 
фиксирующей распределение маскирующих пра-
ктик, определяющих эти переходы.

На рис. 1 показано, как система движется от фо-
новых флуктуаций (Ф1) к устойчивым отклонениям 
(Ф2), далее — ​к индикаторному тренду (Ф3) и кри-

зисной динамике (Ф4). Критическим выступает 
промежуток Ф2→Ф3, где отношение «сигнал/шум» 
становится достаточным для надежной диагностики 
при еще обратимых последствиях.

Данные на рис. 1 изображены в виде модельного 
ряда, представляющего фазовую эскалацию слабо-
го сигнала в предбанкротном развитии. Цветные 
сегменты отражают смену качества восприятия: 
фиолетовый (Ф1→Ф2) — ​переход от шума к сигналу, 
голубой (Ф2→Ф3) — ​конверсия сигнала в статисти-
чески устойчивый индикатор, желтый (Ф3→Ф4) — ​
превращение индикатора в тренд и необратимую 
траекторию кризиса. Интенсивность сигнала — ​нор-
мированная величина (шкала 1–4), агрегирующая 
частоту и амплитуду индикаторов внутри каждой 
фазы. График наглядно показывает, что слабые сиг-
налы не статичны, а эволюционируют по фазам, 
последовательно накапливая интенсивность и из-
меняя управленческий контур чувствительности.

На рис. 2 представлена топография шумовых ар-
хетипов: на стадии ложной стабильности (Ф2) доми-
нируют риторическая компенсация и PR-экспансия, 
в то время как на этапе утраты обратной связи (Ф3) 
усиливаются информационный (модельный) шум 
и «культ личности».

Для обеспечения сопоставимости данные рас-
считаны на основе нормированных экспертных 
оценок проявления архетипов информационного 
шума по фазам кризисного процесса, для каждой 
из которых фиксировалась интенсивность выра-
женности архетипа в диапазоне от 0 до 1. Значения 
в ячейках отражают нормированную интенсивность 

Рис. 1 / Fig. 1. Эскалация слабого сигнала в информационном потоке предбанкпотного 
состояния / Escalation of a Weak Signal within the Information Flow of a Pre-Bankruptcy State

Источник / Source: составлено авторами / compiled by authors.
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проявления соответствующего архетипа в комму-
никациях компании, рассчитанную как отноше-
ние числа его зафиксированных маркеров в каждой 
фазе сигнального цикла к максимальному значе-
нию по этому архетипу внутри кейса. Пороговые 
уровни интерпретации заданы по принципу третей: 
0–0,33 — ​низкая, 0,34–0,66 — ​средняя, 0,67–1,00 — ​
высокая интенсивность. Цель матрицы — ​показать, 
как различные формы информационного шума 
накапливаются и доминируют в разные моменты 
деградации организации, маскируя слабые сигналы.

Сочетание фазовой кривой (рис. 1) и матрицы 
шумов формирует диагностическую поверхность, 
позволяющую локализовать момент перехода со-
стояния системы и выявить маскирующие практики, 
которые его обеспечивают.

Сопоставление кейсов: динамика 
сигнала и шума

Сопоставление нормированных рядов по кейсам 
показало устойчивую последовательность: рост HR-
Index обычно предшествует или совпадает с уси-
лением Tone Gap, а за ним следует увеличение NII: 
формируется коридор убывающей рефлексивности, 
по которому система ускоренно движется к фазе 
утраты обратной связи (табл. 2).
Enron: рыночный сигнал и риторическая инверсия

В течение полутора лет до краха сохранялся вы-
сокий темп риторической экспансии: еженедельные 
пресс-релизы об «инновациях», активная работа 
с аналитиками, наращивание позитивного медиа-
фона. Исходящие рыночные сигналы (спреды между 
ценами деривативов и физическими поставками, 
кассовые разрывы) игнорировались. Переход в Ф3 

сопровождался полной потерей обратной связи, что 
ускорило коллапс (рис. 3).

На рис. 3 красная линия «слабого сигнала» (S-index) 
вначале остается на низком уровне, затем постепен-
но возрастает, но за ~18 мес. до краха компании ее 
«обгоняет» шум (NII) — ​синяя линия, который в точке 
пересечения превышает сигнал: порог Ф2→Ф3, после 
чего компания утрачивает чувствительность к обрат-
ной связи. До самого́ банкротства шум усиливается, 
а слабый сигнал снижается. По оси X отложено вре-
мя в месяцах до момента краха (t = 0); вертикальная 
пунктирная линия обозначает момент официального 
объявления банкротства Enron в декабре 2001 г.

Данный кейс демонстрирует, что длительная лож-
ная стабильность сопровождалась экспансией рито-
рики и ростом PR-активности при одновременной 
деградации кассовых потоков и кадровой стабильно-
сти. Момент пересечения кривых (рис. 3) стал точкой 
невозврата, после которой масштабные коммуни-
кационные усилия ускорили крах, оформившийся 
в декабре 2001 г.

LTCM (рыночный сигнал / модельный шум)
Случай перехода напрямую из Ф1→Ф4: модель-

ный шум вытеснил сигналы о нестабильности раз-
вивающихся рынков, что привело к стремительной 
девальвации стоимости портфеля и потребовало 
экстренного вмешательства Федеральной резервной 
системы США (ФРС) [26]. Динамическая визуализация 
траектории обрушения LTCM представлена на рис. 4.

Профиль LTCM (1997–1998) показывает весьма 
короткую фазу ложной стабильности — ​меньше 2 мес.  
Слабый сигнал (рыночная нестабильность) едва 
приподнимается над нулем, резко возрастая за  

Рис. 2 / Fig. 2. Матрица «фаза×архетип шума» / “Phase×Noise Archetype” Matrix
Источник / Source: составлено авторами / compiled by authors.

 

С.Г. Камолов, Д.Д. Девятова



154

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 16, № 1’2026 • managementscience.fa.ru

6–7 месяцев до банкротства. Шум изначально вы-
сок и доминирует над сигналом все время.

Шум остается выше сигнала вплоть до t = 0 — ​
момента краха фонда и экстренного вмешатель-
ства ФРС в сентябре 1998 г., что на графике соот-
ветствует пунктирной вертикальной линии.

LTCM — ​экстремальный случай интеллектуаль-
ного шума: догматическая уверенность в универ-
сальности математической модели «безрискового 
арбитража» привела к подавлению слабых рыноч-
ных сигналов.

Barings Bank (поведенческий сигнал /  
шум культа личности)

Это кейс преобладания внутреннего поведен-
ческого сигнала — ​аномальные позиции трейдера 
на рынке японских фьючерсов на индекс Nikkei 225 

и его «культ личности» (абсолютизация авторитета 
«гения трейдинга» Ника Лисона) заблокировали 
контрольные механизмы. Стадия Ф3 длилась около 
года, после чего последовал крах. Динамика утраты 
управленческой чувствительности проявляется на 
кривых сигнала и шума (рис. 5).

Профиль Barings Bank (1994–1995) отличает-
ся преобладанием внутреннего шума над слабым 
сигналом, который постепенно нарастает в тече-
ние ~12 мес. до краха. Шум держится на высоком 
уровне с начала периода и немного увеличивается 
к его концу. Кризис реализуется при доминирую-
щем шуме: сигнал подходит к нему вплотную, но 
не успевает превысить. Пунктирная вертикальная 
линия (t = 0) соответствует моменту раскрытия 
убытков £ 827 млн в феврале 1995 г., после чего 

Таблица 2 / Table 2
Фазовая реконструкция банкротства исследуемых кейсов / Phase 

Reconstruction of Bankruptcy in the Examined Cases

Параметр / Parameter Enron LTCM Barings Bank
Тип сигнала Рыночный Рыночный Поведенческий

Форма шума Риторическая 
компенсация (инверсия)

Модельный 
(интеллектуальный) шум, вера 
в стратегию

Культ личности («гений 
трейдинга», статус банка)

Длительность Ф2-Ф3 ~ 18 мес. ~ 1–2 мес. (минимальная, 
фактически прямая траектория 
Ф1→Ф4)

~ 12 мес.

Ключевая дельта 
(дельта-состояние)

Между нарративом 
инноваций 
и деградацией 
операционной модели

Между модельной логикой 
и реальной рыночной 
волатильностью

Доверие к сотруднику вопреки 
тревожным индикаторам

Поведенческое 
отклонение

Внешняя экспансия при 
внутренних признаках 
кризиса. Наступательный 
стиль публичного 
дискурса вплоть до краха

Аналитическая эйфория 
и вера в модель подавили 
институциональную 
чувствительность

Институциональная слепота 
и отказ от контроля. 
Организационный самообман

Слабый сигнал Рассчитан на основе 
данных предикативных 
отклонений 
в стратегических 
и отчетных текстах Enron 
до краха

Рыночная нестабильность, 
связанная с кризисом на 
развивающихся рынках 
(emerging markets)

Поведенческие отклонения, 
связанные с позициями 
трейдера и накопленными 
скрытыми убытками

Шум Интенсивные, но слабо 
информативные или 
вводящие в заблуждение 
сообщения в публичном 
пространстве

Доминирование модельной 
риторики (интеллектуальное 
лидерство), чрезмерное 
доверие к формализованной 
логике модели

Внутренняя мифология 
организации: культ личности 
трейдера, вера в «гения» 
и репутацию старейшего 
британского банка. 
Маскировка тревожных 
индикаторов, препятствие 
адекватной интерпретации 
сигналов

Итог Молниеносное 
банкротство (2001), 
уголовные дела, утрата 
доверия инвесторов

Крах фонда (1998), экстренное 
вмешательство ФРС, 
репутационные потери

Убытки $ 1,3 млрд, крах банка 
(1995), продажа за £1 банку 
ING (Нидерланды)

Источник / Source: составлено авторами / compiled by authors.
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Рис. 3 / Fig. 3. Сигнально-шумовой профиль Enron в предбанкротном развитии (1999–2001 гг.) /  
Signal-Noise Profile of Enron in Pre-bankruptcy Development (1999–2001)

Источник / Source: составлено авторами / compiled by authors.

 

Рис. 4 / Fig. 4. Сигнально-шумовой профиль LTCM: сжатие предкризисного окна (1997–1998 гг.) / 
Signal-Noise Profile of LTCM: Contracaction of the Pre-Crisis Window (1997–1998)

Источник / Source: составлено авторами / compiled by authors.
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последовало банкротство Barings Bank. По оси X 
отложено время в месяцах до момента краха.

Феномен Barings Bank демонстрирует, как вну-
тренняя мифология блокирует институциональ-
ные механизмы обратной связи. Несмотря на рост 

поведенческих сигналов (аномальные позиции 
трейдера), они интерпретировались как подтвер-
ждение исключительности, а не как угроза. Этот 
феномен «культа личности» согласуется с выво-
дами о склонности нарциссичных лидеров к ма-
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нипулированию прибылью и подавлению слабых 
сигналов [21].

Типология архетипов сигнально-
шумовых взаимодействий

Анализ кейсов выявил, что слабые сигналы и маски-
рующий их информационный шум не просто на-
растают, а формируют устойчивые архетипические 
траектории взаимодействия, отражающие степень 
управленческой чувствительности системы. Неза-
висимо от институциональных различий, эволюция 
предкризисного состояния сводится к трем базовым 
типам поведения сигналов и шумов: конвергенции, 
прямой дивергенции и обратной дивергенции.

1. Конвергенция (сближение кривых сигнал/шум) 
фиксируется в ситуациях, когда слабый сигнал посте-
пенно набирает статистическую устойчивость и при-
ближается к уровню шума, который остается стабиль-
но высоким. Это поведение отражает критический 
момент утраты обратной связи: система еще сохра-
няет потенциал для управленческого вмешательства, 
но сигнал уже перестает подавляться риторической 
компенсацией. Пример — ​Barings Bank: поведенче-
ский сигнал достигает пороговой видимости только 
в момент, когда шум культа личности уже доминирует. 
Система замечает сигнал слишком поздно.

2. Прямая дивергенция (шум резко опережает сиг-
нал). Случай риторической инверсии, когда рост 

коммуникационной активности и мифа успеха опе-
режает нарастание тревожных индикаторов. Внеш-
няя устойчивость растет, тогда как внутренняя ди-
намика деградирует. Пример — ​компания Enron: NII 
устойчиво превышает S-index еще за 12–18 мес. до 
краха, создавая длинную фазу ложной стабильности.

3. Обратная дивергенция (сигнал опережает шум, 
но слишком поздно). Сигнал кратковременно «проби-
вает» завесу шума, становясь явно видимым, однако 
фазовый переход происходит настолько быстро, что 
система не успевает отреагировать. Пример — ​LTCM: 
формальная дивергенция почти отсутствует, и сиг-
нал вспыхивает одномоментно на фоне доминиру-
ющего модельного шума, что приводит к прямому 
переходу Ф1→Ф4.

Каждый архетип создает специфический «шумо-
вой купол», который либо подавляет сигналы (пря-
мая дивергенция), либо делает их видимость запо-
здалой (конвергенция), либо полностью блокирует 
обратную связь (обратная дивергенция).

ВЫВОДЫ
Проведенное исследование подтвердило, что корпо-
ративное банкротство представляет собой фазовый 
процесс прогрессирующей утраты управленческой 
чувствительности, в котором траектория деграда-
ции определяется взаимодействием слабых сигна-
лов и маскирующего их информационного шума. 

Рис. 5 / Fig. 5. Сигнально-шумовой профиль Barings Bank: культ личности и утрата контроля  
(1994–1995 гг.) / Signal-Noise Profile of Barings Bank: Cult of Personality and Loss of Control (1994–1995)

Источник / Source: составлено авторами / compiled by authors.
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В исследуемых случаях последний характеризуется 
устойчивым паттерном «выдавать желаемое за дей-
ствительное» [25]. Информационное перенасыщение 
докризисной фазы снижает видимость реальных 
проблем: чем громче риторика, тем менее разли-
чимы слабые сигналы. Данный вывод подчеркива-
ет центральную мысль исследования: проблема не 
в отсутствии сигналов, а в сбоях их интерпретации.

Эмпирическая верификация концепции на кей-
сах Enron, LTCM и Barings показала повторяемость 
порога Ф2→Ф3 как точки потери обратной связи: 
после ее пересечения коммуникационные меры 
перестают выполнять корректирующую функцию 
и ускоряют эскалацию, тогда как до этого момента 
сохраняется управленческое окно для результатив-
ного вмешательства.

Поставленная авторами статьи цель достигнута: 
банкротство формализовано как многостадийная 
траектория институциональной деградации; сиг-
нальные паттерны типизированы и соотнесены 

с архетипами информационного шума; разработан 
индикаторный контур, позволяющий количественно 
фиксировать фазу утраты чувствительности. Рекон-
струкция сигнально-шумовых профилей позволила 
локализовать «точку невозврата» именно на перехо-
де Ф2→Ф3, что подтвердило универсальность дан-
ного порога [15, 22].

Практический вывод заключается в необходи-
мости отслеживать рост слабых сигналов и шума 
и инициировать антикризисное вмешательство до 
достижения момента перехода Ф2→Ф3. Авторы 
предлагают включать индексы S-index и NII в мони-
торинг совета директоров и настраивать ковенанты 
на признак одновременного роста всех индикаторов 
на протяжении нескольких периодов мониторинга. 
Применение индикаторов переводит раннюю ди-
агностику в управляемую процедуру с заданными 
условиями активации и формирует контур упре-
ждающего управления, снижая вероятность лави-
нообразного перехода к финальной фазе кризиса.
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АННОТАЦИЯ
В статье представлен обзор научных мероприятий и профессиональных дискуссий в рамках ежегодной международной 
научно-практической конференции «Управление активами», прошедшей в декабре 2025 г. в МГИМО МИД России. Ак-
туальность ее темы — «Искусственный интеллект в принятии экономических решений: активы, акторы, стратегии» — об-
условлена современным экспоненциальным ростом внедрения технологий искусственного интеллекта (ИИ) во все сферы 
экономики, корпоративное и государственное управление, жизнедеятельность людей, что подтверждается результатами 
отчетов и прогнозов международных консалтинговых компаний, а также выводами российских экспертов. В связи с этим 
целью конференции, объединившей более 350 участников из нашей страны — студентов классических, экономических, 
технических, юридических университетов Москвы, Санкт-Петербурга, Тулы, Саратова, Новосибирска, Уфы и других городов 
России; сотрудников научных институтов, государственных корпораций и частных компаний, а также зарубежных иссле-
дователей из Чехии, Китая, Казахстана, Узбекистана, Кыргызстана, Азербайджана, представляющих разные поколения и 
профессии, — стало формирование активной научной платформы для обмена мнениями и выработки новых знаний по 
актуальным тенденциям, преимуществам, рискам и ограничениям, связанным с ИИ. В рамках пленарного заседания, прак
тической профессиональной дискуссии и шести секций конференции были представлены итоги исследований, выполнен-
ных с применением методов экономико-математического моделирования, системного, критического исторического и при-
чинно-следственного анализа, сценарного подхода и прогнозирования. В докладах участников рассмотрены результаты 
моделирования экономических и управленческих решений, полученные при использовании суверенных моделей ИИ как в 
ходе реализации национальных стратегий экономического развития государством-актором, так и в процессе комплексной 
оценки чувствительности разных отраслей экономики к внедрению ИИ, определения ключевых перспектив формирования 
конкурентных преимуществ компаний в условиях резкой активизации внедрения технологий ИИ и новых требований к 
профессиональным компетенциям на рынке труда. Отдельное внимание на конференции было уделено актуализации 
правового регулирования ИИ.
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ABSTRACT
The article provides an overview of academic events and professional discussions held within the framework of the annual 
international scientific and practical conference “Asset Management”, which took place in December 2025 at MGIMO University 
(Russia). The relevance of the conference topic — “Artificial intelligence in economic decision–making: assets, actors, strategies” — 
is due to the modern exponential growth in the introduction of artificial intelligence (AI) technologies in all areas of the 
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ВВЕДЕНИЕ
9 декабря 2025 г. в Московском государственном 
институте международных отношений (универси-
тете) Министерства иностранных дел Российской 
Федерации (МГИМО) состоялась юбилейная пятая 
ежегодная конференция «Управление активами». 
Каждый год организаторы — ​кафедра управления 
активами МГИМО и стратегический партнер уни-
верситета — ​Группа компаний РЕГИОН выбирают 
наиболее актуальную тему для научных обсуждений 
и практико-профессиональных дискуссий 1.

В 2023 г. участники конференции активно рассма-
тривали бизнес-модели, их изменения под влиянием 
цифровой трансформации экономики и одновремен-
ном стремительном преобразовании делового клима-
та в условиях санкционного давления. В 2024 г. обсу-
ждались вопросы цифровой культуры, и несмотря на 
неоднозначность одновременной оценки экономики 
и культуры, в рамках мероприятия удалось обсудить 
профессиональную этику, модели поведения и ком-
петенции современных специалистов, использующих 
цифровые инструменты и технологии, необходимые 
для ведения бизнеса и в целом для жизни в совре-
менном обществе.

В 2025 г. в рамках заявленной темы конферен-
ции «Искусственный интеллект в принятии эко-
номических решений: активы, акторы, страте-
гии» особое внимание было уделено абсолютному  

1  МГИМО МИД России (официальный сайт). Кафедра управ-
ления активами. Конференция «Управление активами». 
URL: https://mgimo.ru/study/faculty/meo/kua/docs/asset-
management-conf/

мейнстриму — ​технологиям искусственного интел-
лекта (ИИ), чье рекордное распространение практи-
чески во всех сферах экономики, корпоративном 
и государственном управлении, в жизнедеятельно-
сти людей находит свое отражение в цифрах: Так:

•  По данным [1], объем венчурных инвестиций 
в 2024 г. вырос на 92% по сравнению с 2023 г.

•  Аналитики CB Insights 2 отмечают, что техно-
логии ИИ составляют 37% всего объема венчурно-
го финансирования в 2024 г., а 74% сделок в обла-
сти ИИ заключались на ранней стадии развития 
проектов.

•  PWC прогнозирует 3, что технологии ИИ ста-
нут более ответственными и способствующими 
достижению целей устойчивого развития, что по-
высит их ценность; большинство компаний будут 
принимать стратегии, связанные с внедрением 
в отдельные бизнес-процессы ИИ-агентов и уве-
личением роли ИИ в своей деятельности, а на 
рынке труда повысится спрос на универсальных 
ИИ-специалистов, умеющих работать с широким 
спектром задач, включая контроль ИИ-агентов.

•  По данным McKinsey 4, 90% компаний регуляр-
но используют ИИ как минимум в одной бизнес-

2  Итоги 2024 года на ИИ-рынке. Smart Ranking. 2025. URL: 
https://smartranking.ru/ru/researchshop/ai/kak-menyalsya-
rossijskij-rynok-ii-produktov-v‑2024‑godu
3  AI Business Predictions. PWC 2025. ICT.Moscow. 2025. URL: 
https://ict.moscow/analytics/2026‑ai-business-predictions/?yscli
d=ml44feeojf44705340
4  The State of AI in 2025. McKinsey. ICT.Moscow. 2025. URL: 
https://ict.moscow/projects/ai/research/the-state-of-ai-in‑20
25/?ysclid=ml44ia7ltm572072166
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economy, corporate governance and public administration, and human life, which is confirmed by the results of reports and 
forecasts by international consulting companies, as well as the conclusions of russian experts. In this regard, the purpose of the 
conference, which brought together more than 350 participants from our country — students of classical, economic, technical, 
and law universities in Moscow, St. Petersburg, Tula, Saratov, Novosibirsk, Ufa, and other russian cities.; employees of scientific 
institutes, state corporations and private companies, as well as foreign researchers from the Czech Republic, China, Kazakhstan, 
Uzbekistan, Kyrgyzstan, and Azerbaijan, representing different generations and professions, have formed an active scientific 
platform for exchanging opinions and developing new knowledge on current trends, advantages, risks, and limitations associated 
with AI. Within the framework of the plenary session, practical professional discussion and six sections of the conference, the 
results of research carried out using methods of economic and mathematical modeling, systematic, critical historical and 
causal analysis, scenario approach and forecasting were presented. The participants’ reports reviewed the results of modeling 
economic and managerial decisions obtained using sovereign AI models both during the implementation of national economic 
development strategies by the state actor, and in the process of a comprehensive assessment of the sensitivity of various sectors 
of the economy to the introduction of AI, identifying key prospects for the formation of companies competitive advantages in 
the face of a sharp increase in the introduction of AI technologies and new requirements towards professional competencies in 
the labor market. Special attention at the conference was paid to updating the AI legal regulation.
Keywords: asset management; artificial intelligence; scientific discussion; management decisions; modeling; forecasting; 
human-centered management; AI agent
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функции; ИИ-агенты получили наибольшее рас-
пространение в технологическом секторе, медиа, 
телекоммуникациях и здравоохранении; вклад 
в EBIT (прибыль до вычета процентов и налогов) 
отмечают 39% компаний, а сокращение штата на 
3% — ​20% компаний.

•  В ежегодном отчете Deloitte о технологических 
трендах 5 содержится информация о еженедельном 
охвате пользователей ИИ, составляющем 10% насе-
ления планеты, и росте расходов на ИИ-вычисления 
(объемы применения увеличиваются быстрее, чем 
снижаются затраты), а также формировании новых 
направлений, таких как применение ИИ для инфор-
мационной безопасности и киберзащита его самого. 
То есть организации должны создавать систему без-
опасности ИИ в четырех областях (данные, модели, 
приложения, инфраструктура), а для борьбы с угро-
зами можно использовать ИИ-инструменты.

•  Ростелеком в ежегодном обзоре глобальных 
трендов цифровизации в 2025 г.6 отметил, что ИИ 
стал значимым трендом по трем направлениям: на-
учным публикациям, патентной активности и ново-
стям.

•  Отечественная консалтинговая компания 
«Технологии доверия» 7 в результате опроса предста-
вителей российского среднего и крупного бизнеса 
выявила, что ИИ-инструменты внедряют 86% рос-
сийских компаний (причем большинство — ​92% — ​
в крупном бизнесе); 28% предприятий ориентиро-
ваны на финансирование ИИ-проектов в размере 
1–3% всех инвестиций, а основная сфера примене-
ния ИИ — ​это клиентский сервис (46%), логистика 
(23%) и управление финансами (15%).

•  Эксперты консалтинговой компании «Яков 
и Партнеры» и «Яндекса» оценивая текущее состо-
яние и цифровую зрелость технологии ИИ в России 8, 
установили, что на современном этапе около 78% 
компаний используют готовые ИИ-решения с воз-
можностью адаптации, и к 2030 г. экономический 
эффект от их внедрения (особенно от генератив-

5  Tech  Trends  2026. Deloi t te . 2025. URL:  https: / /
trendsunplugged.io/wp-content/uploads/2025/12/DI_Tech-
trends‑2026.pdf
6  Мониторинг глобальных трендов цифровизации. Ро-
стелеком. 2025. URL: https://www.company.rt.ru/projects/
digital_trends
7  Доверяй, но проверяй. Российский бизнес оценивает 
ИИ. Технологии доверия, 2025. URL: https://data.tedo.ru/
publications/doveryay-no-proveryay.pdf
8  Внедрение ИИ может принести российской экономике до 
13 трлн руб. к 2030 г. Яков и Партнеры. 2025. URL: https://
yakovpartners.ru/publications/ai‑2025

ного ИИ) может достигнуть величины 5,5% ВВП 
России. В отраслевом разрезе будут лидировать 
digital-ориентированные индустрии (электронная 
коммерция, телеком и медиа, ИТ-технологии, стро-
ительство и недвижимость, здравоохранение). В це-
лом же уровень развития и внедрения ИИ в России 
оценивается как «выше среднего по миру» и счита-
ется сопоставимым с показателями стран-лидеров, 
таких как США и Китай.

•  В проекте ICT.Moscow 9 отмечается, что 43% 
в разработку российских технологий ИИ вносят эко-
системы (Сбер, МТС, Яндекс, Т-Технологии, VK); 20% 
новых решений — ​это результат совместного труда 
нескольких разработчиков, 58% новых ИИ-инстру-
ментов распространяются по принципу Open Source.

•  Результаты обзора Axenix и МГУ им. М. В. Ло-
моносова 10 показывают, что в  России наиболее 
зрелыми отраслями в сфере ИИ-агентов являются 
ритейл, финансовый сектор и ИТ, а наименее раз-
витыми — ​здравоохранение и образование. В этом 
же документе определены как драйверы развития 
ИИ-сферы (повышение цифровой грамотности, си-
нергия с робототехникой и сенсорами, рост эффек-
тивности вычислений, расширение возможностей 
для монетизации), существующие барьеры (страх 
перед утратой рабочих мест, этические и правовые 
опасения, трудности интеграции с существующей 
ИТ-инфраструктурой, риски регуляторной неопреде-
ленности), а также стоимость внедрения ИИ-агентов 
в малом (5–15 млн руб.) и крупном (200–300 млн руб.) 
бизнесе и корпорациях (от 950 млн руб.).

•  Международный альянс в сфере ИИ 11 назвал 
вызовы в области управления, принятия решений 
и агентных/мультиагентных систем: масштабируе-
мость, безопасность и доверие при работе ИИ-аген-
тов, а также разрыв между симуляцией и реально-
стью. Для их преодоления потребуется разработка 
моделей, в которых учитываются социальный кон-
текст, формирование подходов к глобальной си-
стеме управления ИИ, национальным принципам 

9  AI–List  новые решения российской индустрии 
ИИ. ICT.Moscow. 2025. URL: https://ict.moscow/static/
bb4e4772‑ba4d‑5379‑b189–5a168f7af506.pdf
10  Команда AXENIX провела исследование «ИИ-агенты 
в действии: экономика, риски и эволюция организаци-
онных моделей». Axenix. 2025. URL: https://axenix.pro/
realizacija-transformacii-v-data-driven-organizaciju#research
11  Международный альянс в  сфере ИИ (AI  Alliance 
Network), 2025. Горизонты искусственного интеллек-
та: Какими будут технологии ИИ через 10 лет: Научно-
исследовательский проект (ноябрь 2025). URL: https://ict.
moscow/static/3e7cf338‑a2e7–5770‑af46–18b0ea752cb0.pdf.
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его регулирования, а также исследование эффектов 
влияния ИИ на общество.

•  АНО «Цифровая экономика» 12 отмечает роль ге-
неративного ИИ в значительном повышении произ-
водительности труда и выделяет в качестве одного из 
наиболее актуальных вопросов развития ИИ в России 
нормативно-правовое регулирование разработки ре-
шений в данной сфере и их применение в различных 
отраслях, а также правовые и этические принципы 
использования искусственного интеллекта.

Научная проблематика конференции и практиче-
ские аспекты задействования ИИ в принятии эконо-
мических решений объединила более 350 российских 
и зарубежных участников (в очном и дистанционном 
форматах), благодаря чему удалось сформировать 
активную платформу для обмена мнениями и вы-
работки новых знаний по самым актуальным тен-
денциям и проблемам ИИ.

Традиционно такие мероприятия проводятся 
в формате последовательно реализуемых пленар-
ного заседания, профессиональной дискуссии и ра-
бочих секций.

Пленарное заседание, задавшее старт научному 
обсуждению, с учетом контекста и неоднозначности 
мнений о целесообразности использования и эф-
фективности технологий искусственного интеллек-
та, состояло из двух блоков: академической оценки 
и выражения позиции практиков.

От лица научного сообщества выступил заведую-
щий кафедрой управления активами МГИМО, д. э. н., 
проф. И. М. Степнов. Его доклад «Экономические ре-
шения: оценка готовности к применению моделей 
искусственного интеллекта» был посвящен тому, что 
представляет собой ИИ: экономическое чудо, ближай-
шую обыденность или экономическую катастрофу? 
Такая постановка вопроса обусловлена возникнове-
нием в последние полтора-два десятилетия немалого 
количества технологических трендов [2], завершив-
шихся неудачей и ставших в определенной степени 
ловушками для пользователей [3]. Сегодня в условиях 
всеобщего ожидания абсолютной победы ИИ присут-
ствует доля спекулятивного хайпа, не подкрепленного 
экономическими решениями, а также довольно боль-
шой «финансовый пузырь». И. М. Степнов обратил 
внимание участников конференции на то, что при 
формировании оценок возможности использования 
ИИ в экономических решениях должен учитываться 

12  АНО «Цифровая экономика», 2025. Будущее искусст-
венного интеллекта. URL: https://d-economy.ru/analitic/
budushhee-iskusstvennogo-intellekta.

исторический опыт создания автоматизированных 
систем управления (АСУ), потому что сформиро-
вать универсальный ИИ для любого класса задач 
невозможно. При этом ИИ более применим в сфере 
управления, и на его основе уже выстраиваются эф-
фективные модели подготовки и принятия решений. 
Рассмотрение типов таких моделей стало интере-
сным для обсуждения контекстом: в структуриро-
ванных решениях замена человека уже произошла 
или происходит; в слабо структурированных часть 
задачи поддается алгоритмизации, но требуется ка-
чественная оценка; в неструктурированных решени-
ях ИИ пока бессилен. Особый акцент был сделан на 
оценке жизнеспособности ИИ в будущем, поскольку 
отраслевые лидеры выбирают отдельные области для 
агрессивных инвестиций в силу понимания того, что 
некорректное применение ИИ будет приводить к су-
щественным катастрофам как на уровне корпораций, 
так и общества.

О долгосрочных трендах развития рынков искус-
ственного интеллекта в своем выступлении рас-
сказал заместитель директора по научной работе 
и заведующий лабораторией анализа и прогнози-
рования влияния сферы исследований и разработок 
на социально-экономическое развитие Института 
народнохозяйственного прогнозирования РАН, д. э. н., 
проф. И. Э. Фролов. Он выделил прогнозные тенден-
ции роста мирового и российского рынков ИИ на 
ближайшее десятилетие, справедливо отметив не 
только определенные завышенные ожидания, но 
и многочисленные социальные риски. Также ин-
тересной для участников конференции оказалась 
типологизация фаз развития технологий ИИ (преды-
стория), согласно которой самые ранние элементы 
ИИ были продемонстрированы машинами в сере-
дине 1940‑х гг., первая «зима» ИИ пришлась на ко-
нец 1970‑х гг., а вторая «зима» — ​на начало 2000‑х гг. 
Современный скачок в ИИ (с 2010‑х гг. по н. в.), выз-
ванный развитием технологий глубокого обучения 
и нейронных сетей, обусловил новую «весну» ИИ 
и взрывные разработки в области генеративного ИИ 
(с начала 2020‑х гг.). В соответствии с прогнозны-
ми сценариями вклад ИИ в мировой ВВП составит 
от 1,4% до 2,5% [4]. При этом важно учитывать, что 
консервативный сценарий представляется наиболее 
реалистичным, так как учитывает ограничения в ис-
пользовании ИИ и, соответственно, эффекты от его 
воплощения в новых технологиях.

Интересным продолжением упомянутых до-
кладов стало обсуждение исторических примеров 
достижений и несбывшихся надежд, связанных 
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технологическими прорывами в области ИИ. Так, 
полностью автоматическая посадка орбитального 
корабля (в рамках космической программы «Буран») 
в СССР в 1988 г. стала вершиной алгоритмической 
автоматизации того времени, а ожидаемого к 2020 г. 
полного автопилота (Level 5) достичь не удалось из-
за того, что «последний 1%» сложных ситуаций на 
дороге требует участия человеческого интеллекта, 
который для ИИ пока недостижим.

Вторая часть пленарного заседания была отдана 
профессионалам-практикам, которые рассказали 
о своем видении роли ИИ в принятии экономических 
и управленческих решений.

В частности, советник директора по развитию 
бизнеса в Центральной и Восточной Европе компа-
нии Elanor ICT (Чехия), специализирующейся на ка-
дровом аутсорсинге, к. э. н., Ph.D Ф. Бушина в докладе 
на тему «Человекоцентричная трансформация в эпо-
ху предиктивного HR: между автоматизацией и эм-
патией» отметил, что применение ИИ в управлении 
человеческими ресурсами открывает новые возмож-
ности — ​от автоматизации процесса подбора и адап-
тации персонала до предсказательной аналитики 
и обучения сотрудников [5]. Но при этом существуют 
такие риски, как алгоритмическая предвзятость, сни-
жение доверия и отчуждение работников от резуль-
татов труда. Интерес аудитории вызвали результаты 
опроса компаний стран Центральной и Восточной 
Европы (Чехии, Словакии, Польши, Венгрии, Болга-
рии, Румынии, Сербии, Косово, Албании — ​всего 698 
компаний), показавшие что фактически 70% из них 
демонстрируют средний уровень цифровой зрелости, 
что отражает переходную фазу между операционной 
автоматизацией (согласно концепции HR 4.0) и ин-
ституционализацией ИИ (формирующаяся концеп-
ция HR 5.0). Продвинутый уровень (12%) характерен 
преимущественно для международных предприятий, 
сертифицированных по стандартам ISO 9001 и 27001; 
в то же время компании используют такие техно-
логии, как электронные подписи (71%), облачные 
HR-системы (47%), ИИ-аналитика (12%). Ключевым 
выводом выступления стал тезис о применении ИИ 
в HR в рамках новой модели партнерства человека 
и технологий, основанного на прозрачности, доверии 
и соблюдении этических аспектов использования ИИ 
в рамках продвижения идеи о важности предиктив-
ной эмпатии, объединяющей аналитику ИИ и эмо-
циональный интеллект человека, когда технологии 
усиливают, а не заменяют человеческие решения. 
В конечном счете управление с помощью ИИ долж-
но быть построено на основе человекоцентричного 

подхода (human-centric management), который закре-
плен в международных нормах (OECD 13, ЮНЕСКО 14, 
Регламенте Европейского союза об искусственном 
интеллекте 15), а сам ИИ должен стать зеркалом управ-
ленческих принципов и способствовать укреплению 
культуры доверия и устойчивости.

Интересным кейсом по внедрению технологий 
ИИ поделилась заместитель директора проекта по 
сооружению АЭС «Пакш» (Венгрия) по экономике 
и финансам в АО «Атомстройэкспорт», к. э. н. Ю. Б. По-
номарева, рассказавшая о практике использования 
ИИ-арбитра, которая позволяет реализовать автома-
тизацию процедуры согласования и приоритизации 
внутригрупповых заявок в холдингах. Фактически 
такой формат установления приоритетов между 
заявками компаний представляет собой систему 
поддержки принятия управленческих решений (со-
четающую вычислительный алгоритм и языковую 
модель) на основе набора критериев, формирование 
структуры которого основано на использовании уже 
ставшего классикой метода анализа иерархий. Реа-
лизация данного подхода способствует повышению 
ликвидности, снижению кассовых разрывов и мини-
мизации внутригрупповых разногласий по расчетам 
и поставкам с учетом применения инструментов об-
учения с подкреплением, обеспечивающих адапта-
цию системы к изменяющимся условиям. Это важно 
при управлении сложными техническими между-
народными проектами, в том числе по сооружению 
атомных электростанций [6].

В практической профессиональной дискуссии, 
которая традиционно является значимой частью 
конференции, приняли участие директор аналити-
ческого департамента Инвестиционной компании 
РЕГИОН В. А. Вайсберг, главный стратег Казначейства 
ПАО Сбербанк П. А. Пикулев и старший портфельный 
менеджер УК Первая А. И. Евдокимов. Ими были за-
тронуты вопросы применения генеративного искус-
ственного интеллекта в инвестиционных решениях 
и финансовых задачах, анализе и прогнозировании. 
Так, А. И. Евдокимов представил результаты анали-

13  OECD. AI Principles. URL: https://www.oecd.org/en/topics/
ai-principles.html
14  UNESCO. Recommendation on the Ethics of Artificial 
Intelligence [SHS/BIO/PI/2021/1]. URL: https://unesdoc.
unesco.org/ark:/48223/pf0000381137
15  European Commission. Regulation (EU) 2024/1689 of the 
European Parliament and of the Council of 13 June 2024 laying 
down harmonised rules on artificial intelligence and amending 
(Artificial Intelligence Act). URL: https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/EN/LSU/?uri=oj: L_202401689
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тического исследования по использованию тональ-
ности коммуникаций Центрального Банка РФ при 
прогнозировании денежно-кредитной политики.

Вопросы, поставленные на пленарном заседании 
и практико-ориентированной дискуссии, далее обсу-
ждались в ходе работы секций конференции.

Секция 1 «Новый взгляд на экономические реше-
ния в условиях применения искусственного интел-
лекта: модели, возможности, ограничения» (под 
руководством заведующего кафедрой управления 
активами МГИМО, д. э. н., проф. И. М. Степнова) объе-
динила участников из разных университетов России 
(Санкт-Петербургский государственный университет, 
Уфимский государственный нефтяной технический 
университет, Саратовский национальный исследо-
вательский государственный университет имени 
Н. Г. Чернышевского, Российский новый университет, 
Финансовый университет, МГИМО и др.). Докладчики 
в своих выступлениях затрагивали такие проблемы, 
как применение ИИ в экономическом моделировании 
и прогнозировании, а также в инвестиционных ре-
шениях и социально-поведенческом моделировании 
финансовых пирамид; роль ИИ-агентов в бухгалте-
рии и аудите, в налоговой и финансовой сфере, в кон-
тексте реинжиниринга бизнес-процессов, в прогнози-
ровании системных рисков и обнаружении аномалий 
на рынках цифровых активов. Участники секции дали 
оценку вероятности финансового «пузыря» на рынке 
компаний, связанных с ИИ (путем сравнения теку-
щего ИИ-бума и исторических «пузырей» — ​«пузырь 
доткомов» конца 1990‑х гг.), а также выделили его 
отдельные признаки (стремительный рост цен, повы-
шенные мультипликаторы, ажиотажный спрос) при 
констатации сильной фундаментальной базы многих 
ведущих компаний отрасли в отличие от существую-
щих во времена предыдущих «пузырей».

В секции 2 «Суверенные модели применения искус-
ственного интеллекта при реализации государством-
актором национальных стратегий экономическо-
го развития» (под руководством доцента кафедры 
региональной экономики и географии Российского 
университета дружбы народов имени Патриса Лу-
мумбы, к.геогр.н., доц. Т. Ф. Крейденко) обсуждались 
преимущественно такие темы, как технологический 
суверенитет, возможности ИИ в сферах государствен-
ного управления и банковской системы, поддержка 
государственно-частного партнерства.

В частности, А. Д. Мочалкина (Московский техни-
ческий университет связи и информатики, МТУСИ) 
представила доклад об угрозах иностранного вли-
яния в сфере ИИ для национальной безопасности, 

среди которых выделила идеологическое воздействие 
посредством генерации контента и экономическое 
давление через контроль цепочек поставок ИИ-реше-
ний, когда велики риски утечек данных, манипуляции 
общественным мнением и зависимости в важней-
ших отраслях экономики (финансы, промышлен-
ность и энергетика). Ценными для обсуждения стали 
результаты сравнительного анализа стратегий Рос-
сии, Китая, Индии, Европейского Союза, США, пока-
зывающие эффективность правовых ограничений, 
инвестиций в НИОКР и международного сотрудни-
чества. Основной вывод состоял в подтверждении 
значимости интеграции технологий ИИ в систему 
национальной безопасности для снижения внешних 
рисков, идеологического манипулирования, техноло-
гической зависимости, уязвимости стратегических 
инфраструктур и повышения конкурентоспособности 
в мировой цифровой среде.

Интересным дополнением к научной дискуссии 
стали выступления российских и зарубежных участ-
ников, представлявших позиции своих стран по та-
ким вопросам, как использование технологий ИИ при 
реализации государственных программ поддержки 
российского экспорта и деятельности таможенных 
органов (Т. В. Колесникова, М. К. Медведев, Ю. А. Алек-
сандрова, Санкт-Петербургский государственный 
университет аэрокосмического приборостроения); 
формирование суверенных моделей по применению 
ИИ в экономическом управлении Россией и Кита-
ем (М. Ху, Санкт-Петербургский государственный 
университет аэрокосмического приборостроения); 
оценка социальных сетей как нового инструмента 
«мягкой силы» и использование суверенного ИИ как 
стратегического актива государства (М. С. Усупова, 
Международный университет Кыргызстана); суве-
ренный ИИ как драйвер экономики Азербайджана 
(К.З.o. Мамедзада, Российский университет дружбы 
народов имени Патриса Лумумбы).

Проблемы отраслевого распространения рассма-
тривались в рамках секции 3 «Стратегическая чув-
ствительность отраслей к внедрению искусственного 
интеллекта» (под руководством профессора кафедры 
управления активами МГИМО, д. э. н., проф. Ю. А. Ко-
вальчук). Серия докладов охватывала промышлен-
ность, нефтедобывающий сектор, сельское хозяйство, 
сферу услуг, торговлю и электронную коммерцию, 
образование, здравоохранение, строительство, ме-
диаиндустрию, спорт, культуру.

Большой интерес вызвали выступления:
•  постоянного участника конференции из Респу-

блики Казахстан, к. э. н., PhD, ассоциированного про-
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фессора Л. М. Давиденко (Торайгыров университет) 
о кейсах использования IT-технологий в экономике 
этой страны, а также технологической интеграции 
и внедрении ИИ в деятельность казахстанских про-
мышленных и сельскохозяйственных предприятий;

•  И. Б. Долженко (ООО «Дельта Консалтинг») 
о значительной чувствительности фирм глобальной 
индустрии моды к технологиям ИИ в части его тран-
сформации из технологического инструмента в клю-
чевой стратегический актив. Подобные компании 
существуют в условиях высокой скорости оборачи-
ваемости коллекций, фундаментальной непредска-
зуемости потребительского спроса и перманентной 
турбулентности конкурентной среды и обладают 
потенциалом для поддержки операционной гибко-
сти и управления спросом при формирования новых 
источников конкурентного преимущества в сложных 
рыночных условиях. 

•  к. э.н., доц. И. А. Ивановой (Финансовый универ-
ситет) о перспективах и ограничениях применения 
ИИ при разработке персонализированных траекто-
рий обучения персонала, что позволяет рационально 
и обоснованно подходить к оценке как компетенций, 
так и динамики и тенденций изменений на рынке 
труда с учетом существующих трендов и потенциала 
образовательной системы.

Текущий потенциал и будущее ИИ рассматрива-
лись в секции 4 «Стратегические перспективы фор-
мирования конкурентных преимуществ организаций 
в условиях экспоненциального роста внедрения искусст-
венного интеллекта» (под руководством начальника 
управления стоимостных параметров бюджета про-
екта по сооружению АЭС «Пакш», АО Атомстройэк-
спорт, д. э. н. М. М. Ищенко). Так, А. В. Анисимов (НИУ 
ВШЭ) и С. А. Фоминых (Финансовый университет) 
представили доклад об ИИ как инструменте повы-
шения эффективности токенизации корпоративных 
активов в сегменте Real World Assets (RWA) в кон-
тексте развития цифрового финансового рынка, что 
обеспечивает переход от традиционных форм учета 
и обращения имущественных прав к распределенной 
инфраструктуре смарт-контрактов. Докладчики также 
выделили риски масштабирования токенизации без 
использования интеллектуальных инструментов ана-
лиза данных, мониторинга и комплаенса. Последние 
может обеспечить ИИ через алгоритмы машинного 
обучения (для интеграции больших массивов корпо-
ративной, рыночной и альтернативной информации, 
выявления скрытых зависимостей и формирования 
динамических моделей доходности и рисков). Основ-
ной вывод состоит в том, что синергия искусствен-

ного интеллекта и токенизации формирует новый 
цифровой стандарт корпоративного финансирования, 
расширяющий возможности институциональных ин-
весторов, частных фондов и корпоративного сектора.

Вполне обоснованно объектом обсуждения в кон-
тексте расширяющегося применения ИИ стали также 
вопросы развития рынка центров обработки данных 
(ЦОД, дата-центров), представляющих собой объекты 
недвижимости с соответствующими условиями для 
размещения и бесперебойного функционирования 
ИТ-мощностей. Этому было посвящено исследова-
ние В. Л. Ким и к. э. н., доц. С. В. Пупенцовой (Санкт-
Петербургский политехнический университет Петра 
Великого). На территории РФ действует 194 дата-цен-
тра с совокупной мощностью 3,6 ГВт. При этом почти 
половина из них сосредоточена в столичном реги-
оне, что объясняется его наиболее развитой инже-
нерной инфраструктурой, концентрацией спроса от 
основных потребителей услуг ЦОД в виде головных 
офисов корпораций, федеральных органов власти, 
финансовых институтов. Авторы доклада подняли 
тему стратегической перспективы развития дата-
центров на территориях с наличием избыточных 
мощностей и отметили противоречие между драй-
верами спроса, связанными с цифровой трансформа-
цией, и ресурсными ограничениями энергосистемы, 
напрямую влияющими на функционирование ЦОД. 
Это подтверждено сильной корреляционной свя-
зью между количеством стойко-мест и факторных 
признаков (индикаторы спроса на ИТ-мощности: 
объем российского рынка облачных услуг, оборот 
интернет-торговли, а  также объем производст-
ва электроэнергии) за период 2017–2024 гг. Таким 
образом, обосновано планирование девелоперских 
проектов по созданию высокодоходных, но в тоже 
время специализированных объектов недвижимости, 
требующих особого подхода.

Вопросы, связанные с налоговыми преимущест-
вами использования ИИ, подняла в дискуссии сту-
дентка Финансового университета Вар.В. Гредаева, 
отметившая, что экспоненциальное внедрение ИИ 
в операционные контуры маркетплейсов радикаль-
но перестраивает состав и динамику внеоборотных 
активов, переводя капитальные вложения в режим 
непрерывной модернизации и сжатых жизненных 
циклов. В связи с этим учет и налогообложение вне-
оборотных активов перестает быть сугубо ретроспек-
тивной фиксацией фактов, становится инструментом 
стратегического формирования налоговых преиму-
ществ и позволяет снизить эффективную налоговую 
ставку, сгладить налоговую базу и увеличить внутрен-
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нюю норму доходности инвестиционных проектов 
без выхода за пределы добросовестного налогообло-
жения и экономической сущности операций.

Технологические преобразования неразрывно 
связаны с изменениями на рынке труда, поэто-
му в секции 5 «Трансформация профессиональных 
компетенций человека как участника рынка труда 
в условиях широкого распространения искусствен-
ного интеллекта» (под руководством начальника 
Управления по работе со студентами и выпускни-
ками МГИМО А. Ю. Подшивалова) были затронуты 
вопросы подготовки специалистов для работы с ИИ 
и для создания технологий ИИ. В частности, обсу-
ждались специализированные навыки, которые 
требуются работникам, занятым в разных секторах 
экономики (промышленности, сельском хозяйстве, 
образовании), а также возможности продуктив-
ного применения ИИ в управлении персоналом 
компаний и кадровом делопроизводстве. Вопро-
сы психологии, цифровой этики и психогигиены 
также вызвали интерес участников. Так, студентка 
магистратуры НИУ ВШЭ Е. В. Кладочная в своем 
докладе «Психологические детерминанты профес-
сиональной эффективности в условиях широко-
го распространения искусственного интеллекта» 
представила анализ феноменов, связанных с ИИ 
(AI-fatigue — ​усталость от ИИ, технологическое вы-
горание, «тихое увольнение») и предложила в рам-
ках формирования человекоцентричной корпо-
ративной культуры набор шагов для замедления 
снижения продуктивности и мотивации сотрудни-
ков вследствие внедрения ИИ.

Секция 6 «Правовое регулирование искусствен-
ного интеллекта в  современных экономических 
процессах (под руководством доцента кафедры 
международного частного и  гражданского пра-
ва им. С. Н. Лебедева МГИМО, главного редактора 
журнала «Цифровое право» (Digital Law Journal), 
к. ю. н. М. И. Иноземцева) традиционно собрала со-
общество специалистов в области юриспруденции, 
а точнее — ​цифрового права (представителей юри-
дических университетов — ​Российского государст-
венного университета правосудия им В. М. Лебедева, 
Санкт-Петербургского института — ​филиала Всерос-
сийского государственного университета юстиции 
РПА Минюста России, юридических факультетов 
классических университетов и практикующих юри-
стов) для критического обсуждения правовых и ре-
гуляторных аспектов и накапливающихся по мере 
распространения цифровых технологий вопросов 
[7]. В числе последних — ​правосубъектность поль-

зователей ИИ; сфера применения ИИ в бухгалтер-
ском учете и аудите, страховании и в налоговых 
правоотношениях; регулирование в правовом поле 
преступлений, связанных с мошенничеством по-
средством ИИ; методы осуществления правовой 
защиты персональных данных и конфиденциально-
сти при внедрении ИИ в государственные сервисы 
и бизнес-процессы.

Аудиторию заинтересовал доклад студента ба-
калавриата Российской государственной академии 
интеллектуальной собственности В. Ф. Полевого 
о новом уставе OpenAI, реализующем под контр-
олем некоммерческого фонда гибридную модель 
PublicBenefit Corporation (PBC) для разрешения 
фундаментального противоречия между коммер-
циализацией прорывных технологий и миссией 
по обеспечению их общественного блага. В контек-
сте дискуссии об интеллектуальной собственности 
в условиях использования ИИ рассматривались от-
носящиеся к этой теме материалы Всемирной орга-
низации интеллектуальной собственности (ВОИС), 
судебных разбирательств, стратегии национальных 
ведомств и регуляторный ландшафт в США, а также 
приведены тезисы из учредительных документов 
OpenA I.

В рамках конференции традиционно проводился 
молодежный конкурс среди студентов и аспирантов. 
Следует отметить, что в числе призеров есть пред-
ставители Финансового университета, в частности:

•  М. У. Мавсарова, автор исследования о при-
менении искусственного интеллекта при про-
гнозировании отраслевых финансовых метрик 
нефтегазовых компаний, в котором перечислены 
возможности задействования ИИ в финансовых 
бизнес-процессах предприятий, определены уров-
ни владения этим инструментом персоналом фи-
нансовых служб, предложена структура промпта 
для нейросети DeepSeek при выполнении финан-
совой функции;

•  Е. Д. Соколов, оценивший потенциал исполь-
зования ИИ-агентов как механизма обеспечения 
экономической безопасности региона в условиях 
неравномерного пространственного развития Рос-
сийской Федерации;

•  Д. С. Максимова, определившая роль цифро-
вых двойников в качестве инструмента как ана-
литической поддержки перехода корпоративного 
управления от реактивной модели к прогнозной, 
включая анализ отраслевых кейсов (нефтеперера-
ботка, энергетика, машиностроение, строительство) 
и статистики, так и выделения мультипликативного 
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эффекта от внедрения (устойчивость развития, опе-
рационная эффективность, повышение вовлечен-
ности клиентов, рост продаж), выявления ключевых 
преимуществ (сокращение времени принятия ре-
шений, минимизация рисков, повышение точности 
планирования и качества продукции) и ограниче-
ний использования (кибербезопасность, отраслевая 
консервативность);

•  Д. О. Кондратьева, проанализировавшая тра-
ектории реализации образовательных и кадровых 
стратегий, направленных на подготовку специали-
стов, востребованных в AI-экономике;

•  А. Я. Киленников, исследовавший, как техно-
логии ИИ влияют на работу специалистов разных 
профессий в агрокомпаниях в контексте кадрового 
дефицита в отрасли сельского хозяйства, внедрения 
современных агро-, биотехнологий и расчета эко-
номической эффективности установки автопилота 
на сельхозтехнику;

•  Ю. Е. Куличкова на основе результатов анализа 
стратегической чувствительности отраслей (циф-
ровой зрелости, наличия данных, экономической 
мотивации, кадровых ресурсов и регуляторного 
контекста) представившая прогноз, отражающий 
вероятное перераспределение лидерства и усиле-
ние разрывов между отраслями в зависимости от 
их способности адаптироваться к ИИ-технологиям, 
до 2030 г.;

•  А. Т. Мухина, изучившая роль ИИ в развитии 
критического мышления и креативности у студен-
тов высших учебных заведений и обосновавшая 
противоречивость его влияния: с одной стороны, 
данные технологии могут выступать интеллекту-
альным партнером, стимулирующим аналитиче-
скую и творческую деятельность учащихся вузов; 
с другой — ​неправильное использование ИИ приво-
дит к снижению глубины анализа, поверхностному 
усвоению информации и утрате самостоятельности 

мышления. Вышесказанное позволило сделать вы-
вод, что влияние ИИ зависит от характера взаимо-
действия с ним обучающихся, уровня их мотивации 
и педагогического контекста;

•  К. М. Кузеняткина и  Ш. Р. Гаджи-Мамедова, 
представившие результаты сравнения опыта рос-
сийских розничных компаний по внедрению фор-
мата «умных» магазинов без кассиров (X5 Retail 
Group, «ВкусВилл» и «Азбука вкуса») с междуна-
родными (Amazon Go, Żabka Nano, ALDI Shop&Go). 
Исследователями был сформирован комплекс реко-
мендаций по адаптации данного формата с учетом 
экономических, социальных и институциональных 
факторов;

•  Е. В. Аверьянова и Ю. Д. Муравьева в своем вы-
ступлении на основании опроса более 300 студен-
тов продемонстрировали, как технологии ИИ могут 
оказать влияние на профессиональное самоопреде-
ление и молодых людей, уже обучающихся в вузах 
по экономическим специальностям, и абитуриен-
тов. При этом авторы доклада акцентировали вни-
мание на анализе трансформации ключевых эконо-
мических секторов (финансы, маркетинг, логистика, 
менеджмент) под воздействием ИИ, приводящей 
к появлению новых профессий и кардинальному 
изменению требований к традиционным ролям. 
Результаты данной работы могут оказать помощь 
при подготовке рекомендаций по корректировке 
образовательных программ экономических вузов 
и создании стратегий саморазвития, нацеленных 
на формирование гибридных компетенций, соче-
тающих цифровую грамотность, аналитическое 
мышление и «мягкие навыки» (soft skills).

По итогам конференции «Управление актива-
ми — ​2025» запланировано издание коллективной 
научной монографии «Искусственный интеллект 
в принятии экономических решений: активы, ак-
торы, стратегии».
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