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Аннотация
Проведены выявление и сравнительный анализ основных факторов, определяющих динамику цен 
на товарных рынках Сибири. На первом этапе товарные группы Росстата были перегруппированы 
в товарные рынки в целях более полного использования данных Росстата и Мониторинга предпри-
ятий Банка России при покомпонентном моделировании индекса потребительских цен макроре-
гиона Сибирь. На втором этапе для каждого товарного рынка Сибири и каждого периода ценовой 
динамики (всего ряда, ускорения и замедления роста цен) с помощью метода LARS отбирались 
факторы ценовой динамики и далее, с целью упорядочивания отобранных факторов по степени 
влияния на товарные цены, обучались модели линейной регрессии. Показано, что несмотря на 
близкие характеристики исходных пространств факторов, в модели непродовольственных рынков 
вошло меньшее число признаков. Этот факт, вместе с более низким качеством непродовольствен-
ных моделей, позволяет предположить меньшую пригодность сформированного пространства 
факторов, отражающих преимущественно региональную специфику, для объяснения динамики 
цен непродовольственных товаров, более торгуемых по своему характеру. С помощью метрики 
среднеобратного ранга были определены наиболее значимые факторы на множестве товарных 
рынков. Проведенное сравнение факторов показало, что на обоих типах рынков в периоды уско-
рения роста цен более значимо влияние ставки межбанковского кредитования RUONIA и индекса 
цен на продукцию инвестиционного назначения, а в периоды замедления – индекса реального 
курса рубля к доллару, индексов цен производителей по секторам и объема задолженности по 
кредитам, предоставленным физическим лицам. Обнаружено, что на продовольственных рынках 

1  Настоящая статья отражает личную позицию авторов. Содержание и результаты данного ис-
следования не следует рассматривать, в том числе цитировать в каких-либо изданиях, как официаль-
ную позицию Банка России или указание на официальную политику или решения регулятора. Любые 
ошибки в данном материале являются исключительно авторскими.

© Бутакова М. И., Марков Л. С., Савченко И. В., 2023
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Сибири основным фактором инфляции выступают цены производителей по товарным рынкам, в 
то время как на непродовольственные рынки наибольшее влияние оказывает ставка межбанков-
ского кредитования RUONIA. Кроме того, на непродовольственных рынках сильнее сказывается 
влияние мировых цен, что также отражает большую интегрированность производителей непро-
довольственных товаров в международное разделение труда и, напротив, большую локализован-
ность продовольственных цепочек создания стоимости.

Ключевые слова
товарные рынки, ИПЦ, инфляция, факторы ценовой динамики, отбор признаков, LARS, средне-
обратный ранг
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Abstract
The identification and comparative analysis of the main factors determining the dynamics of prices in 
the commodity markets of Siberia has been carried out. At the first stage, the product groups of Rosstat 
were regrouped into commodity markets in order to more fully use the data of Rosstat and the Bank of 
Russia Enterprise Monitoring in the component-by-component modeling of the consumer price index of 
the Siberia macroregion. At the second stage, for each commodity market in Siberia and each period of 
price dynamics (the entire series, acceleration and deceleration of price growth), using the LARS method, 
factors of price dynamics were selected and then, in order to arrange the selected factors according to the 
degree of influence on commodity prices, linear regression models were trained. It is shown that, despite 
the close characteristics of the initial factor spaces, the models of non-food markets included a smaller 
number of features. This fact, together with the lower quality of non-food models, suggests that the 
generated space of factors, reflecting predominantly regional specifics, is less suitable for explaining the 
price dynamics of non-food products, which are more tradable in nature. Using the mean reciprocal rank 
metric, the most significant factors in a variety of commodity markets were identified. The comparison of 
factors showed that in both types of markets, during periods of accelerating price growth, the influence 
of the RUONIA interbank lending rate and the price index for investment products is more significant, 
and during periods of slowdown, the influence of the index of the real exchange rate of the ruble against 
the dollar, producer price indices by sectors and the amount of debt on loans to individuals. It was found 
that in the food markets of Siberia, the main factor of inflation is producer prices in commodity markets, 
while the non-food markets are most affected by the RUONIA interbank lending rate. In addition, non-
food markets are more influenced by world prices, which also reflects the greater integration of non-food 

2  The views expressed herein are solely those of the authors. The content and results of this research 
should not be considered or referred to in any publications as the Bank of Russia’s official position, official 
policy, or decisions. Any errors in this document are the responsibility of the authors.
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producers into the international division of labor and, conversely, the greater localization of food value 
chains.

Keywords
commodity markets, CPI, inflation, factors of price dynamics, feature selection, LARS, mean reciprocal 
rank
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Введение

Обеспечение ценовой стабильности является основной целью денежно-кре-
дитной политики Банка России, поэтому для принятия решений об уровне клю-
чевой ставки важно понимание условий, в которых происходят инфляционные 
процессы. Кроме того, требует изучения не только изменение совокупного уровня 
инфляции, но и ее компонент, так как динамика инфляции и определяющие ее 
факторы могут различаться на разных товарных рынках.

Дезагрегированный («bottom-up» или «снизу вверх») подход к анализу и про-
гнозированию инфляции широко используется центральными банками многих 
стран: Португалии [1], Испании [2], Мексики [3], ЕС [4], Швейцарии [5], Перу 
[6], США [7], России [8], Казахстана [9], Англии [10] и др. Основное преимуще-
ство такого подхода заключается в возможности учета большего числа факторов, 
оказывающих влияние на ИПЦ через индексы цен образующих его компонент, 
и, соответственно, более глубоком понимании движущих сил инфляции, что мо-
жет быть полезно для проведения денежно-кредитной политики.

Как известно, динамика цен на товарных рынках может сильно отличаться 
даже в относительно стабильных условиях. И эта неоднородность послужила ос-
новным мотивом для углубленного изучения сил, определяющих ценовую дина-
мику на разных товарных рынках.

Помимо этого, кризисные события последних лет, сопровождаемые периода-
ми резких и существенных ускорений и замедлений инфляции, обусловили наш 
интерес к выявлению различий в факторах на разных фазах ценовой динамики 
товарных рынков.

Подобный ракурс не является принципиально новым, так как среди отече-
ственных исследований присутствует ряд работ, в которых изучаются факторы 
страновой инфляции в зависимости от стадии экономического цикла в России 
[11–13]. Однако поскольку цикличность общестрановой инфляции (не говоря уже 
о динамике отдельных компонент ИПЦ) не всегда совпадает с экономическими 
подъемами и спадами, мы вслед за авторами публикаций [10, 14] в качестве инте-
ресующих нас промежутков времени рассматривали периоды ускорения и замед-
ления инфляции.

В соответствии с изложенным, целью данного исследования является иден-
тификация и сравнительный анализ основных факторов ценовой динамики на то-
варных рынках Сибири. 
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В рамках данной цели решались следующие задачи:
–  изучение способности доступных, преимущественно на региональном 

уровне, данных характеризовать динамику цен на товарных рынках макрорегиона 
Сибирь; 

–  определение наборов факторов, наилучшим образом объясняющих дина-
мику цен на разных товарных рынках и в разные периоды ценовой динамики;

–  выявление различий между признаками, объясняющими динамику цен 
на продовольственных и непродовольственных рынках, а также в различные пе-
риоды ценовой динамики.

Структуризация объекта исследования

Покомпонентное изучение инфляции прежде всего подразумевает выделение 
компонент ИПЦ, т. е. структуризацию объекта исследования, которым в нашем 
случае выступает рынок продовольственных и непродовольственных товаров 
макрорегиона Сибирь (далее – МР Сибирь). Поэтому, отталкиваясь от выделяе-
мых Росстатом продовольственных и непродовольственных товарных групп (на 
третьем уровне дезагрегации Росстат выделяет 21 продовольственную товарную 
группу и 43 непродовольственные), в разрезе которых наблюдается недостаток 
статистической информации, мы предприняли попытку перегруппировать исход-
ное разбиение таким образом, чтобы сформировать относительно однородные то-
варные рынки, близкие к ОКВЭД.

Мы ожидаем, что дезагрегация ИПЦ на компоненты, содержательно близкие 
к видам экономической деятельности, позволит более полно использовать данные 
Росстата и Мониторинга предприятий Банка России3. Таким образом, при выде-
лении товарных рынков мы, прежде всего, исходили из содержательной близости 
выделяемых компонент ИПЦ к ОКВЭД4.

В некоторых случаях с целью приближения исходных товарных групп 
к ОКВЭД нами проводилось их дальнейшее разбиение и формирование на этой 
основе новых группировок товаров (товарных рынков). Например, из товарной 
группы «масло и жиры» сначала были выделены «масло сливочное» и «масло под-
солнечное» исходя из их отнесения к ОКВЭД. Далее близкие по ОКВЭД товарные 
группы, такие как «молоко и молочная продукция», «сыр», «масло сливочное» 
и «мороженое» были объединены под названием «рынок молочной продукции», 
а подсолнечное масло (преобладающее на отечественном рынке растительных ма-
сел) вынесено в отдельный товарный рынок.

Кроме того, в процессе осуществляемой перегруппировки некоторые товар-
ные группы исключались из анализа на основании малого веса товарной группы 
в ИПЦ МР Сибирь, сложности отнесения к ОКВЭД и внутренней содержательной 
разнородности.

3  Мониторинг предприятий Банка России. URL: https://www.cbr.ru/analytics/dkp/monitoring/, 
(дата обращения 01.04.2023)

4  По своей сути ОКВЭД в своих кодах объединяет организации, осуществляющие схожую дея-
тельность.
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В итоге был получен 21 товарный рынок, включающий в себя 35 исходных 
товарных групп Росстата (табл. 1). На долю полученных рынков приходится около 
90 % веса всех товаров в ИПЦ МР Сибирь в 2022 году.

Таблица 1
Состав товарных рынков МР Сибирь

Table 1
The Composition of the Commodity Markets  

of the Macroregion Siberia

№ Товарные рынки Товарные группы  
в составе товарного рынка

1 2 3
Продовольственные рынки

1 рынок молочной продукции –  молоко и молочная продукция
–  сыр
–  масло сливочное
–  мороженое

2 рынок куриных яиц –  яйца
3 рынок кондитерских изделий, чая 

и кофе
–  чай, кофе, какао 
–  кондитерские изделия

4 рынок макаронно-крупяных изде-
лий

–  макаронные и крупяные изделия 
–  мука

5 рынок хлебобулочных изделий –  хлебобулочные изделия
6 рынок рыбопродуктов –  рыбопродукты
7 рынок мясопродуктов –  мясопродукты
8 рынок овощей и фруктов –  плодоовощная продукция
9 рынок сахара –  сахар
10 рынок подсолнечного масла –  масло подсолнечное
11 рынок напитков –  алкогольные напитки

–  безалкогольные напитки
Непродовольственные рынки

1 рынок мебели –  мебель
2 рынок моторного топлива –  топливо моторное
3 рынок угля и дров –  топливо
4 рынок электротехники, электрони-

ки и средств связи
–  электротовары и другие бытовые 
приборы
–  телерадиотовары
–  персональные компьютеры
–  средства связи
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Окончание табл. 1
1 2 3
5 рынок одежды и обуви –  одежда и белье

–  обувь кожаная, текстильная 
и комбинированная
–  галантерея
–  чулочно-носочные изделия
–  трикотажные изделия

6 рынок моющих и парфюмерно-кос-
метических средств

–  моющие и чистящие средства
–  парфюмерно-косметические 
товары

7 рынок медикаментов –  медикаменты и перевязочные 
материалы

8 рынок легковых автомобилей –  легковые автомобили
9 рынок строительных материалов –  строительные материалы
10 рынок табачных изделий –  табачные изделия

Данные

Из поставленной цели исследования следует, что результирующим показа-
телем нашего моделирования выступает ИПЦ по товарным рынкам МР Сибирь. 
Для моделирования динамики цен на товарных рынках нами было сформировано 
множество факторов, характеризующих внешние и монетарные условия, а также 
рыночную конъюнктуру на уровне товарного рынка, МР Сибирь и РФ.

Множества факторов для различных товарных рынков (далее – ТР) в целях 
дальнейшего сравнительного анализа формировались исходя из принципа содер-
жательного единообразия5 и включали данные Мониторинга предприятий Банка 
России, а также общедоступные данные Росстата, Банка России, Федерального 
казначейства, Московской биржи, международных организаций, публикуемые 
с месячной частотой с февраля 2010 г. по декабрь 2022 г.

Все ряды данных предварительно были приведены к виду ежемесячного при-
роста показателя (месяц к предыдущему месяцу)6 и, в соответствии с общепри-
нятой практикой работы с временными рядами, сезонно сглажены при помощи 
метода X13-ARIMA-SEATS.

5  Несмотря на аналогичность сформированных множеств факторов по товарным рынкам, для по-
строения разных моделей использовалось различное число исходных переменных: от 34 (на рынке 
табачных изделий) до 44 (на рынке электротехники). Такой разброс в основном обусловлен различной 
сложностью продукции на анализируемых рынках и, следовательно, использованием при ее произ-
водстве разного числа компонентов. Наиболее ярко подобные различия проявились на подмножестве 
факторов мировых цен, которое для некоторых ТР получилось вырожденным. Например, на рынки 
электротехники и легковых автомобилей потенциально могут влиять мировые цены на различные ме-
таллы (мы использовали фьючерсы), в то время как в моделировании рынка табачных изделий миро-
вые цены не участвовали вовсе.

6  За исключением данных Мониторинга предприятий Банка России, которые использовались 
в виде баланса ответов.
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В табл. 2 приведено множество типов факторов, демонстрирующих разно
образие используемых для моделирования ценовой динамики переменных.

Таблица 2
Множество типов факторов ценовой динамики

Table 2
The Multiplicity of Types of Price Dynamics Factors

Фактор Субъект Источник
1 2 3

RUONIA7 РФ Банк России
Денежная масса M2 РФ Банк России
Задолженность по кредитам, пре-
доставленным физическим лицам 
(далее – ФЛ)

МР Сибирь Банк России

Задолженность по кредитам, пре-
доставленным юридическим лицам 
(далее – ЮЛ)

МР Сибирь Банк России

Изменение издержек производства 
по товарным рынкам

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Изменение издержек производства 
в целом по МР Сибирь

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Изменение рисков хозяйственной 
деятельности по товарным рынкам

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Изменение рисков хозяйственной 
деятельности в целом по МР Сибирь

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Изменение спроса на готовую про-
дукцию в целом по МР Сибирь

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Изменение спроса по товарным 
рынкам

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Индекс Международного зернового 
союза

мир International Grains 
Council

Индекс Мосбиржи РФ Московская биржа
Индексы продовольственных цен 
FAO (общий и по товарным рынкам)

мир Food and Agriculture 
Organization

Индекс промышленного производ-
ства (далее – ИПП)

СФО Росстат

Индекс реального курса рубля 
к доллару (обратный курс, долларов 
за рубль)

РФ Банк России

7  Ставка межбанковского кредитования RUONIA (Ruble Overnight Index Average).
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Продолжение табл. 2

1 2 3

Индекс себестоимости производства 
молока

РФ Milknews

Индекс тарифов на грузовые пере-
возки (всего)

СФО Росстат

Индекс цен на продукцию инве-
стиционного назначения (далее – 
ИЦИН)

СФО Росстат

Индекс цен производителей (далее – 
ИЦП) по ТР

СФО Росстат

ИЦП промышленной продукции СФО Росстат

ИЦП сельскохозяйственной продук-
ции

СФО Росстат

ИПП по товарным рынкам СФО Росстат

ИЦП продукции обрабатывающего 
производства

СФО Росстат

Количество зарегистрированных 
организаций

МР Сибирь Росстат

Количество ликвидированных орга-
низаций

МР Сибирь Росстат

Оборот розничной торговли непродо-
вольственными товарами

МР Сибирь Росстат

Оборот розничной торговли продо-
вольственными товарами

МР Сибирь Росстат

Объем кредитов, предоставленных 
ФЛ

МР Сибирь Банк России

Объем кредитов, предоставленных 
ЮЛ

МР Сибирь Банк России

Объемы производства по товарным 
рынкам

СФО Росстат

Ожидания изменения спроса по то-
варным рынкам

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Ожидания изменения спроса в целом 
по МР Сибирь

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России
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Окончание табл. 2

1 2 3

Ожидания изменения цен на готовую 
продукцию по товарным рынкам

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Ожидания изменения цен на готовую 
продукцию в целом по МР Сибирь

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Оценка уровня запасов готовой про-
дукции в целом по МР Сибирь

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Оценка уровня запасов по товарным 
рынкам

МР Сибирь Мониторинг предприя-
тий Банка России

Просроченная задолженность по кре-
дитам, предоставленным ФЛ

МР Сибирь Банк России

Просроченная задолженность по кре-
дитам, предоставленным ЮЛ

МР Сибирь Банк России

Расходы консолидированного бюд-
жета

МР Сибирь Федеральное казначей-
ство

Уровень загрузки мощностей в обра-
батывающем производстве

РФ Росстат

Фьючерсы на международные непро-
довольственные товары 

мир Investing.com

Фьючерс на нефть марки Brent мир Investing.com

Методы

Как было отмечено выше, нами двигал интерес к изучению причин измене-
ния цен в кризисные периоды. Однако поскольку даты начала и особенно заверше-
ния кризисов точно неизвестны, а проявления на уровне субиндексов ИПЦ инди-
видуальны, мы обратили внимание на периоды ускорения и замедления динамики 
цен на отдельных ТР.

Ряды данных по компонентам ИПЦ разбивались на соответствующие пери-
оды ускорения и замедления следующим образом: если ИПЦ в данном месяце 
больше ИПЦ в предыдущем месяце, то инфляция ускорилась, если меньше – за-
медлилась. На рис. 1 показано, как осуществлялось разбиение данных на периоды 
ускорения и замедления инфляции на примере рынка мясопродуктов.
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Рис. 1. Разбиение ряда ИПЦ на периоды ускорения и замедления инфляции 
Fig. 1. Breakdown the CPI series into periods of acceleration and deceleration of inflation

Мы предполагаем, что характер взаимосвязи результирующей переменной 
и предикторов может быть с достаточной точностью приближен линейной зави-
симостью. Такое предположение позволит применять без дополнительных ого-
ворок хорошо известные статистические подходы, разработанные для линейных 
моделей, в частности, регрессионный анализ.

В контексте сформулированной цели исследования основное требование 
к отбираемым факторам мы определили следующим образом: отобранный набор 
признаков должен наиболее полно характеризовать процесс изменения инфляции 
на товарном рынке. Соответственно, с учетом данного требования мы отбирали 
такое множество из не более чем десяти факторов, которое имело бы наиболее 
значимую статистическую связь с изменением изучаемого компонента ИПЦ. Та-
ким образом, поставленная во введении цель (выявление факторов ценовой дина-
мики) свелась к задаче отбора наиболее информативного множества признаков.

В статистике известно большое количество методов отбора признаков, 
а анализу их применения посвящен не один обзор [15–17]. В простейшем случае 
мы можем отобрать десять признаков, которые сильнее всего коррелируют с целе-
вой переменной, тогда получится набор признаков, каждый из которых по отдель-
ности обладает большей объясняющей способностью, чем признаки, не прошед-
шие отбор. Однако такой подход совершенно не гарантирует, что сформированное 
подобным образом множество признаков будет наиболее полно характеризовать 
исследуемый процесс. Дело в том, что рассматриваемые в качестве предикторов 
переменные могут оказаться сильно коррелированы или даже взаимозависимы, 
так что они не предоставляют уникальную или независимую информацию для ре-
грессионной модели. 

В свою очередь, проблема мультиколлинеарности хорошо известна и изучена 
[18]. Распространенным способом ее решения являются методы понижения раз-
мерности пространства признаков, наиболее известными из которых являются ме-
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тод главных компонент [19] и факторный анализ [20]. Однако для поставленной 
цели они подходят слабо, поскольку в результате их применения исходные при-
знаки преобразуются, что ведет к ухудшению их интерпретируемости.

Для достижения поставленной нами цели наиболее подходящим способом 
представляется метод наименьших углов LARS (англ. least angle regression) [21], 
похожий на метод прямой шаговой регрессии и связанный с поиском решения 
в задаче построения регрессии с L1 регуляризацией (Lasso). Помимо того, что дан-
ный метод применим в условиях мультиколлинеарности признаков, он позволяет 
отобрать такой набор переменных, который имел бы наиболее значимую стати-
стическую связь с зависимой переменной, а также предоставляет возможность 
оценки весов факторов. 

Кратко поясним его суть. В методе Lasso коэффициенты линейной модели 
 находятся из решения задачи минимизации среднеквадратичной 

ошибки. При этом в функцию потерь добавляется штраф на величину коэффици-
ентов:

	 ,

где y – вектор-столбец значений целевой переменной размера n; X – матрица 
объясняющих переменных размера n × k, столбцами матрицы X являются 
векторы-столбцы значений регрессоров размера n; k – число регрессоров; β – 
вектор коэффициентов размера k; ε – вектор остатков размера n; λ – параметр 
регуляризации, который определяет баланс между качеством подгонки и 
величиной коэффициентов.

Особенностью регрессии Lasso является ее склонность занулять коэффици-
енты (из-за чего Lasso часто используют для отбора признаков), что определяется 
значением параметра регуляризации λ: чем выше λ, тем больше коэффициентов 
будет приравнено к нулю. Подбор оптимального параметра λ обычно сводится 
к решению задачи минимизации функции потерь для разных λ и выбора такого 
решения, при котором функция ошибки оказывается минимальной. Метод LARS 
использует особую структуру задачи Lasso и обеспечивает эффективный способ 
вычисления решений одновременно для всех значений λ. В основе работы ме-
тода LARS лежит принцип прямой шаговой (пошаговой) регрессии. Логика пря-
мой шаговой регрессии заключается в следующем: сначала уравнение регрессии 
не содержит предикторов, они вводятся по одному, если удовлетворяют критерию 
вклада переменной в объясняемую вариацию.

Алгоритм работы метода LARS в целом соответствует этому описанию и мо-
жет быть записан следующим образом:

1.  Стандартизируем объясняющие переменные, приводя их к нулевому сред-
нему и единичной дисперсии.

2.  Присваиваем вектору β = (0,0, ..., 0).
3.  Рассчитываем вектор предсказаний . Рассчитываем вектор остат-

ков .
4.  Находим предиктор xj, который имеет максимальную корреляцию с векто-

ром остатков r.
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5.  Смещаем значение βj от нуля в направлении, определяемом знаком коэф-
фициента корреляции xj c r. Останавливаемся, когда альтернативный предиктор 
xk  имеет такой же или больший коэффициент корреляции с вектором r, как и пре-
диктор xj.

6.  Смещаем значения βj, βk в направлениях, определяемых оценкой методом 
наименьших квадратов, до тех пор, пока коэффициент корреляции вектора остат-
ков r с очередным предиктором xm не превзойдет коэффициент корреляции с xj, xk.

7.  Продолжаем до тех пор, пока в модель не будут добавлены все коэффици-
енты.

Таким образом, предложенный метод позволяет отобрать набор признаков, 
имеющих наиболее значимую статистическую связь с целевым, при этом каждый 
фактор, добавляемый в набор, не коллинеарен включенным ранее.

Далее на основе отобранных с помощью метода LARS факторов проводилось 
обучение модели линейной регрессии, чтобы получить несмещенные оценки.

Анализ полученных моделей

С помощью описанной выше методики были построены модели по 21 товар-
ному рынку, указанному ранее. По каждому рынку было построено три модели 
ценовой динамики: одна по всему ряду и две по периодам ускорения и замедления 
роста цен.

Качество полученных моделей оценивалось на основе скорректированных 
коэффициентов детерминации (R2), приведенных в табл. 3.

Как можно увидеть из табл. 3, качество моделей продовольственных и непро-
довольственных рынков, построенных для периодов ускорения роста цен, выше, 
чем для моделей, полученных для всего ряда или периодов замедления. В то же 
время модели периодов замедления роста цен уступают моделям других периодов 
по качеству: наборы переменных из этих моделей объясняют динамику цен на ТР 
в меньшей степени.

Если судить по качеству аппроксимаций, полученных для всего ряда, то мо-
дели большинства продовольственных рынков Сибири показывают приемлемое 
качество. При этом для моделей с недостаточным качеством8 (рынки рыбопродук-
тов, кондитерских изделий, плодоовощной продукции и напитков), как правило, 
можно заметить увеличение объясняющей силы при переходе к моделированию 
отдельных периодов ценовой динамики, что может быть объяснено существен-
ными различиями между наборами переменных, определяющими динамику цен 
в периоды ускорения и замедления.

Модели непродовольственных рынков в среднем получились более низко-
го качества. При этом разброс в точности аппроксимаций между отдельными не-
продовольственными рынками оказался более существенным по причине крайне 
низкого качества моделей для рынка моторного топлива. По всей видимости, не-
высокое качество некоторых моделей указывает на недостаток релевантных при-

8  Под недостаточным качеством подразумевается скорректированный коэффициент детермина-
ции R2 < 0,5.
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Таблица 3
Качество моделей товарных рынков

Table 3
Quality of Commodity Market Models

Товарные рынки весь 
ряд ускорение замедление

Продовольственные рынки
Рынок хлебобулочных изделий 0,74 0,78 0,66
Рынок макаронно-крупяных изделий 0,73 0,73 0,69
Рынок куриных яиц 0,70 0,69 0,67
Рынок сахара 0,69 0,77 0,28
Рынок молочной продукции 0,68 0,78 0,53
Рынок мясопродуктов 0,63 0,63 0,43
Рынок подсолнечного масла 0,58 0,51 0,61
Рынок рыбопродуктов 0,44 0,56 0,46
Рынок кондитерских изделий, чая и кофе 0,38 0,78 0,53
Рынок плодоовощной продукции 0,35 0,49 0,05
Рынок напитков 0,24 0,41 0,46
Средний R2 по продовольственным 
рынкам

0,56 0,65 0,49

Непродовольственные рынки
Рынок мебели 0,78 0,90 0,37
Рынок легковых автомобилей 0,71 0,62 0,51
Рынок строительной продукции 0,62 0,72 0,41
Рынок электротехники, электроники 
и средств связи

0,61 0,76 0,61

Рынок одежды и обуви 0,59 0,70 0,37
Рынок медикаментов 0,56 0,76 0,24
Рынок моющих и парфюмерно-косметиче-
ских средств

0,53 0,76 0,46

Рынок табачных изделий 0,27 0,26 0,29
Рынок угля и дров 0,26 0,34 0,22
Рынок моторного топлива 0,04 0,03 0,02
Средний R2 по непродовольственным 
рынкам

0,50 0,58 0,35
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знаков среди сформированного множества факторов для описания динамики цен 
на отдельных рынках.

Тем не менее, различия в качестве полученных моделей не служат ограниче-
нием для такой задачи нашего анализа, как определение наборов (из не более чем 
десяти) признаков, наилучшим образом характеризующих динамику цен на товар-
ных рынках.

В табл. 4 и 5 представлены спецификации и метрики качества моделей, полу-
ченных для всего ряда ценовой динамики на товарных рынках Сибири. Факторы 
в таблицах упорядочены по мере убывания объясняющей силы.

Модели некоторых товарных рынков содержат меньше десяти переменных, 
так как используемым нами алгоритмом отсеивались факторы с уровнем значимо-
сти по t-критерию (критерий Стьюдента), превышающим 0,05. При этом меньшее 
число предикторов в отдельных моделях не обязательно сопровождается недо-
статочным качеством последних. С одной стороны, среди полученных моделей 
имеются содержащие небольшое число признаков, но обладающие хорошей объ-
ясняющей способностью. С другой стороны, для отдельных моделей существует 
возможность повышения качества за счет включения более десяти признаков.

Стоит отметить интуитивную верность и устойчивость знаков при тех же 
или аналогичных факторах в моделях различных рынков и в различные периоды 
ценовой динамики (что не полностью отражено в таблицах в силу ограниченного 
объема публикации).

Табл. 6 обобщает информацию о количестве и разнообразии факторов в моде-
лях товарных рынков в различные периоды и показывает, что разнообразие факто-
ров больше в моделях непродовольственных рынков, а число факторов, вошедших 
в модели, больше для продовольственных.

Из этого можно сделать вывод, что при близких характеристиках исходных 
массивов переменных факторы, объясняющие ценовую динамику на продоволь-
ственных рынках, более универсальны. Иными словами, изменение цен на про-
довольственных товарных рынках объясняется относительно меньшим числом 
факторов, действующих одновременно на нескольких рынках.

Обратная ситуация наблюдается на непродовольственных рынках, где при-
знаки являются более специфичными. Кроме того, в модели непродовольственных 
рынков вошло значительно меньше факторов, чем в продовольственные. Вместе 
с отмеченным ранее более низким качеством моделей по непродовольственным 
товарам это позволяет предположить меньшую пригодность сформированного 
пространства факторов, отражающих преимущественно региональную специфи-
ку, для объяснения динамики цен непродовольственных товаров, что является от-
ражением их более торгуемого характера.

Также можно заметить меньшее число и разнообразие объясняющих пере-
менных в моделях замедления ценовой динамики, что может служить возможным 
объяснением худшего качества моделей замедления, отмеченного выше.
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Таблица 6

Количество и разнообразие факторов в моделях товарных рынков

Table 6

The Number and Variety of Factors in Commodity Market Models
М
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тв
а

И
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м
но

ж
ес

тв
о

Разнообразие (число разных факторов в моделях)
Продовольственные 
рынки

24 26 20 31/78 % 40

Непродовольственные 
рынки

25 24 23 32/86 % 37

Среднее количество факторов в расчете на одну модель
Продовольственные 
рынки

8,2 7,1 5,0 6,8/17 % 39,4

Непродовольственные 
рынки

5,9 5,3 4,7 5,3/14 % 37,3

Сравнительный анализ факторов

Множество признаков, вошедших в модели по всем товарным рынкам, доста-
точно широко, поэтому в целях их дальнейшего сравнительного анализа сосредо-
точимся на наиболее значимых из них.

Можно было бы сравнивать факторы по частоте их встречаемости в разных 
моделях, но этот показатель не будет учитывать относительную значимость этих 
факторов.

Можно было бы учесть веса признаков и оперировать суммами коэффициен-
тов линейной регрессии при одних и тех же факторах в разных моделях. Но такие 
коэффициенты некорректно складывать, так как в каждой модели проводилась 
своя стандартизация факторов, в разных моделях коэффициенты регрессии меня-
ются в разных диапазонах и являются несопоставимыми, потому неаддитивны-
ми. Следовательно, такой способ не позволяет корректно оценить веса факторов 
в среднем по всем товарным рынкам.

В этой ситуации правильнее перейти к обратным рангам, которые можно 
усреднять по товарным рынкам, при этом учитываются веса признаков в моде-
лях. Причем поскольку большую значимость имеют факторы с меньшим рангом, 
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для усреднения необходимо использовать именно обратные ранги, значения кото-
рых сонаправлены со значимостью факторов.

Простейшим вариантом такой метрики является метрика среднеобратного 
ранга (MRR9,10), позволяющая оценить совокупную значимость каждого фактора 
на множестве товарных рынков, как нормированную оценку в диапазоне [0,1]:

	  ,

где R – ранг фактора, присваиваемый исходя из относительной объясняющей силы 
признака в той или иной модели (самый важный фактор имеет ранг 1, второй по 
значимости – 2 и т. д.); n – число товарных рынков (21 в нашем случае).

В табл. 7 приведены среднеобратные ранги факторов на множестве товарных 
рынков. Признаки упорядочены по убыванию суммарного значения MRR по трем 
анализируемым периодам ценовой динамики.

Таблица 7
Среднеобратный ранг по 21 товарному рынку

Table 7
Mean Reciprocal Rank for 21 Commodity Markets

№ Показатель Весь 
ряд Ускорение Замедление Сумма

1 2 3 4 5 6
1 ИЦП по ТР 0,46 0,40 0,35 1,21
2 RUONIA 0,47 0,49 0,13 1,09
3 Ожидания изменения цен 

по ТР
0,15 0,14 0,19 0,47

4 Индекс цен на продукцию 
инвестиционного назначения

0,18 0,23 0,06 0,47

5 Индекс реального курса  
рубля к доллару

0,08 0,07 0,23 0,38

6 ИЦП сельскохозяйственной 
и промышленной продукции

0,12 0,08 0,17 0,37

7 Объем кредитов ФЛ 0,18 0,10 0,09 0,37
8 Изменение издержек про-

изводства в целом по МР 
Сибирь

0,16 0,10 0,08 0,34

9 Задолженность по кредитам 
ФЛ

0,12 0,07 0,13 0,33

9  MRR – mean reciprocal rank (среднеобратный ранг).
10  При оценке совокупной значимости признака на множестве товарных рынков мы не учитыва-

ем весовые коэффициенты отдельных рынков.
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Окончание табл. 7

1 2 3 4 5 6
10 Изменение издержек произ-

водства по ТР
0,08 0,09 0,11 0,29

11 Просроченная задолженность 
по кредитам ФЛ

0,06 0,08 0,09 0,23

12 Мировые цены 0,05 0,11 0,07 0,22

13 Изменение рисков хоз. дея
тельности в целом по МР 
Сибирь

0,07 0,08 0,03 0,18

14 ИЦП продукции обрабатыва-
ющего производства

0,05 0,07 0,06 0,18

15 Оборот розничной торговли 0,08 0,06 0,00 0,14

16 Оценка уровня запасов гото-
вой продукции в целом по МР 
Сибирь

0,07 0,01 0,05 0,12

17 Оценка уровня запасов гото-
вой продукции по ТР

0,03 0,02 0,05 0,09

… … … … …

Сумма по первым 12 фак-
торам

2,11 1,95 1,71 5,76

Сумма по всем факторам 2,53 2,37 2,13 7,03

На 12 наиболее влиятельных признаков11 приходится более 80 % совокупного 
значения MRR по всем факторам. Четыре из них характеризуют денежно-кредит-
ные условия: RUONIA и факторы кредитования ФЛ. Шесть – сторону предложе-
ния: индексы цен производителей, издержки производителей и мировые цены. 
Также в число наиболее важных факторов среди всех товарных рынков вошел ин-
декс реального курса рубля к доллару и ценовые ожидания производителей по то-
варным рынкам.

Рассмотрим подробнее показатели, характеризующие денежно-кредитные 
условия. В табл. 8 представлены среднеобратные ранги этих показателей в разре-
зе продовольственных и непродовольственных рынков.

Ставка межбанковского кредитования RUONIA является одним из двух 
наиболее влиятельных факторов на товарных рынках Сибири. RUONIA положи-
тельно связана с динамикой цен на товарных рынках, и характер этой связи не ме-
няется в зависимости от периода ценовой динамики и типа рынка (за исключени-

11  Не все факторы следует рассматривать в качестве причин изменения динамики цен (в силу 
моментального/ безлагового характера моделей). Тогда их можно интерпретировать как условия, в ко-
торых происходит изменение ценовой динамики. В целях простоты изложения будем использовать эти 
термины как эквивалентные.
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ем рынка плодоовощной продукции). Возможной причиной такой положительной 
связи может быть безлаговый характер наших моделей. Банк России принимает 
решение о ключевой ставке, ориентируясь в том числе на будущую траекторию 
инфляции. В ответ на ожидаемое ускорение роста цен повышается ключевая став-
ка, но увеличение ставок влияет на замедление инфляции с лагом, поэтому мы мо-
жем наблюдать в данных моментальную положительную связь между RUONIA 
и динамикой цен. Кроме того, изменение ставки межбанковского кредитования 
вызывает более сильный отклик в непродовольственных товарах, что явно прояв-
ляется в периоды замедления роста цен, когда изменение RUONIA практически 
не оказывает влияния на динамику цен продовольствия. В то же время на обоих 
типах рынков RUONIA оказывается более влиятельной в периоды ускорения ро-
ста цен.

Динамика объемов кредитования физических лиц Сибири и задолженно-
сти по таким кредитам демонстрирует отрицательную связь с динамикой потре-
бительских цен по всем товарным рынкам и для всех периодов ценовой динамики. 
Такой контринтуитивный характер зависимости (с ростом кредитования населе-
ния замедляется рост цен), скорее всего, также является следствием безлагового 

Таблица 8

Совокупная значимость денежно-кредитных факторов  
на множестве ТР

Table 8

Aggregate Importance of Monetary Factors in all Commodity Markets

Весь ряд Ускорение Замедление

RUONIA

Продовольственные рынки 0,19 0,23 0,01

Непродовольственные рынки 0,28 0,26 0,12

Объем кредитов, предоставленных ФЛ

Продовольственные рынки 0,11 0,05 0,05

Непродовольственные рынки 0,06 0,05 0,04

Задолженность по кредитам, предоставленным ФЛ

Продовольственные рынки 0,08 0,03 0,06

Непродовольственные рынки 0,04 0,04 0,07

Просроченная задолженность по кредитам, предоставленным ФЛ

Продовольственные рынки 0,04 0,03 0,07

Непродовольственные рынки 0,02 0,05 0,02
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характера наших моделей. Ожидая ускорения инфляции, Банк России заранее по-
вышает ставку, таким образом замедляя потребительское кредитование. Поэтому 
мы можем наблюдать в данных моментальную отрицательную связь между ро-
стом цен и объемами кредитов и задолженности. Если объем кредитов ФЛ влияет 
на товарные цены примерно с одинаковой силой на обоих типах рынков как в пе-
риоды ускорения, так и замедления роста цен, то задолженность по кредитам ФЛ 
оказывает несколько большее влияние на товарные цены в периоды замедления их 
роста. Этот факт можно интерпретировать как подтверждение вышеприведенного 
объяснения обнаруженной отрицательной связи: в условиях замедления инфля-
ции увеличивается кредитное стимулирование спроса.

Наконец, еще одним монетарным фактором, вошедшим в число наиболее 
влиятельных, является просроченная задолженность по кредитам, предостав-
ленным физическим лицам Сибири. В отличие от других показателей, отражаю-
щих объемы кредитования, показатель просроченной задолженности демонстри-
рует положительную связь с динамикой цен на товарных рынках во все периоды. 
На непродовольственных рынках влияние данного фактора несколько сильнее 
сказывается в периоды ускорения роста цен, на продовольственных – в периоды 
замедления.

Теперь рассмотрим показатели, характеризующие сторону предложения. 
В табл. 9 приведены среднеобратные ранги этих показателей в разрезе продоволь-
ственных и непродовольственных рынков. Все приведенные факторы демонстри-
руют положительную связь с ценовой динамикой на продовольственных и непро-
довольственных рынках во все периоды, что соответствует экономической логике.

Цены производителей являются основным индикатором динамики цен 
на товарных рынках Сибири. Как в периоды ускорения, так и в периоды замед-
ления ценовой динамики цены производителей оказывают более сильное влия-
ние на продовольственные рынки, что, вероятно, обусловлено большей интегри-
рованностью предприятий пищевой промышленности в региональные цепочки 
создания стоимости. Другой возможной причиной может быть более сложное 
ценообразование на рынках непродовольственных товаров, так как непродоволь-
ственные индексы цен производителей включают в себя цены большего числа 
товаров. Также региональные поставщики сырья и материалов для производите-
лей непродовольственных товаров практически не оказывают значимого влияния 
в периоды замедления роста цен.

Динамика цен производителей сельскохозяйственной и промышленной 
продукции оказывает большее воздействие в периоды замедления роста цен. 
Кроме того, они также сильнее влияют на продовольственные рынки, подтверж-
дая гипотезу о большей включенности производителей продовольствия в регио-
нальные цепочки стоимости.

Изменение издержек производителей в разрезе ТР и в целом по всей вы-
борке предприятий МР Сибирь оказывает несколько более сильное воздействие 
на непродовольственные рынки.

Влияние индекса цен на продукцию инвестиционного назначения силь-
нее проявляется в периоды ускорения инфляции. В периоды замедления роста цен 
данный фактор сказывается исключительно на продовольственных рынках.
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Таблица 9

Совокупная значимость факторов предложения на множестве ТР

Table 9

Aggregate Importance of Supply Factors in all Commodity Markets

Весь ряд Ускорение Замедление
ИЦП по ТР

Продовольственные рынки 0,34 0,32 0,33
Непродовольственные рынки 0,12 0,08 0,02

ИЦП сельскохозяйственной и промышленной продукции
Продовольственные рынки 0,11 0,07 0,13
Непродовольственные рынки 0,01 0,00 0,04

Изменение издержек производства в целом по МР Сибирь
Продовольственные рынки 0,04 0,03 0,03
Непродовольственные рынки 0,13 0,07 0,05

Изменение издержек производства по ТР
Продовольственные рынки 0,05 0,04 0,05
Непродовольственные рынки 0,03 0,06 0,07

ИЦИН
Продовольственные рынки 0,09 0,11 0,06
Непродовольственные рынки 0,09 0,12 0,00

Мировые цены
Продовольственные рынки 0,01 0,03 0,01
Непродовольственные рынки 0,04 0,07 0,06

Мировые цены12 сильнее влияют на динамику цен на непродовольственных 
рынках, что подтверждает их торгуемый характер и большую интегрированность 
производителей непродовольственных товаров в международные цепочки созда-
ния стоимости (что, в свою очередь, логически дополняет выводы о связанности 
производителей продуктов питания с региональными с/х производителями).

Другим важным фактором являются ценовые ожидания производителей 
(табл. 10). Фактор ожиданий изменения цен по товарным рынкам сонаправлен 
с динамикой цен для всех рассматриваемых рынков и периодов. Для непродо-
вольственных рынков равное по масштабам изменение ценовых ожиданий силь-
нее сказывается на динамике цен в периоды замедления инфляции, чем в пе-
риоды ускорения. При этом в периоды разгона цен влияние ценовых ожиданий 

12  Мировые цены включают индексы продовольственных цен FAO и индекс Международного 
зернового союза – для продовольственных рынков и фьючерсы на международные непродовольствен-
ные товары – для непродовольственных рынков.
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гораздо сильнее на продовольственных рынках, нежели на непродовольственных. 
С другой стороны, моментальная проекция связей может характеризовать сте-
пень адаптивности13 ценовых ожиданий производителей Сибири. Из этой логи-
ки следует, что на непродовольственных рынках в периоды ускорения роста цен 
адаптивный характер ценовых ожиданий минимален.

Таблица 10

Совокупная значимость ценовых ожиданий производителей  
на множестве ТР

Table 10

Aggregate Importance of Producers’ Price Expectations in all Commodity 
Markets

Ценовые ожидания  
производителей по ТР Весь ряд Ускорение Замедление

Продовольственные рынки 0,08 0,10 0,08
Непродовольственные рынки 0,07 0,03 0,11

Таблица 11

Совокупная значимость индекса реального курса рубля к доллару  
на множестве ТР

Table 11

Aggregate Importance of the Index of the Real Exchange Rate  
of Ruble against Dollar in all Commodity Markets

Индекс реального курса рубля  
к доллару Весь ряд Ускорение Замедление

Продовольственные рынки 0,05 0,05 0,11
Непродовольственные рынки 0,03 0,02 0,12

Наконец, рассмотрим совокупную значимость индекса реального курса 
рубля к доллару в разрезе продовольственных и непродовольственных рынков 
(табл. 11). Связь курса рубля с ценами на товарных рынках носит отрицательный 
характер вне зависимости от периода ценовой динамики (рост цен замедляется 
при укреплении рубля), что не противоречит экономической логике. Однако в ряде 
случаев (на рынках кондитерских изделий, напитков и рыбопродуктов, а также 
моющих и парфюмерно-косметических средств) в условиях замедления роста цен 
знак обнаруживаемой связи меняется на противоположный: рост цен замедляется 
вместе с курсом рубля. Это может быть связано с тем, что в условиях ослабления 

13  Если ожидания изменения цен (на 3 месяца вперед) связаны с текущей инфляцией, то они яв-
ляются адаптивными (основанными на информации прошлых периодов).
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рубля население начинает переходить с дорожающего импорта (в определенных 
товарных группах) на более дешевые, в том числе отечественные аналоги. И тот 
факт, что в периоды замедления роста цен курс оказывается более значимым фак-
тором, чем в периоды ускорения, подтверждает это предположение.

Заключение

В данной работе был проведен сравнительный анализ основных факто-
ров, определяющих динамику цен на товарных рынках Сибири в зависимости 
от периода ценовой динамики.

Построенные модели в целом показывают среднее качество. При одинаковых 
исходных пространствах факторов качество моделей товарных рынков, построен-
ных для периодов замедления роста цен, в среднем оказалось ниже, чем для дру-
гих периодов, что отчасти объясняется меньшим числом значимых факторов, во-
шедших в такие модели.

Также, несмотря на близкие характеристики множеств факторов, подаваемых 
на вход моделей разных рынков, в модели непродовольственных рынков вошло 
меньшее число признаков. Вместе с более низким качеством таких моделей это 
позволяет предположить слабую пригодность сформированного пространства 
факторов, отражающих преимущественно региональную специфику, для объяс-
нения динамики цен непродовольственных товаров, что является отражением их 
более торгуемого характера. 

Кроме того, изменение цен продовольственных товаров в целом объясняется 
относительно меньшим числом универсальных факторов (действующих одновре-
менно на множество рынков). В то же время признаки, объясняющие ценовую 
динамику на непродовольственных рынках, оказались более специфичные (на 
различные товарные рынки влияют разные факторы).

Установлено, что на 12 наиболее влиятельных признаков приходится более 
80  % совокупной значимости всех факторов, вошедших в модели. Абсолютное 
большинство этих признаков (9 из 12) характеризуются положительной связью 
с динамикой цен на товарных рынках вне зависимости от периода ценовой дина-
мики и типа рынка. Отрицательную связь демонстрируют индекс реального курса 
рубля к доллару и факторы кредитования ФЛ.

Проведенное сравнение факторов, влияющих на продовольственные и не-
продовольственные рынки в различные периоды ценовой динамики, показало ряд 
различий.

Выявлено, что на обоих типах рынков в периоды ускорения роста цен силь-
нее влияют RUONIA и индекс цен на продукцию инвестиционного назначения. 
Такие факторы, как индекс реального курса рубля к доллару, индексы цен произ-
водителей по секторам и задолженность по кредитам ФЛ, вносят больший вклад 
в инфляцию в периоды замедления роста цен, нежели в периоды ускорения.

Также обнаружено, что на продовольственных рынках Сибири основным 
фактором инфляции выступают цены производителей по товарным рынкам, 
в то время как на непродовольственные рынки наибольшее влияние оказыва-
ет ставка RUONIA. Кроме того, на продовольственные рынки большее влияние 
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оказывают цены региональных производителей по секторам. Это дает основания 
предположить большую включенность предприятий пищевой промышленности 
в региональные цепочки создания стоимости. Напротив, на непродовольственные 
рынки сильнее влияют мировые цены, что дополняет предыдущие выводы и под-
тверждает большую интегрированность производителей непродовольственных 
товаров в международные цепочки создания стоимости и их более торгуемый ха-
рактер.

Если оба наиболее значимых фактора ценовой динамики на товарных рынках 
Сибири – ставку RUONIA и цены производителей – упрощенно интерпретировать 
как влияние монетарных и немонетарных условий на инфляцию, то правомерно 
заключить, что динамика цен на непродовольственные товары больше зависит 
от монетарных факторов, а на продовольствие сильнее влияют немонетарные ус-
ловия.
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Аннотация
Основным аспектом исследования в данной статье является анализ нормативно-правового регу-
лирования ESG-факторов на международном и национальном уровнях. Авторами предпринята 
попытка систематизации наиболее значимых институциональных ESG-инициатив, а также ини-
циатив участников экономического сообщества, носящих рекомендательный характер в области 
саморегулирования рынка, которые явились базисом для эволюции подходов и становления новой 
парадигмы осуществления деятельности и принятия управленческих решений субъектами эко-
номических отношений по вопросам в области окружающей среды, социального развития и кор-
поративного управления, в том числе в статье представлен обзор последних тенденций в данном 
контексте. В процессе анализа выявлены усиливающие тенденции в глобальном масштабе и в Рос-
сии по правовому регулированию учета ESG-факторов в деятельности корпораций и кредитных 
организаций как посредников по распределению и размещению капиталов и в направлении регу-
лирования количества и качества раскрываемой финансовой и нефинансовой отчетности в целях 
соблюдения требований по учету ESG-факторов в деятельности корпораций, оценки процесса 
трансформации субъектов экономической деятельности в направлении ESG и анализа возможных 
неблагоприятных последствий и рисков, связанных с процессом преобразования.
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Abstract
The main aspect of the research in this article is the analysis of legal framework regulation of ESG-factors 
at the international and national levels. The authors attempt to systematize the significant institutional 
ESG initiatives, as well as initiatives of parties of the economic community, which are of voluntary basis 
for the evolution of approaches and the formation of a new paradigm of activities and management de-
cisions of economic relations subjects on environmental, social development and corporate governance 
issues, including an overview of recent tendencies in the field of environmental, social and corporate gov-
ernance, the article presents a summary of the most important trends in this field. In the process of analysis 
the increasing trends in global and Russian legal regulation of ESG-factors accounting in the activity of 
corporations and credit institutions, as intermediaries for distribution and allocation of capital and in the 
direction of regulation of quantity and quality of financial and non-financial reporting, with the purpose 
of compliance with requirements for ESG-factors accounting in the activity of corporations, evaluation 
of process of transformation of subjects of economic relations towards to ESG and analysis of possible 
unfavorable consequences to be revealed.
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Введение

Продолжающаяся санкционная политика и усугубляющееся социальное на-
пряжение в развитых странах и странах с формирующимися рынками повыша-
ют значимость ESG-повестки [1, 2]. С момента формирования концепции ESG 
и последующего имплементирования принципов ответственного инвестирова-
ния в деятельности на фондовых биржах, в экспертной литературе значительный 
объем исследований посвящен ответственному инвестированию в «облигации 
воздействия» (impact bonds), данная категория включает зеленые, социальные 
облигации и устойчивые облигации, направленные на финансирование проектов 
в области устойчивого развития (sustainable bonds) [3].

С 2018 г. объем выпусков облигаций воздействия приблизился к 2,7 трлн 
долларов США (рис. 1). По итогам 2022 г. объем выпусков облигаций сократил-
ся на 13 % к 2021 г. несмотря на общее падение выпусков всех типов более чем 
на 60 %. Длительное время регион EMEA (Европа, Ближний Восток и Африка) 
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остается лидером по объему облигаций воздействия, однако растущий интерес со 
стороны Китая привел к лидирующим позициям в 2022 г. – 14 % общего объема 
выпусков [4].

Рис. 1. Динамика глобальной эмиссии «устойчивых облигаций» в привязке к количеству выпусков 
Источник: составлено авторами по материалам [4].

Fig. 1. Dynamics of the global issue of “sustainable bonds” in relation to the number of issues 

В РФ на февраль 2023 г. объем долговых инструментов в обращении, вклю-
ченных в Сектор устойчивого развития Московской биржи, составляет 275 млрд 
рублей РФ в количестве 27 выпусков. Сектор состоит из трех самостоятельных 
сегментов: зеленых и социальных облигаций, облигаций национальных и адап-
тационных проектов. В 2022 г. состоялось 7 выпусков (в 2021 г. – 10 шт.), общий 
объем упал на 36 % до 106,2 млрд рублей РФ (рис. 2)1.

Таксономия отнесения облигаций к сегментам в отечественной практике име-
ет свою специфику, помимо соответствия международным принципам, облигации 
должны соответствовать российским стандартам в сфере экологии, социально-
го финансирования, стандартам эмиссии Московской биржи, а для включения 
в сегмент «Национальных и адаптационных проектов» облигации должны соот-
ветствовать законодательству в области нацпроектов. С учетом концептуальной 
схожести устойчивых облигаций в глобальном понимании и облигаций нацио-
нальных и адаптационных проектов авторами предложено сравнить на рис. 3 объ-
ем выпусков облигаций по типам на глобальном и национальном уровнях.

В рамках таксономии государственной корпорации развития «ВЭБ.РФ» на те-
кущий момент выдан только один устойчивый кредит от 2020 г. на сумму 110 млрд 
рублей РФ2.  При этом по данным исследования Агентства «Эксперт РА» за 12 ме-

1  Данные Московской биржи. Сектор устойчивого развития. [Электронный ресурс]. URL: https://
www.moex.com/s3019. (дата обращения: 20.01.2023).

2  ВЭБ.РФ. Выпуски финансовых инструментов устойчивого развития. [Электронный ресурс]. 
URL: https://xn--90ab5f.xn--p1ai/ustojchivoe-razvitie/zeljonoe-finansirovanie/vypuski-finansovykh-instru
mentov/ (дата обращения: 20.01.2023).
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сяцев, предшествующих июлю 2022 г., объем ESG-кредитов в российском банков-
ском секторе вырос в 4 раза до 1,2 трлн рублей РФ [5].

Необходимо отметить, что ESG-факторы ранее частично были имплементи-
рованы в методологию оценки рисков, не выделяясь в отдельную категорию, по-
этому динамика в области роста устойчивых кредитов в том числе обусловлена 
пересегментацией ранее выданных кредитов в ESG-портфели и это, по мнению 
авторов, будет являться одним из факторов замедления динамики роста устойчи-
вых кредитов в будущем.

Рис. 2. Динамика российской эмиссии «устойчивых облигаций» в привязке к количеству выпусков
Источник: составлено авторами по материалам: Московская биржа. Сектор устойчивого развития. 

URL: https://www.moex.com/s3019 (дата обращения: 20.01.2023).
Fig. 2. Dynamics of the Russian issue of “sustainable bonds” in relation to the number of issues

Рис. 3. Классификация выпусков по типам облигаций
Источник: составлено авторами по материалам [4], Московская биржа. Сектор устойчивого развития. 

[Электронный ресурс]. URL: https://www.moex.com/s3019 (дата обращения: 20.01.2023).
Fig. 3. Classification of issues by types of bonds
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Государство и банковское сообщество находятся в начальной фазе разработки 
принципов учета ESG-факторов. Безусловно, есть отраслевые лидеры банковской 
отрасли, металлургии, добывающей отрасли и энергетики, выступающие приме-
рами интеграции ESG-факторов в деятельность, однако основная проблема за-
ключается в том, что не все стороны готовы развиваться и вкладывать денежные 
средства в процесс ESG-трансформации.

Процесс учета банками ESG-факторов в управлении в целом схож с иными 
отраслями, однако особое внимание следует уделить учету ESG-рисков в рамках 
управленческих решений при принятии риска. По данным опроса банков Ассо-
циации банков России, проводимом в 2022 г., единого подхода к анализу ESG-
факторов нет3. Используются внешние таксономии проектов и ESG-рейтинги за-
емщиков или внутренние банковские методики.

В процессе исследования было выявлено значительное количество инициа-
тив, участников процессов и правовой базы как на глобальном, так и националь-
ном уровнях, требующих систематизации. В связи с этим авторами предложена 
классификация на группы, которая послужит основой для анализа проблематики 
адаптации национальной нормативно-правовой базы к общемировым трендам.

Формирование ESG-концепции на глобальном уровне

Сама по себе концептуальная основа термина ESG, связанная с отношениями 
между корпорациями и заинтересованным сторонами, окружающей средой и об-
ществом в целом имеет длительную научную дискуссию. Переосмысление акаде-
мической концепции корпоративной социальной ответственности в актуальном 
контексте – предмет многих современных исследований как отечественных, так 
и иностранных авторов.

Востребованность исследований в области ESG, разработки понятийного 
аппарата и теоретических подходов в определении ESG обусловлена широким 
охватом экологических, социальных и управленческих факторов, объединение ко-
торых в одну терминологию позволяет использовать концепцию для различных 
заинтересованных сторон. Более того, объемное содержание термина приводит 
к его эволюционированию с течением времени посредством внедрения инициатив 
и новаций в законодательство.

Проанализировав многочисленные иностранные и отечественные научные 
труды, раскрывающие суть ESG, авторами предлагается для целей настоящей ста-
тьи использовать следующую компоновку определения ESG.

Компонент «E – Environmental. Окружающая среда» раскрывает видение 
и понимание корпораций по взаимодействию с окружающей средой, соблюдению 
законодательства в данной области и влияние корпораций на изменение климата.

Компонент «S – Social. Социальная ответственность» раскрывает фокус 
на влияние корпораций на своих сотрудников, клиентов и общество. Компонент 

3  Ассоциация Региональных Банков. Результаты опроса ESG – июль 2022 г. [Электронный ре-
сурс]. URL: https://asros.ru/upload/iblock/84b/17m2y2ai8s8utu7qjko2v1k28ngthd2r/Rezultaty-oprosa-
ESG-_-iyul-2022.pdf (дата обращения: 10.01.2023).
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включает не только наличие задекларированных материальных и нематериальных 
подходов к персоналу, но и наличие их практики применения.

Компонент «G – Government. Корпоративное управление» описывает, как кор-
порация контролируется и управляется. Компонент включает в себя все внутрен-
ние системы, которые организация имеет для того, чтобы осуществлять управле-
ние рисками, соблюдать корпоративную этику, прозрачность управления и пр. Это 
одна из самых значимых компонент ESG, оказывающая влияние на финансовые 
результаты корпорации.

Выявленные авторами в рамках исследования признанные международные 
инициативы в области устойчивого развития и ESG, которые послужили ката-
лизатором ESG-тематики, систематизированы в четыре группы и представлены 
на рис. 4, включая институциональные публикации, посвященные генезису и по-
следующему раскрытию базовых компонент концепции ESG как новой модели 
рациональной деятельности экономических субъектов.

Данная система демонстрирует, что основные усилия мирового сообщества 
в области формирования ESG-повестки пришлись на начало ХXI века и катали-
заторам выступил Доклад ООН «Неравнодушный побеждает» (Who Cares Wins) 
от в 2004 г., благодаря которому концепция ESG стала рассматриваться как систе-
ма компонент. Более того, данная концепция стала активно внедряться путем ини-
циатив ООН и институциональной поддержки, которые помогли распространить 
это понятие через глобальное инвестиционное сообщество среди заинтересован-
ных сторон4.

Впоследствии начинают появляться добровольные обязательства и принци-
пы, затрагивающие значительную сферу деятельности экономических субъектов. 
На основе доработок глобальных инициатив ООН возникают принципы в области 
инвестиционного анализа, портфельных инвестиций банковской деятельности, 
кредитования в области зеленых, социальных кредитов и кредитов, направленных 
на финансирование целей устойчивого развития. Основополагающей инициати-
вой в данной области выступили Принципы ответственного инвестирования (PRI) 
от 2006 г., впоследствии появились Принципы зеленого кредитования (GLP), 
Принципы ответственного банкинга (PRB), Принципы социального кредитования 
(SLP), Принципы кредитования в области устойчивого развития (SLLP), разрабо-
танные различными институтами и обновляемые ежегодно.

Для оценки следования корпорациями задекларированным принципам, 
адаптации к исполнению целей устойчивого развития и учета ими ESG-факто-
ров в своей деятельности заинтересованным сторонам необходимо иметь доступ 
к нефинансовой информации о деятельности корпораций. Данная задача решает-
ся путем регулирования стандартов полноты, достоверности и единообразия рас-
крытия нефинансовой информации в отчетности.

Модификация регулирования раскрытия отчетности носит перманентный ха-
рактер и зависит от целей и задач, стоящих перед заинтересованными сторонами 

4  United Nations Principles of Responsible Investments. [Электронный ресурс].  URL: https://
www.unpri.org/signatories (дата обращения: 17.01.2023); United Nations Principles of Responsible 
Banking. [Электронный ресурс]. URL: https://www.unepfi.org/banking/prbsignatories (дата обращения: 
17.01.2023).
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в конкретный момент времени. Раскрытие может носить как рекомендательный, 
так и обязательный характер, как в случае с директивами Еврокомиссии, требова-
ниями Комиссии по ценным бумагам США (SEC) или требованиями бирж к эми-
тентам ценных бумаг (Singapore Exchange, Hong Kong Exchanges and Clearing, 
Московская Биржа и проч.).

Базисом для раскрытия информации послужила Глобальная инициатива 
по отчетности (Global Reporting Initiative, GRI), являющаяся международным до-
бровольным стандартом подготовки отчетности по устойчивому развитию, кото-
рая на февраль 2023 г. содержала 38 стандартов5. Различные институциональные 
инициативы послужили основной для формирования иных требований по ин-
теграции в отчетность климатической и социальной информации, информации 
в области устойчивого развития, сведений о том, какую ценность в будущем не-
сет стратегия и деятельность корпорации. Причем данные требования относятся 
не только к корпорациям, но и иным участникам рынка – управляющими актива-
ми, консультантам и проч.

Начиная с 2021 г. в Европейском союзе наблюдается трансформация реко-
мендательного характера инициатив в область жесткого регулирования путем 
публикации нормативных документов по раскрытию информации в отношении 
ESG-факторов, рисках и возможностях, возникающих в области ЕSG для оцен-
ки эффективности деятельности в рамках «зеленой сделки» Европейского сою-
за, вплоть до оценки корпорациями эффективности деятельности своих контра
гентов.

Широкая повестка в области ESG и устойчивого развития стала катализа-
тором для появления различных ассоциаций участников финансового рынка. 
На рис.  4 авторами приведены основные представители международных сооб-
ществ банковских и экономических субъектов.

Большую роль в продвижении концепции ESG играют национальные ини-
циативы и законодательные требования по раскрытию информации и внедрению 
ESG-факторов на страновом уровне, которые явились следствием глобальных 
инициатив. Статья не содержит исчерпывающего перечня инициатив в области 
ESG, а ставит цель показать лишь основные тенденции.

Попытки систематизации инициатив в области ESG предпринимались ранее, 
подобное решение в 2019 г. предложили в рамках Международного экономическо-
го форума, представив инициативы по ESG в рамках экосистемы «ESG Ecosystem 
Map», однако решение осталось статичным.

Экосистема подвержена изменениям с учетом целей и задач, транслируе-
мых международным сообществом. По итогам Рамочной конвенции ООН об из-
менении климата, в 2022 г. было опубликовано несколько докладов о разрывах 
в адаптации к изменению климата и выбросу парниковых газов «Adaptation Gap 
Report 2022», «Emissions Gap Report 2022». Результаты исследований рисуют эко-
номическому сообществу мрачные онтологические перспективы. Как следствие, 
законодательная база и требования к участникам финансового сектора будут уже-

5  Global Reporting Initiative. GRI Standards. [Электронный ресурс]. URL: https://www.
globalreporting.org/how-to-use-the-gri-standards/gri-standards-english-language/ (дата обращения: 
17.01.2023).
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сточаться, что скажется на необходимости регулярной модификации экосистемы 
ESG и приведения ее в соответствие повестке дня.

Формирование ESG-концепции в России

Эксперименты по систематизации повестки в области ESG в России осущест-
влялись на уровне Аналитического центра при Правительстве РФ в целях иници-
ирования запуска ESG-трансформации. Последняя версия была разработана в де-
кабре 2021 г. под названием «Навигатор ESG 2.0».

Вклад в систематизацию отечественных ESG-инициатив и в реализацию 
актуальной национальной экосистемы вносит Национальный ESG Альянс. В де-
кабре 2022 г. был опубликован первый раздел атласа национальной экосистемы 
ESG, посвященный нефинансовой отчетности. На 2023 г. запланирована разра-
ботка 4-х следующих разделов атласа: «Финансирование», «Оценка», «Общая ин-
фраструктура» и «Инновации», что приведет к формированию единого информа-
ционного поля в области ESG. 

В российском праве отсутствует законодательно закрепленная терминология 
ESG. Нормативными актами регулируются отдельные компоненты: экология, со-
циальная повестка или же требования к юридическим лицам, выступающим эми-
тентами долговых инструментов, в ходе анализа более 1 500 нормативных актов, 
проведенного под эгидой Национального ESG Альянса выяснилось, что недавние 
изменения оказали наибольшее воздействие на экономический (89 %) и социаль-
ный (45 %) аспекты, в то время как на экологический – лишь 29 %, что свиде-
тельствует об отсутствии комплексного подхода в изменении законодательства 
в области ESG.

На рис. 5 представлена национальная правовая основа концепции ESG 
и, по мнению авторов, отражающая значимые документы и инициативы, которые 
заложили основу отечественной парадигмы ESG и являющиеся следствием эво-
люции международных институциональных инноваций.

Необходимо отметить, что такие документы, как Концепция перехода РФ 
к устойчивому развитию от 1996 г., Климатическая доктрина от 2009 г. являющие
ся следствием Рамочной конвенции ООН об изменении климата от 1992 г., рати-
фикация Парижского соглашения по климату от 2019 г. показывают, что россий-
ская ESG-повестка следует с заметным временным опозданием в модернизации 
норм права в сравнении с глобальным трендом.

Несмотря на международный интерес к ESG c начала XXI века, в России фор-
мирование ESG повестки связывают со второй декадой столетия. В 2012 г. Прави-
тельством РФ был утвержден план действий в области экологического развития 
на период до 2030 г., предполагающий модернизацию законодательства в обла-
сти окружающей среды и ратификацию Конвенции ООН об оценке воздействия 
на окружающую среду в трансграничном контексте и Протокола к ней от 1991 г. 
и 2003 г. соответственно.

Последующие этапы затрагивают период с 2018 по 2022 г. и связаны с фор-
мулировкой национальных проектов развития, отвечающих целям устойчивого 
развития и учитывающих ESG-факторы; ратификацией Парижского соглашения 
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по климату; внедрением концепции устойчивого развития и ESG-тематики путем 
появления стратегии социально-экономического развития, а также принятия зако-
на об ограничении выбросов парниковых газов и изменения действующих норм 
законодательства.

Усилия исполнительных органов в области законотворческой деятельности 
свидетельствуют о том, что ESG-тематика является одним из приоритетных на-
правлений развития государства. Группа «Раскрытие информации, принципы, ме-
тодология», представленная на рис. 5, содержит национальные инициативы в об-
ласти учета ESG-факторов в нефинансовой информации. Однако немаловажным 
остается тот факт, что в российском правовом поле до сих пор отсутствует закон 
по регулированию публичной нефинансовой отчетности, работа над которым ве-
лась с 2017 г., несмотря на наличие ряда рекомендаций со стороны Банка России 
в целях соблюдения Принципов ответственного инвестирования6.

Стоит отметить, что Московская Биржа, следуя глобальным трендам, опубли-
ковала руководство по внедрению принципов устойчивого развития, повышению 
качества раскрываемой информации об устойчивом развитии и созданию усло-
вий для ответственного инвестирования. В январе 2023 г. руководство обновлено 
с учетом инструкции по подготовке к выпуску ESG-инструментов.

Широкое применение российскими корпорациями рекомендаций и стандар-
тов по учету ESG-факторов в корпоративной отчетности остается под вопросом 
с учетом рекомендаций Правительства РФ от 2022 г. о предоставлении эмитен-
там права временно не раскрывать отчетность и аудиторские заключения на фоне 
антироссийских санкций и ухода иностранных инвесторов – основных потреби-
телей данной информации. Однако мнение экспертов по данному вопросу неод-
нозначно, ESG – это глобальный тренд, поэтому приверженность ESG позволяет 
российским корпорациям быть эффективными на новых рынках.

Согласно исследованию, подготовленному Национальным ESG Альянсом, 
ESG-повестка значима для стран АТОР и Ближнего Востока7, страны в этих реги-
онах имеют собственную национальную ESG-повестку, и внедряемые практики 
имеют более жесткое нормативное регулирование, чем на Западе, что является 
значимым фактором для идеи «переориентации» на Восток, которая активно вне-
дряется с 2022 г. на фоне геополитического кризиса.

Как следствие, доля эмитентов, для которых значимость учета ESG-факторов 
сохранилась и даже возросла, составила 72 % от общего числа клиентов Агентства 
«Эксперт РА» в 2022 г. [6]. Для российского бизнеса необходимость получения 
ESG-рейтинга со стороны рейтинговых агентств является вынужденной мерой, 
связанной с применением трансграничного углеродного регулирования и отсле-
живанием применения ESG-практик в цепочке поставок.

6  Сбербанк. Перспективы ESG в России и экономические преимущества устойчивого бизнеса. 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.sberbank.ru/ru/sberpress/esg/article?newsID=ba988514-7797-
4564-9f3f-62c5889c56ef&blockID=ff036e8f-6beb-4d62-b4e7-4c3e0a22b553&regionID=78&lang=ru&typ
e=NEWS (дата обращения: 20.01.2023 г.).

7  «Открывая новые горизонты: ESG-повестка в Азиатско-Тихоокеанском регионе и на Ближ-
нем Востоке» (исследование Kept по заказу ESG Альянса). Июль 2022 г. [Электронный ресурс]. URL: 
https://esg-a.ru/#library (дата обращения: 15.01.2023 г.).



48� Макроэкономический анализ

ISSN 2542-0429  
Ìèð ýêîíîìèêè è óïðàâëåíèÿ. 2023. Òîì 23, № 2  
World of Economics and Management, 2023, vol. 23, no. 2

Необходимо отметить, что публичность нефинансовой отчетности и полно-
та учета ESG-факторов являются важным не только для иностранных партнеров, 
но и для российских банков при формировании мнения о финансировании ESG, 
присвоения ESG-рейтинга и отнесения продукта к ESG-портфелю, который пред-
ставляет собой совокупность инвестиционных и кредитных продуктов, в кото-
рых уполномоченный орган банка принял решение участвовать путем покупки 
соответствующих инвестиционных инструментов, выдачи кредитов, гарантий 
или других инструментов [7].

За два года публикации ESG-рейтингов агентством «Эксперт РА» количество 
банков с ESG-рейтингом увеличилось с 2-х до 19-ти8, что свидетельствует о на-
личии соответствующих стратегий внутри банков, направленных на интеграцию 
ESG-факторов в деятельность банков.

В группе «ESG-сообщества» на рис. 5 осуществлена попытка объединить 
сообщества заинтересованных сторон из разных отраслей, которые ставят своей 
целью интегрировать ESG-принципы в деятельность своих членов и сформиро-
вать правовые основы для законодательного регулирования ESG. Основой данных 
объединений служат представители крупного корпоративного бизнеса.

В рамках ESG-повестки на кредитные организации определенное давление 
оказывает регулятор, вовлекая банковское сообщество в адаптацию к новым ви-
дам рисков путем публикации докладов, информационных писем с рекомендаци-
ями по учету ESG-факторов, консультаций по климатическим рискам, методоло-
гиям расчета ESG-рейтингов и направлениями развития банковской системы РФ. 
Пока данные материалы носят рекомендательный характер, однако не исключает-
ся, что в перспективе данные рекомендации будут переформатированы в требова-
ния для кредитных организаций.

Игнорирование ESG-факторов при принятии инвестиционных и кредитных 
решений может привести к повышенным рискам в деятельности и как следствие 
влиять на стабильность банка, поэтому внедрение стресс-тестирования банков-
ского сектора – это, скорее, вопрос времени.

Данную позицию подчеркивают действия Банка России, который в направ-
лениях развития финансового рынка РФ, утвержденных в ноябре 2022 г., обозна-
чает в среднесрочном горизонте проработку вопросов о возможности интегра-
ции ESG-рисков в пруденциальное регулирование и надзор в банковском секторе 
и обеспечение интеграции ESG-факторов в бизнес-стратегии и риск-менеджмент 
финансовых и нефинансовых организаций.

Выводы

Исследование предлагает сделать ряд выводов: а) катализатором изменения 
поведений экономических субъектов в строну концепции служат в первую очередь 
глобальные институты; б) вопросы устойчивого развития и борьбы с климатиче-
скими изменениями в России становятся объектом внимания органов исполни-
тельной власти, органов регулирования и участников финансового риска с замет-

8  Корпоративные рейтинги ESG. АО «Эксперт РА» [Электронный ресурс]. URL: https://raexpert.
eu/esg_corporate_ranking (дата обращения: 20.01.2023).
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ной временной задержкой по сравнению развитыми странами и даже странами 
БРИКС с учетом объема выпусков соответствующих долговых инструментов; 
в)  анализ рисков и обстоятельств, обусловленных изменениями ESG-факторов, 
фактически стало глобальной тенденцией, определяющей перспективные направ-
ления экономической и финансовой повестки.

Причастность субъектов экономических отношений и финансовых посредни-
ков в ESG-повестку показывает положительную динамику, в стране формируются 
лидеры с разработанными стратегиями, процедурами принятия рисков, таксоно-
миями отнесения заемщиков и продуктов к ESG-портфелям. Однако ангажиро-
ванность банков в процесс не пропорциональна характеру потребностей рынка, 
в связи с ограничениями финансовых и трудовых ресурсов, необходимых для ре-
ализации ESG-трансформации. В отечественной действительности характерным 
мотивирующим фактором для вовлечения кредитных организаций в процесс 
ESG-трансформации являются решения и рекомендации органов исполнительной 
власти и регуляторов.

Решения проблематики в области ESG-трансформации и вовлеченности эко-
номических субъектов в ESG-повестку, по мнению авторов, включают: разработку 
понятийного аппарата ESG в рамках национального законодательства; кардиналь-
ный пересмотр подходов в области нефинансовой информации и ее публичности; 
разработку обязательных норм по учету ESG-факторов в деятельности корпораций 
(в том числе с государственным участием и в области государственных закупок); 
внедрения ESG-ориентированного риск-менеджмента при принятии управленче-
ских решений; проработку программ субсидирования ESG-кредитов и государ-
ственных гарантий для заемщиков; внесение изменений в фискальную политику 
на предмет льгот для инвесторов и для корпораций в рамках ESG-трансформации.

Предлагаемые в настоящем исследовании решения являются стимулиру-
ющими для отечественных корпораций и банковского сообщества в области 
ESG-трансформации и создают основу для адаптации ESG-концепции к россий-
ской действительности.
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Аннотация
Характерное для проектов геологоразведочных работ на нефть и газ сочетание высокого потен-
циального выигрыша и низкой вероятности успеха приводит к необходимости вводить поправку 
на неприятие риска при их стоимостной оценке. Среди множества предлагаемых экономической 
наукой способов стоимостной оценки с поправкой на неприятие риска наиболее удобным пред-
ставляется критерий Коццолино. Однако практика показала, что использование этого критерия для 
оценки оптимальной доли участия компании в рискованном предприятии приводит к контринтуи-
тивным рекомендациям: при возрастании величины потенциального выигрыша оптимальная доля 
сначала возрастает, а затем убывает. Эта проблема вызвала оживленную дискуссию в отраслевой 
литературе, но ясной и приемлемой процедуры для ее преодоления так и не было предложено, за 
исключением паллиативных попыток введения в модель дополнительных ограничений либо сове-
тов полностью отказаться от применения критерия Коццолино в данном контексте.
В статье показано, что замеченный парадоксальный результат поддается объяснению, если выйти 
за узкие рамки задачи выбора доли участия в проекте и рассмотреть всю ситуацию как частный 
случай более общей задачи построения инвестиционного портфеля. Научная новизна работы со-
стоит в предложенном авторами разложении формулы определения оптимальной доли участия 
в проекте на две составные части, аналогичные эффектам замены и дохода. Каждое из слагаемых 
имеет интуитивно понятный экономический смысл и задает однозначную реакцию зависимой 
переменной на изменение величины потенциального выигрыша. Разложение позволяет численно 
оценить сравнительную силу двух разнонаправленных эффектов, тем самым проливая дополни-
тельный свет на природу исходной задачи.

© Ковалев С. Ю., Блам И. Ю., 2023
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Abstract
Oil and gas exploration projects are typically characterized by a combination of high potential gains and 
extremely low chances of success, so their appraisal requires some risk aversion discounting. Amongst 
many risk aversion-adjusted methods of project valuation proposed by economists, the Cozzolino cri-
terion appears to be the most appropriate. However, being applied to the problem of determining the 
optimum working interest in an exploration venture, this criterion yields an anomalous result such that the 
optimum working interest first increases and then decreases as the potential gain increases. This problem 
has inspired an intensive discussion in the oil and gas economics literature but, apart from attempts to 
overcome the problem by adding extraneous constraints that are somewhat palliative in nature, there has 
not been proposed a clear and acceptable procedure for overcoming all difficulties. 
In this article, it is shown that the paradoxical result can be explained if one steps outside the narrow limits 
of the working interest optimization task and view the issue as a part of a broader problem of building an 
investment portfolio. The authors propose a decomposition of the total impact of the project gain change 
on the optimum working interest into two components that resemble the substitution effect and the in-
come effect. Both components have intuitively understandable economic sense and unambiguous sign. 
The resulting sign of the total impact depends upon the relative sizes of the two oppositely directed effects 
that can be calculated numerically, thus providing a better understanding of the issue.
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Введение
Современные стандарты технико-экономического обоснования проектов 

в нефтегазовой отрасли предполагают использование вероятностного подхода. 
Нефтегазовые проекты, в особенности в сегменте «разведка и добыча», харак-
теризуются значительной неопределенностью ключевых геологических и цено-
вых параметров, недоучет которой способен привести к дорогостоящим ошибкам 
при принятии инвестиционных решений. При анализе инвестиционной привле-
кательности проектов приходится исходить из того, что все расчетные показате-
ли – прежде всего чистый дисконтированный доход (ЧДД) – являются случайны-
ми величинами [1–3]. Разработанные к настоящему моменту численные методы 
позволяют проводить необходимые расчеты и наглядно представлять возможные 
исходы проектов в виде вероятностных кривых ЧДД [4–6]. Прикладное программ-
ное обеспечение нефтесервисных компаний предусматривает возможность фоку-
сировать внимание на оценке рисков и неопределенностей при оценке реальной 
стоимости проектов геологоразведочных работ (ГРР)1. 

Вероятностное описание сравниваемых альтернатив накладывает дополни-
тельную ответственность на руководство компании, заключающуюся в необходи-
мости выбрать формальный критерий стоимостной оценки проектов со случай-
ным исходом. Среди множества предлагаемых экономической наукой критериев 
стоимостной оценки проектов, имеющих вероятностный исход, наилучшим пред-
ставляется так называемый «критерий Коццолино» [7; 8], рассчитываемый 
по формуле 
	 	 (1)

где  – ЧДД проекта, рассматриваемый как случайная величина или «лотерея»; 
i, i  =  1, 2, ..., n, – индекс возможных исходов проекта; xi – значение ЧДД, 
соответствующее исходу i; πi (0 ≤ πi ≤ 1; ) – вероятность исхода i; ρ – 
параметр, имеющий денежную размерность и задающий нормативную «степень 
терпимости к риску» (Risk Tolerance); e – основание натуральных логарифмов.

В отличие от остальных подходов, учитывающих отрицательное отноше-
ние руководства компании к риску, критерий Коццолино можно использовать 
во всех ситуациях, где традиционно применяется показатели ЧДД и «матожида-
ние ЧДД» – от простого ранжирования проектов до построения сложных инве-
стиционных стратегий методом «дерево принятия решений». Также он позволя-
ет делегировать принятие подобных решений на нижние уровни корпоративной 
иерархии, поскольку заданное руководством компании значение параметра ρ 
обеспечивает согласованность всех полученных на его основе оценок. Наконец, 
простое увеличение инвестиционного бюджета компании не приводит к необхо-
димости пересчитывать все ранее полученные оценки, как это приходится делать 
при использовании других критериев.

Поводом для написания данной статьи стали недавние публикации в отрас-
левой экономической литературе, в которых применимость формулы Коццолино 

1  Экономическая оценка и управление ресурсами. ООО «Технологическая компания Шлюмбер-
же».  URL:  https://digital.slb.ru/products/geox/economic_evaluation_and_resource_management/ (дата об-
ращения:  01.03.2023)
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к стоимостной оценке проектов ГРР на нефть и газ ставится под сомнение. Скеп-
тики приводят примеры того, как использование формулы (1) приводит к реко-
мендациям, противоречащим, по их мнению, базовым представлениям о законо-
мерностях выбора в условиях неопределенности, и рекомендуют в таких случаях 
отказаться от ее применения в пользу альтернативных методик стоимостной оцен-
ки [9; 10]. Эти претензии нам кажутся весьма серьезными и заслуживающими 
внимательного разбора, в ходе которого экономический смысл формулы Коццоли-
но и ее место среди других подходов к оценке инвестиционной привлекательно-
сти проектов станут более понятными.

Описание ситуации, когда применение критерия Коццолино  
вызывает сомнения

Разберем ситуацию, представленную в [9; 10] как повод для сомнений в при-
менимости критерия Коццолино на практике. 

Пример 1. Допустим, имеется проект геологоразведочных работ на нефть 
и газ, упрощенно описываемый в виде лотереи с двумя возможными исходами, 
успех (success) и неудача (failure), с вероятностями, соответственно, πs и πf

2. Успех 
означает обнаружение запасов углеводородов рыночной ценностью R млн ден. ед., 
а неудача – отсутствие коммерческих запасов и необходимость списать в убыт-
ки затраты на ГРР, равные С млн  ден. ед. Требуется найти оптимальную долю 
участия компании в этом проекте, W*, предполагая, что остальную часть затрат 
и доходов проекта возьмет на себя гипотетический внешний инвестор3. Задача 
сводится к поиску значения W, максимизирующего величину критерия Коццолино

	 	 (2)

при условии 0 ≤ W ≤ 1. Задача имеет аналитическое решение:

	 	 (3)

Критиков критерия Коццолино смущает задаваемая формулой (3) неодно-
значность реакции W* на изменения параметра R – при увеличении R значение 
W* может как возрастать, так и снижаться. Однако вторая ситуация характерна 
как раз для соотношений параметров, типичных для проектов ГРР – низкая ве-
роятность успеха, высокий выигрыш в случае успеха. Допустим, C = 1 млн ден. 
ед., R = 50 млн ден. ед., πs = 10 %, πf = 90 %, ρ = 5 млн ден. ед. Тогда рассчитанная 
по формуле (3) оптимальная доля участия в проекте равна 16,95 %, т. е. рекомен-
дуемая сумма вложений в проект равна 169 500  ден. ед. Предположим теперь, 

2  Весь последующий анализ и выводы могут быть распространены и на случай более реалистич-
ного описания неопределенности, присущей проектам ГРР, например, с использованием логнормаль-
ного распределения.

3  Такая упрощенная постановка задачи помогает определить стартовую позицию компании в пе-
реговорах с потенциальными партнерами по проекту. Используя критерий Коццолино, можно сформу-
лировать и решить задачу определения результатов торга между компаниями-партнерами по поводу 
распределения денежных потоков рискованного проекта ГРР, но такой анализ выходит за рамки дан-
ной статьи.
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что руководство компании получает дополнительную информацию, в соответ-
ствии с которой величина предполагаемого денежного выигрыша в случае успеха 
проекта удваивается до R = 100 млн ден. ед. Перерасчет по формуле (3) дает новое 
значение оптимальной доли участия в проекте, равное 11,99 %. Иначе говоря, од-
нозначно благоприятное изменение параметров проекта приводит к тому, что ре-
комендуемая сумма вложений в проект снижается до 119 900 ден. ед.! Если же 
значение R  возрастает до 150 млн ден. ед., то рекомендуемая сумма вложений 
в проект снижается до 93 600 ден. ед.

Критики формулы Коццолино считают, что полученный парадоксальный ре-
зультат свидетельствует о фундаментальной непригодности формулы Коццолино 
к решению подобного рода задач и рекомендуют использовать альтернативные 
методы стоимостной оценки, например, формулу Келли [11]. Мы с этим мнением 
не согласны, однако для объяснения нашей позиции потребуется обращение к те-
оретическим основам формулы Коццолино. 

Экономический смысл критерия Коццолино

Простейшим критерием сравнения проектов со случайным исходом являет-
ся показатель «математическое ожидание ЧДД», . Этот критерий интуитивно 
понятен, а также обладает пятью важными свойствами, которые делают его удоб-
ным инструментом экономических расчетов. Список полезных свойств включает: 
(i) непрерывность; (ii) монотонность; (iii) согласованность расчетов в детермини-
стском и вероятностном случаях; (iv) независимость от наличия дополнительных 
проектов; (v) сильную инвариантность к смешиванию. Подробный разбор этих 
свойств можно найти, например, в [12. С. 460–470]. Конечно, использование кри-
терия  предполагает, что руководство компании при сравнении проектов пол-
ностью игнорирует различия в количестве заключенного в них риска. Если же 
такие различия игнорировать невозможно, то критерий  можно модифици-
ровать, введя в него «поправку на риск», равную произведению количества риска 
на принятую в компании нормативную денежную цену риска. «Математическое 
ожидание с поправкой на риск» (Risk-Adjusted Expected Value) находится по фор-
муле

	 	 (4)

где риск измеряется дисперсией значений , , а роль цены риска играет 
множитель, обратный удвоенному значению параметра «степень терпимости 
к риску», ρ. Критерий  привлекателен своей простотой и интуитивно 
понятным экономическим смыслом, однако, к большому сожалению, он не 
всегда обладает свойствами (i)-(v), а потому не может служить универсальным 
инструментом стоимостной оценки. В качестве иллюстрации приведем 
следующий пример.

Пример 2. Допустим, принятое в компании нормативное значение ρ равно 
5 млн ден. ед. Рассмотрим проекты А и В с бинарными исходами «успех – не
удача», причем известно, что при успешном исходе любого из проектов его ЧДД 
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будет равен 200 млн ден. ед., а при неудачном – только 120 млн ден. ед. Исходы 
проектов статистически независимы. Проекты различаются вероятностями успе-
ха: у проекта А она равна 50 %, а у проекта В – лишь 25 %. Заметим, что про-
ект А явно лучше проекта В в смысле вероятностного доминирования. Однако 
рассчитанная по формуле (4) стоимостная оценка проекта А ниже, чем у проекта 
В: . Говоря формальным языком, мы показали, 
что стоимостная оценка   в общем случае не обладает свойством монотон-
ности.

Хотя критерий  не может служить универсальным инструментом 
стоимостной оценки, он наглядно иллюстрирует экономический смысл крите-
рия Коццолино. Дело в том, что формула (4) представляет собой приближенное 
описание формулы (1), полученное путем разложения последней в ряд Тейлора 
в окрестности точки . Особый интерес представляет случай, когда ЧДД про-
екта имеет нормальное вероятностное распределение, ). В этом случае 
результаты расчетов по формулам (1) и (4) совпадают не только в окрестности 
точки матожидания ЧДД, но и на всей области значений ЧДД4.

Поскольку стандарты учета фактора неопределенности при описании инве-
стиционных проектов нефтегазовой отрасли предполагают мультипликативное 
накопление случайных отклонений, вероятностное распределение ЧДД обычно 
имеет далекий от нормального, скошенный вид [3; 15]. Применять формулу (4) 
к таким проектам некорректно, необходимо использовать ее «расширенную вер-
сию», формулу (1).

Вопрос о том, каким именно образом руководство компании должно опре-
делять для себя приемлемое значение параметра ρ, остается открытым5. Было 
предложено несколько игровых процедур, позволяющих с разной степенью до-
стоверности решать эту задачу. Типичная процедура сводится к нахождению мак-
симальной суммы, которую компания согласна заплатить за участие в лотерее, 
специально составленной таким образом, чтобы максимальная величина ставки 
была равна или кратна искомому значению ρ [15; 16].

Чем альтернативные критерии стоимостной оценки рискованных проектов 
уступают критерию Коццолино

С точки зрения академической экономической науки, в качестве стоимостной 
оценки рискованного актива может быть использована любая величина , 
являющаяся решением уравнения:

	 ,	 (5)

где  – ЧДД проекта, рассматриваемый как случайная величина или «лотерея»; 
i, i  =  1,  2  …,  n, – индекс возможных исходов проекта; xi – значение ЧДД, 

4  Для того чтобы применить формулу (1), нормальное вероятностное распределение нужно при-
ближенно представить в виде дискретного вероятностного распределения, выбрав достаточно боль-
шое число исходов, n.

5  В работе [14] предпринята попытка оценить значения ρ на основе фактических данных об учас
тии нефтегазовых компаний в проектах с различной степенью риска.
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соответствующее исходу i; πi (0 ≤ πi ≤ 1; ) – вероятность исхода i;  – 
оператор математического ожидания; u(x) – некоторая функция, которая, с точки 
зрения руководства компании, наилучшим образом описывает его предпочтения. 
Иначе говоря, оценка VC.E. представляет собой «гарантированный денежный 
эквивалент» (Certainty Equivalent) лотереи . Академическая 
наука не накладывает никаких априорных ограничений на вид функции 
u(x), оставляя этот выбор руководству компании и указывая лишь на то, что 
типичному случаю отрицательного отношения к риску соответствует монотонно 
возрастающая и вогнутая функция u(x).

Критерий Коццолино является решением уравнения (5) в частном случае 
 . Главным его достоинством является обладание всеми пятью ука-

занными выше полезными свойствами показателя . Благодаря этому оценка  
 может быть использована во всех случаях, где традиционно приме-

няется показатель , – при построении сложных инвестиционных стратегий 
методом «дерево принятия решений», при формировании инвестиционного порт-
феля компании, при выборе позиции в переговорах с партнерами о совместном 
участии в том или ином проекте.

Альтернативные методы стоимостной оценки подразумевают иной вид функ-
ции u(x). Например, при u(x) = ln(B + x) получаем критерий Келли:

	 	 (6)

где B – некоторая константа, имеющая денежную размерность. В отличие от 
критерия Коццолино, критерий Келли не обладает свойствами (iii)-(v), что 
затрудняет его использование на практике. В качестве иллюстрации рассмотрим 
проект из Примера 1. Его стоимостная оценка по Келли находится по формуле

	 .	 (7)

Однако этот же самый проект можно описать иначе, в виде последователь-
ности двух событий. На начальном этапе компания расходует денежные средства 
в объеме C. Завершающий этап отличается от начального вероятностным характе-
ром денежных потоков, которые описываются случайной величиной , принима-
ющей значения R либо 0 с вероятностями πs  и πf . На момент принятия инвести-
ционного решения ЧДД проекта представляет собой разницу между случайной 
величиной  и гарантированными издержками C, и его стоимостная оценка нахо-
дится по формуле

	 .	 (8)

Замечаем, что оценки (7) и (8) не равны друг другу. При типичных значени-
ях параметров расхождение может быть весьма значительным. Оно имеет мес
то вследствие нарушения свойства (iii), т. е. рассогласованности расчета крите-
рия в детерминистском и вероятностном случаях. Получается, что стоимостная 
оценка зависит не только от фактических действий при осуществлении проекта, 
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но и от их интерпретации. Единственным видом стоимостной оценки, которому 
не свойствен этот недостаток, является критерий Коццолино.

Разбор проблемной ситуации
Для того чтобы объяснить парадоксальный результат, полученный в Приме-

ре 1, воспользуемся известным приемом экономической науки, а именно: разло-
жением интересующего нас явления на две составные части – эффект замены 
(ЭЗ) и эффект дохода (ЭД) [17. С. 34]. Допустим, RB > RA, а соответствующие 
этим значениям оптимальные доли участия в проекте положительны и меньше 
100 %. Выпишем разницу значений  и  

	 	 (9)

и представим ее в виде суммы двух слагаемых:

	 ,	 (10)

где

	 ,	 (11)

	 	 (12)

Нетрудно убедиться, что ЭЗ > 0 при RB > RA. Несколько сложнее показать, 
что ЭД < 0. Для этого достаточно продемонстрировать, что функция 

	 	

убывает по z. Продифференцируем функцию f(z): 

	 	

При z = (R – C) / C производная f'(z) всегда имеет отрицательный знак, так 
как выполнено условие (πs/πf)z > 1, поскольку ненулевая доля участия воз-
можна лишь в проектах с положительным значением матожидания ЧДД: 
πs (R – C) – πfC > 0.

Таким образом, знак разности   зависит от сравнительной силы двух 
эффектов, ЭЗ и ЭД. Сопоставив формулы (11) и (12), нетрудно показать, что при от-
носительно низких значениях R действие первого эффекта сильнее, и их сумма 
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имеет положительный знак, в то время как при достаточно больших значениях R 
эффект дохода доминирует над эффектом замены, и дальнейшее возрастание этого 
параметра приводит к уменьшению оптимальной доли участия в проекте6.

Для того чтобы объяснить экономический смысл формул (11) и (12), рассмо-
трим сначала умозрительную ситуацию, когда проект, описанный в Примере 1, 
осуществляется сам по себе третьими лицами, а на финансовом рынке делаются 
ставки на его результат. Иначе говоря, на рынке можно приобрести активы двух 
видов – S и F, каждый из которых представляет собой право на получение в буду-
щем 1 ден. ед., но выплаты эти обусловлены либо успехом проекта (актив S), либо 
его неудачей (актив F). Имея в своем портфеле xs единиц актива S и xf единиц акти-
ва F, инвестор обеспечивает себе будущий доход в xs ден. ед. при успешном исходе 
проекта и в xf ден. ед. – при его неудаче. Каждому инвестиционному портфелю 
такого вида сопоставим точку на плоскости, отложив по оси абсцисс количество 
входящих в портфель активов S, а по оси ординат – соответствующее количество 
активов F (см. рис. 1–4).

Предпочтения инвестора в отношении активов S и F как возможных объектов 
вложения капитала проиллюстрированы на рис. 1–4 кривыми безразличия, каждая 
из которых является геометрическим местом точек, соответствующих инвестици-
онным портфелям (xs, xf), имеющим равную стоимостную оценку:

	 	 (13)

Рис. 1. Неоднозначная зависимость оптимальной доли участия в проекте от параметра R
Fig.1. Ambiguous dependence of the optimal working interest on the parameter R value

6  Пороговое значение R, разделяющее области убывания и возрастания W* по R, задано условием 
.
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Допустим, инвестор располагает бюджетом в B ден. ед., который он собира-
ется израсходовать на покупку активов S и F по рыночным ценам ps, pf . Его задача 
состоит в выборе таких значений xs, xf , которые бы максимизировали выражение 
(13) при бюджетном ограничении 

	 .	 (14)

Решаем эту задачу и находим:

	 	 (15)

	 	 (16)

Формулы (15) и (16) содержат в себе ключ к пониманию главной особенности 
предпочтений, описываемых критерием Коццолино. Она состоит в том, что спрос 
на рискованные активы, по сути, не зависит от имеющегося бюджета. Если бюд-
жет увеличить на некоторую сумму B, то инвестор израсходует ее на приобрете-
ние дополнительного безрискового портфеля, куда активы S и F войдут в равных 
количествах: 

	 .	

Иначе говоря, структура рискованной части инвестиционного портфеля 
определяется выбором при B = 0. В этом случае инвестор покупает оптимальное 
количество актива S, финансируя его покупку занятием короткой позиции по ак-
тиву F. При B > 0 структура рисковой части портфеля остается прежней, а все 
дополнительные деньги вкладываются в безрисковый актив – либо путем форми-
рования безрискового портфеля из активов S и F, либо путем покупки отдельного 
безрискового актива по рыночной цене, которая ввиду выполнения стандартного 
условия «отсутствия возможностей для арбитража» должна быть равной (ps + pf). 
Именно это свойство критерия Коццолино обеспечивает ему ключевое преимуще-
ство перед другими критериями, задаваемыми формулой (5), а именно – возмож-
ность оценивать проекты по отдельности, гарантируя, что сумма оценок проектов, 
входящих в инвестиционный портфель, всегда окажется равной оценке портфеля, 
рассматриваемого как единое целое7. Благодаря этому свойству логику вложений 
в один отдельно взятый проект можно описывать кривыми на рис. 1–4, вынося 
за скобки вопрос о вложениях в другие активы.

Теперь вернемся к условиям Примера 1. В рассматриваемой там ситуации 
не существует конкурентного рынка активов S и F. Однако выбор компанией доли 
участия в проекте,W (0 ≤ W ≤ 1), эквивалентен приобретению активов S и F в объ-
емах: 

	 	 (17)

Уравнения (17) задают линейную зависимость между xs и xf, очень похожую 
на бюджетное ограничение (14), если принять ps = C/R, xf = (R – C)/R, B = 0:

7  При условии статистической независимости исходов этих проектов.



62� Микроэкономический анализ

ISSN 2542-0429  
Ìèð ýêîíîìèêè è óïðàâëåíèÿ. 2023. Òîì 23, № 2  
World of Economics and Management, 2023, vol. 23, no. 2

	 	 (18)

где 0 ≤ xs ≤ (R – C), –C ≤ xf ≤ 0. Таким образом, выбор доли участия в проекте 
сводится к выбору точки на отрезке, концы которого имеют координаты (0;0) и 
(R – C; –C).8 Координаты  соответствуют стопроцентному участию в 
проекте, (0;0) – отказу от участия, а в общем случае доля участия равна

	 	 (19)

Оптимальный выбор W соответствует точке касания бюджетной линии, задан-
ной уравнением (18) и наивысшей доступной кривой безразличия. На рис. 1 пока-
заны четыре такие точки – A, B, D и F, – иллюстрирующие выбор при R = 15, 25, 
30 и 60 млн ден. ед. Они позволяют проследить, что происходит с оптимальным 
выбором при возрастании значения R. Увеличение R приводит к снижению ps, воз-
растанию pf  и повороту бюджетной линии против часовой стрелки вокруг начала 
координат, в результате чего точка   меняет свое положение. Поскольку 
значение C остается постоянным, величина   изменяется пропорцио
нально приращению . Иначе говоря, смещение точки оптимального выбора 
вниз соответствует возрастанию значения W*, а смещение ее вверх соответству-
ет его снижению. Из рис. 1 видно, что может наблюдаться как первое (переход 
из точки A в точку B), так и второе (переход из точки D в точку F). Для того чтобы 
выяснить причины такого различия в поведении W*, рассмотрим эти случаи под-
робнее.

Реакция W* на возрастание значения R с 15 млн ден. ед. до 25 млн ден. ед. 
показана на рис. 2. Начальной и конечной точкам оптимального выбора, А и В, 
соответствуют значения   и . Кроме того, к исходной 
кривой безразличия проведена касательная параллельно проходящей через точ-
ку В бюджетной линии, так что тангенс ее наклона равен . Эта 
вспомогательная бюджетная линия задает область выбора в умозрительной си-
туации, когда руководство компании имеет возможность выбрать долю участия 
в проекте при RB = 25, но также связано дополнительным обязательством уплатить 
некоторую фиксированную сумму M  вне зависимости от исхода проекта и от вы-
бранной доли участия. Иначе говоря, речь идет о выборе оптимального портфеля   

 при   B = –M. 
При этом величина M  подобрана таким образом, чтобы в точности компен-

сировать компании благоприятный эффект от возрастания R с 15 до 25 млн ден. 
ед. и оставить стоимостную оценку неизменной, что проиллюстрировано касани-
ем вспомогательной бюджетной линии с исходной кривой безразличия в точке G. 
Из логики построения рис. 2 следует, что величина M  задана формулой: 

	 	 (20)

8  При построении графиков на рис. 1 использовано заданное в Примере 1 значение C = 1 млн 
ден. ед. 
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где . При заданных значениях параметров получаем 
M = 91,7 тыс. ден. ед.

Движение из точки A в точку G на рис. 2 в точности соответствует эффекту 
замены, описываемому формулой (11): 

	 	 (21)
Его экономический смысл состоит в том, что при относительном подорожа-

нии актива F и относительном удешевлении актива S в структуре оптимального 
портфеля, при прочих равных условиях, естественно ожидать частичную замену 
актива F на актив S. Однако для того чтобы обеспечить выполнение этих прочих 
равных условий, требуется уменьшить бюджет компании на величину M. В ре-
зультате короткая позиция по активу F увеличивается, а W*возрастает9. При за-
данных значениях параметров получаем ЭЗ ≈ + 14,1 процентных пунктов (п. п.).

Движение из промежуточной точки G в конечную точку B  на рис. 2 в точно-
сти соответствует эффекту дохода, описываемому формулой (12):

	 	 (22)

9  Увеличение по абсолютной величине короткой позиции по активу F означает уменьшение ко-
личества этого актива в портфеле.

Рис. 2. Зависимость оптимальной доли участия в проекте от значения параметра R: эффект замены 
сильнее эффекта дохода

Fig. 2. Dependence of the optimal working interest on the parameter R value: the substitution effect dominates 
the income effect



64� Микроэкономический анализ

ISSN 2542-0429  
Ìèð ýêîíîìèêè è óïðàâëåíèÿ. 2023. Òîì 23, № 2  
World of Economics and Management, 2023, vol. 23, no. 2

Его причина – параллельный сдвиг бюджетной линии, соответствующий воз-
вращению компании той самой суммы M, которую ранее потребовалось изъять, 
чтобы выделить эффект замены. Как было показано выше, приращение дохода 
не влияет на структуру рисковой части инвестиционного портфеля. Дополнитель-
ные деньги расходуются на приобретение активов S и F в равных объемах, что эк-
вивалентно приобретению безрискового актива. Короткая позиция по активу F 
уменьшается по абсолютной величине как раз на сумму M, а значит, уменьшается 
и выбранная доля участия в проекте W*. При заданных значениях параметров име-
ем ЭД ≈ –9,2 п.п. Поскольку эффект замены в данном случае превышает эффект 
дохода по абсолютной величине, в итоге наблюдается увеличение значения W* 
на 4,9 п. п.

На рис. 3 показана реакция W* на возрастание значения R с 20 млн ден. ед. 
до 37 млн ден. ед., интересная тем, что в данном случае эффекты замены и дохода 
в точности равны по абсолютной величине, в результате чего значение W* остает-
ся неизменным.

Рис. 3. Зависимость оптимальной доли участия в проекте от значения параметра R: эффекты замены  
и дохода взаимно погашаются 

Fig. 3. Dependence of the optimal working interest on the parameter R value: the substitution effect and  
the income effect neutralize each other

Наконец, на рис. 4 показана ситуация, когда эффект дохода по абсолютной 
величине превосходит эффект замены. При возрастании R от 30 до 60 млн ден. 
ед. наблюдается снижение оптимальной доли участия в проекте с  
до  При этом ЭЗ ≈ + 8,5 п. п., ЭЗ ≈ – 12,3 п. п. Заметим, что то же са-
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мое наблюдается и при более высоких значениях R, включая заданные условиями 
Примера 1 (см. рис. 1).

Рис. 4. Зависимость оптимальной доли участия в проекте от значения параметра R: эффект дохода 
сильнее эффекта замены

Fig. 4. Dependence of the optimal working interest on the parameter R value: the income effect dominates 
the substitution effect

Теперь мы можем предложить объяснение результатам Примера 1. Интуи-
тивное представление о том, что возрастание предполагаемой суммы выигрыша 
в случае успеха предприятия должно приводить к желанию увеличить вложения 
в это предприятие, основано на неявном предположении об отсутствии эффекта 
дохода. Расчет по формуле (11) показывает, что если бы действовал только эф-
фект замены, увеличение значения R с 50 до 100 млн ден. ед. сопровождалось 
бы возрастанием значения W* с 16,95 % до 22,02 %, а дальнейшее увеличение R 
до 150 млн ден. ед. приводило бы к возрастанию W* до 23,70 %.

Заключительные замечания

Используя критерий Коццолино, руководство компании получает возмож-
ность задавать единый внутрикорпоративный стандарт внесения поправки 
на риск в стоимостную оценку любого отдельно взятого проекта без необходи-
мости каждый раз заново оценивать весь инвестиционный портфель компании 
в целом. Приблизительная формула (4) доступно объясняет экономический смысл 
этой поправки, интерпретируя ее как вычет из матожидания ЧДД, равный произ-
ведению количества риска, измеряемого дисперсией возможных значений ЧДД, 
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на нормативную цену риска, задаваемую выбранным значением параметра ρ. 
К сожалению, в рамках такого упрощенного представления невозможно объяс-
нить некоторые контринтуитивные результаты применения критерия Коццолино 
на практике, например, при определении оптимальной доли участия в проектах 
ГРР на нефть и газ. Это способствует скептическому отношению к самой возмож-
ности универсального использования критерия Коццолино и рекомендациям в со-
мнительных случаях заменять его другими критериями, даже имеющими менее 
надежную теоретическую основу.

Мы считаем, что в таких случаях не стоит отказываться от использования 
критерия Коццолино, а для объяснения неоднозначности реакции оптимальной 
доли участия в проекте на возрастание величины потенциального выигрыша при-
менять предложенное нами разложение формулы (3) на две компоненты, каждая 
из которых имеет вполне понятный экономический смысл.
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Аннотация 
Статья посвящена анализу практики, сложившейся на текущей момент в оценке российских соци-
альных проектов в сфере физической культуры и спорта. Под такими проектами авторы понимают 
инициативы, направленные на решение социальных задач (например, в области здравоохранения, 
образования или борьбы с преступностью) через спорт. Подходы к оценке социальных проектов 
в целом и ее особенности для спорта в частности пока слабо представлены в академической лите-
ратуре. При этом сокращение объемов финансирования и необходимость выбора ограниченного 
числа инициатив из множества предлагаемых сделает это направление еще более востребован-
ным. В качестве методологии исследования авторами использован анализ существующих гранто-
вых конкурсов и методов, применяемых благотворительными организациями. В частности, были 
рассмотрены положения 11 конкурсов, направленных на поддержку социальных инициатив в сфе-
ре спорта, а также годовые отчеты нескольких благотворительных фондов. В результате было вы-
явлено, что наиболее часто применяются экспертные модели и теория изменений. Среди прочего 
авторами представлен сравнительный анализ используемых критериев оценки. Также установле-
но, что зарубежная практика оценки больше ориентирована на монетарные модели, в том числе 
социальный возврат инвестиций (SROI) и затраты-выгоды, которые пока недостаточно распро-
странены в России. Проведенное исследование может представлять ценность для организаций, 
реализующих и поддерживающих социальные проекты в сфере спорта, а также для государствен-
ного сектора, в первую очередь – с позиции выработки собственной методики оценки и обоснова-
ния используемых критериев.

© Солнцев И. В., Ольховский Р. М., Еремина Е. А., 2023



Солнцев И. В. и др. Российская практика оценки социальных проектов в сфере спорта � 71

ISSN 2542-0429  
Ìèð ýêîíîìèêè è óïðàâëåíèÿ. 2023. Òîì 23, № 2  

World of Economics and Management, 2023, vol. 23, no. 2

Ключевые слова
социальный спорт, оценка социальных эффектов, эффективность социальных проектов, управле-
ние в спорте, спортивный менеджмент, экономика спорта

Источник финансирования
Исследование выполнено при финансовой поддержке Благотворительного фонда Владимира По-
танина.

Для цитирования
Солнцев И. В., Ольховский Р. М., Еремина Е. А. Российская практика оценки социальных проектов 
в сфере спорта // Мир экономики и управления. 2023. Т. 23, № 2. С. 70–84. DOI 10.25205/2542-
0429-2023-23-2-70-84

Social Impact Assessment in Sport: Russian Context

Ilia V. Solntsev1, Roman M. Olkhovskiy2,  
Ekaterina A. Eremina3

1Financial University under the Government of the Russian Federation 
Moscow, Russian Federation

2,3National Research University ITMO 
St. Petersburg, Russian Federation

1isolntcev@fa.ru, https://orcid.org/0000-0001-9562-8535 
2olkhovsky.roman@gmail.com, https://orcid.org/0000-0003-0789-9306 

3eremeaa@gmail.com, https://orcid.org/0000-0002-4503-1447

Abstract
The article is devoted to the analysis of the current practice in the assessment of Russian social projects 
in the field of physical culture and sports. By such projects, the authors mean initiatives aimed at solving 
social problems (for example, in the field of health care, education or crime reduction) through sports. 
Approaches to the evaluation of social projects in general, and its features for sports, in particular, are still 
poorly represented in the academic literature. At the same time, the reduction in funding and the relevance 
of choosing a limited number of initiatives from plenty will make this topic even more in demand. As a 
research methodology, the authors used an analysis of existing grant competitions and review of methods 
used by charitable organizations. In particular, the provisions of 11 competitions aimed at supporting 
social initiatives in the field of sports, as well as annual reports of several charitable foundations, were 
considered. As a result, it was found that expert models and change theory are among the most popular. 
Besides authors present a comparative analysis of the assessment criteria used. Foreign assessment prac-
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В России реализуется большое число спортивных проектов, имеющих соци-
альные цели, среди которых – повышение настроения и уверенности в себе, со-
циализация лиц с ограниченными возможностями здоровья и мигрантов, борьба 
с преступностью, укрепление здоровья и многие другие. Однако зачастую дости-
жение этих целей либо воспринимается как очевидное, либо даже не предусма-
тривается инициаторами.

Оценка социальных проектов (social impact assessment) получила широкое 
распространение за рубежом, но пока не получила должного внимания в Рос-
сии. Цель данной работы – рассмотреть практику оценки социальных инициатив 
в сфере спорта, сложившуюся в России, и предложить возможные направления ее 
дальнейшего развития.

Социальный эффект в научной литературе определяется как совокупность 
социальных результатов, получаемых от реализации инвестиций в реальном 
секторе экономики, проецируемых на качество социальной среды и имеющих 
как положительные, так и отрицательные значения [1]. Рождественская и др. [2] 
считают, что социальная (общественная) эффективность учитывает результаты 
деятельности или реализации проекта для благополучателей, общества в целом 
и для самих инициаторов с поправкой на затраченные ресурсы. Таким образом, 
следует различать понятия эффекта и эффективности. Первый предусматрива-
ет достижение определенных целей и в зарубежной литературе подразделяется 
на три категории [3]:

1.  Непосредственные результаты (outputs), например, число участников и их 
удовлетворенность.

2.  Отложенные результаты (outcomes), например, улучшение качества жизни 
или улучшение здоровья.

3.  Долгосрочные изменения (impact), например, устойчивое улучшение 
в восприятии внешнего мира (wellbeing) или рост заработной платы, достигнутый 
за счет успехов в образовании, которые в свою очередь стали результатом занятий 
спортом.

Немного забегая вперед, заметим, что в России, как правило, измеряется пер-
вая группа результатов. Для выявления методов оценки, используемых в России 
применительно к спортивным проектам, был проведен анализ следующих гранто-
вых конкурсов:

1.  Конкурсный отбор на предоставление из федерального бюджета грантов 
в форме субсидий некоммерческим организациям, реализующим проекты в сфере 
физической культуры, массового спорта и спортивного резерва, в целях выпол-
нения государственной программы Российской Федерации «Развитие физической 
культуры и спорта» (Минспорт России).

2.  Грантовый конкурс для физических и юридических лиц (Федеральное 
агентство по делам молодежи).

3.  Грантовый конкурс Фонда президентских грантов.
4.  Конкурс социальных проектов «Мой проект – моей стране» для граждан 

Российской Федерации, объединений граждан и некоммерческих неправитель-
ственных организаций, зарегистрированных в Российской Федерации (ОП РФ).
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  5.  Всероссийский конкурс спортивных проектов «Ты в игре» (АНО «Нацио
нальные приоритеты»).

  6.  Конкурс проектов развития детского хоккея «Добрый лед» (Фонд Тим-
ченко).

  7.  Грантовый конкурс для некоммерческих и общественных организаций 
(Благотворительный фонд «Синара»).

  8.  Конкурс грантов «Спорт для всех» (Фонд Владимира Потанина).
  9.  Открытый конкурс среди НКО по разработке и реализации социально 

значимых проектов (госкорпорация «Росатом»).
10.  Грантовый конкурс в рамках программы социальных инвестиций «Фор-

мула хороших дел» (ПАО «СИБУР Холдинг»).
11.  Грантовый конкурс в рамках программы социальных инвестиций «Род-

ные города» (ПАО «Газпром нефть»).
Результаты анализа показали, что для оценки социальных проектов в сфе-

ре спорта наиболее часто применяются экспертные модели, которые подразуме-
вают анализ проекта с позиции выполнения или невыполнения ряда критериев. 
При этом особый интерес представляют используемые критерии (см. табл.).

Наиболее распространенными критериями оценки заявок являются актуаль-
ность и социальная значимость, реалистичность и устойчивость проекта. Менее 
распространены критерии инновационности и уникальности проекта, а также 
опыта разработки и реализации аналогичных проектов.

В 7 конкурсах из 12 используется критерий адекватности и измеримости ожи-
даемых результатов проекта. Наиболее значимые критерии с точки зрения оценки 
эффективности представлены в конкурсах Фонда Потанина, фонда CSS, Фонда 
Тимченко, «СИБУР» и «Росатом». Первые два оценивают обоснованность соци-
ального воздействия, эффективность используемых методов работы. Фонд Тим-
ченко и «СИБУР» применяют продуманные критерии оценки эффективности и ре-
зультативности проекта. Показатель «востребованность результатов деятельности 
по проекту» анализируется в грантовом конкурсе концерна «Росатом». К сожале-
нию, применяемые показатели эффективности, критерии оценки и возможные ре-
зультаты не конкретизируются, как и подходы, используемые для их измерения.

В ряде случаев требования к оценке эффективности отражаются не в по-
ложениях о грантовых конкурсах, а в рекомендациях по заполнению форм кон-
курсных заявок. Так, Фонд Тимченко и фонд CSS требуют указать конкретные 
количественные и качественные результаты и приложить рекомендательные пись-
ма или заключения экспертов, подтверждающие реалистичность ожидаемых ре-
зультатов. Ряд организаций, указанных в таблице, также могут оценивать количе-
ственные и качественные эффекты, однако это не всегда отражается в положениях 
о конкурсах.

Анализ положений грантовых конкурсов показывает, что используются две 
основные модели экспертной оценки конкурсных заявок:

–  заявки рассматриваются непосредственно членами конкурсной комиссии;
–  заявки рассматриваются независимыми экспертами, а конкурсная комис-

сия рассматривает результаты работы независимых экспертов и принимает итого-
вое решение о распределении грантов.



74� Институциональная экономика

С
ра

вн
ит

ел
ьн

ы
й 
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Процедура оценки, как правило, включает несколько этапов и может быть 
рассмотрена на примере Фонда президентских грантов. В течение пятнадцати 
календарных дней со дня окончания приема заявок фонд информирует объеди-
ненный экспертный совет о зарегистрированных заявках и о выявленных в от-
ношении их несоответствиях требованиям Положения о конкурсе. Оценка про-
водится двумя экспертами по 10 критериям, к каждому из которых установлены 
коэффициенты значимости. При выставлении каждой оценки эксперту необходи-
мо представить краткое обоснование своей оценки. Объединенный экспертный 
совет рассматривает заявки с учетом их предварительного рейтинга, определя-
емого как сумма средних баллов, присвоенных оценившими заявку экспертами 
конкурса по каждому критерию, умноженных на соответствующий коэффициент 
значимости критерия, а также рекомендаций экспертов конкурса. По результатам 
рассмотрения объединенный экспертный совет определяет рейтинг каждой заяв-
ки, при этом оценки по одному или нескольким критериям возможно пересмо-
треть. По результатам рассмотрения заявок на участие в конкурсе объединенный 
экспертный совет формирует проект перечня победителей конкурса, включающий 
предложения по размерам грантов. Фонд президентских грантов представляет 
на согласование Координационного комитета перечень победителей конкурса, 
подготовленный в соответствии с решением объединенного экспертного совета, 
и предложение по общему объему грантов, предоставляемых по результатам кон-
курса.

Многие регионы по образу Фонда президентских грантов подробно описы-
вают в своих положениях о проведении конкурсов не только критерии оценок, 
но и порядок их определения, а также применяемые коэффициенты значимости. 
Так, например, согласно Порядку проведения экспертизы проектов, поданных 
на конкурс для предоставления грантов Главы Республики Башкортостан неком-
мерческим неправительственным организациям, участвующим в развитии инс
титутов гражданского общества и реализующим социально значимые проекты, 
утвержденному приказом Фонда содействия гражданскому обществу Республики 
Башкортостан от 4 февраля 2022 года № 7, сформирован рекомендуемый подход 
к определению оценки (от 0 до 10 баллов) по критериям оценки заявок:

9–10. Высший уровень, соответствует оценке «отлично».
Критерий оценки выражен безупречно. Замечания у эксперта отсутствуют.
6–8. Средний уровень, соответствует оценке «хорошо».
В целом критерий выражен очень хорошо, но есть некоторые недостатки, не-

существенные изъяны, как правило, не оказывающие серьезного влияния на об-
щее качество проекта.

3–5. Уровень ниже среднего, соответствует оценке «удовлетворительно».
Качество изложения информации по критерию сомнительно, ряд важных па-

раметров описан со значительными пробелами, недостаточно убедительно. Ин-
формация по критерию присутствует, однако отчасти противоречива. Количество 
и серьезность недостатков по критерию не позволяют эксперту поставить более 
высокую оценку.

0–2. Низкий уровень соответствует оценке «неудовлетворительно».
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Информация по критерию отсутствует (в заявке и в общем доступе в Ин-
тернете), представлена общими фразами или крайне некачественно, с фактоло-
гическими ошибками либо несоответствием требованиям Порядка конкурсного 
отбора. Количество и серьезность недостатков по критерию свидетельствуют 
о высоких рисках реализации проекта.

Как видно из таблицы, грантовые конкурсы среди проектов в области физиче-
ской культуры и спорта предъявляют крайне незначительный перечень требовани-
й к заявкам, и в том числе не рассматривают критерии, связанные с результатами 
проектов. В отношении неспециализированных грантовых конкурсов необходи-
мо отметить, что проекты в области физической культуры и спорта рассматри-
ваются и оцениваются в рамках отдельных номинаций, но по тем же критериям, 
что и иные проекты в социальной сфере.

Таким образом, в настоящий момент критерии грантовых конкурсов в мень-
шей степени отражают необходимость измерения конкретных социальных эффек-
тов от реализации проектов, а оценка запланированных результатов и эффектов 
часто носит субъективный характер.

Кроме того, нужно отметить низкий уровень открытости оценочных проце-
дур и их результатов, в том числе небольшое число публичных отчетов о деятель-
ности и результатах социальных проектов.

Проведенный анализ положений грантовых конкурсов выявил довольно ши-
рокое применение в оценке теории изменений. Подробный обзор данного под-
хода содержится в экспертном отчете Счетной палаты Российской Федерации 
[4]. В данном материале теория изменений определена как подход к разработке 
и оценке отдельных проектов и программ, направленный на визуализацию наи-
более полного и последовательного перечня действий, необходимых для дости-
жения конечного результата (эффекта). При этом под «теорией» подразумевает-
ся совокупность предположений относительно трансформационного механизма 
программы или проекта, которая позволяет описать причинно-следственные ме-
ханизмы, необходимые для решения социально-экономической проблемы, а так-
же допущения и риски, влияющие на качество работы данного механизма. Таким 
образом, не должно вводить в заблуждение само название «теории» изменений, 
которая с технической точки зрения таковой не является, а представляет собой 
прикладную схему планирования, реализации и отчасти оценки проекта.

Базируется теория изменений на идеях Weiss [5, 6], которая утверждала, 
что каждый инструмент государственной политики должен быть сфокусирован 
на достижении конкретного социально-экономического изменения.

Применение теории изменений предполагает следующую этапность.
1.  Формирование «дерева проблем», на решение которых нацелена програм-

ма, включая описание причин и источников причин с детализацией на компо
ненты.

2.  Формирование списка стейкхолдеров, которые подразделяются на две 
группы: исполнители, непосредственно вовлеченные в процесс реализации; бла-
гополучатели (бенефициары, целевые аудитории).

3.  Описание трансформационного механизма – причинно-следственной свя-
зи, которая обосновывает способ решения компонента проблемы для конкретных 
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благополучателей. Механизм должен увязывать действия в рамках программы 
с конечными результатами и эффектами.

4.  Формирование карты долгосрочных результатов (Impact map), включая 
классификацию допущений и рисков. На данном этапе необходимо сопоставить 
предложенный трансформационный механизм с возможными результатами, рас-
крыв следующие элементы:

–  издержки;
–  мероприятия, отражающие воздействия;
–  достигаемые результаты (продукты);
–  итоговый эффект, в том числе целевые показатели.
Дополнительно должен быть проведен анализ возможных негативных ре-

зультатов проекта. Ключевая задача данного этапа – визуализировать трансфор-
мационный механизм в виде последовательной цепочки результатов, в том числе 
определяя допущения и сопутствующие риски. В качестве источников информа-
ции могут быть использованы:

–  исследования и научная литература;
–  ретроспективный анализ реализации программы;
–  интервью с представителями академического сообщества, с исполнителя-

ми, вовлеченными в реализацию данной программы, с благополучателями.
Для оценки и мониторинга достижения ключевых показателей эффективно-

сти необходимо переориентировать процесс сбора данных, которые должны по-
зволить не только осуществлять оперативный мониторинг, но и оценивать дости-
жение результатов.

Теория изменений активно применяется в оценке проектов Благотворительно-
го фонда Елены и Геннадия Тимченко1 — на ее основе разработана собственная си-
стема мониторинга и оценки программного портфеля, которая позволяет верифи-
цировать достигнутые результаты; определять области для развития; планировать, 
анализировать и при необходимости корректировать направления работы, а также 
отслеживать результаты в динамике на долгосрочном и среднесрочном уровне. Те-
ория изменений объясняет, как программа или проект фонда запускают цепочку 
промежуточных результатов, которые в конечном итоге приводят к видимым соци-
альным эффектам среди целевой аудитории программы и в обществе в целом. Ви-
зуально теория изменений выглядит как схема с перечнем действий фонда, которые 
необходимы для достижения конечного результата (социального эффекта).

Система мониторинга и оценки встраивается как неотъемлемая часть в ка-
ждую инициативу фонда на стадии ее разработки. Она охватывает всю деятель-
ность в рамках соответствующей программы или проекта, включая деятельность, 
выполняемую партнерами и грантополучателями фонда. Система мониторинга 
и оценки программы (проекта) включает:

–  показатели с описанием;
–  методику определения их значений;
–  распределение ответственности за сбор и передачу данных мониторинга;
–  регулярность сбора и передачи данных;

1  Стратегия Благотворительного фонда Елены и Геннадия Тимченко 2023–2032, Москва, 2022, 
https://timchenkofoundation.org/wp-content/uploads/2022/09/ft_strategiya.pdf
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–  каналы передачи данных;
–  механизмы верификации и анализа данных;
–  форматы представления результатов мониторинга пользователям.
К числу позитивных изменений, которые произошли благодаря проекту «До-

брый лед», фонд относит2:
–  76 % родителей отмечают, что их дети приобрели умение работать в коман-

де (среди детей об этом сообщили 79 %);
–  59 % родителей сообщили об улучшении дисциплины у своего ребенка;
–  57 % родителей отмечают, что у их детей с момента начала занятий дворо-

вым хоккеем появилось больше друзей;
–  52 % детей отмечают, что благодаря хоккею они начали проявлять муже-

ство и смелость;
–  42 % родителей уверены, что хоккей расширяет кругозор их детей: ребенок 

посещает интересные места, участвует в разных видах деятельности;
–  40 % детей и 40 % родителей отмечают, что они стали проводить больше 

времени друг с другом благодаря хоккею. 98 % опрошенных родителей посещают 
хоккейные игры, в которых участвуют их дети, из них 37 % всегда посещают матчи;

–  24 % детей отмечают, что благодаря хоккею приобрели уверенность в себе, 
23 % развили силу воли, 19 % развили мышление;

–  35 % тренеров и 25 % родителей уверены, что хоккей формирует среду едино-
мышленников, объединяет любителей спорта, общественников, сплачивает людей.

В российской практике теория изменений также применялась в работе бла-
готворительной организации «Лига мечты»3 (ранее «Лыжи мечты»), благотвори-
тельного детского фонда «Виктория»4, фонда «Навстречу переменам»5.

Из зарубежного опыта применения теории изменений в оценке спортивных 
проектов можно отметить практику:

–  Великобритании:
•	 модель оценки Sport England и кейсы ее применения [7];
•	 теория изменений за 10 шагов6;
–  Канады: оценка программ Sport Canada за период 2015–2020 гг. (отдельные 

элементы теории изменений) [8];
–  Новой Зеландии:
•	 модель оценки результатов [9];
•	 оценка программы «He Oranga Poutama» [10].
Таким образом, теория изменений дает возможность включения в матрицу 

оценки целевых индикаторов и способов их верификации. Каждый такой инди-

2  Фонд Тимченко, Годовой отчет – 2021. URL: https://2021report.timchenkofoundation.org/ (дата 
обращения: 05.04.2023).

3  Лига мечты. Годовой отчет за 2020 г. URl: https://ligamechty.ru/upload/iblock/097/097543a0ef525
1bc9935d2e9cb68a73f.pdf (дата обращения: 05.04.2023).

4  Теория изменений: общие рекомендации к применению (из опыта БДФ «Виктория»). URL: 
https://victoriacf.ru/biblioteka-metodicheskih-materialov-bdf-viktoriya-popolnilas-novy-m-izdaniem/ (дата 
обращения: 05.04.2023).

5  Программа навстречу импакт-стартапам. https://fond-navstrechu.ru/chto-mi-delaem/programma-
navstrechu-impakt-startapam/ (дата обращения: 05.04.2023).

6  NPC. Theory of change in ten steps, https://www.thinknpc.org/resource-hub/ten-steps/ (дата обра-
щения: 05.04.2023).
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катор состоит из четырех составляющих: целевая аудитория, цель, качественный 
и временной порог [11]. Однако она требует дополнительной разработки таких 
метрик эффективности и представляет собой, скорее, не инструмент оценки, 
а подход к описанию ее результатов, направленный на формирование правильных 
акцентов для всех стейкхолдеров. Данный инструмент, безусловно, помогает сис
тематизировать представление о проекте и, возможно, скорректировать его реали-
зацию, но не позволяет сформировать самостоятельный подход к оценке.

По итогам проведенного исследования могут быть сформулированы следую-
щие выводы и рекоммендации.

В России пока не сложилось структурированного подхода к оценке социаль-
ных проектов, и спортинвые инициативы пока не стали исключением. Наиболее 
распространены экспертные модели, которые довольно просты в применении, 
но при этом не всегда обеспечивают должную объективность и глубину оценки. 
Кроме того, следует отметить закрытость оценочных процедур: итоговые отчеты, 
содержащие описание использованных методик и полученных результатов, край-
не редко публикуются и соответственно обсуждаются в публичном пространстве.

К позитивным тенденциям можно отнести применение более продвинутых 
моделей, к которым может быть отнесена теория изменений, предусматривающая 
глубокий анализ стейкхолдеров, определение и визуализацию взаимосвязей меж-
ду результатами и построение цепочки создания ценности.

Представляется, что следующим этапом может стать внедрение в оценку 
методов, позволяющих получать монетарные результаты, к которым относятся 
модели затраты-выгоды и социальный возврат инвестиций (SROI). Данные мо-
дели представляют более комплексный подход, что облегчает принятие решений 
и позволяет проводить сравнительный анализ нескольких программ или проек-
тов [12]. В России уже накоплен определенный опыт применения SROI в оценке 
социальных (но не спортивных) проектов. Так, данный метод применяет Фонд 
региональных и социальных программ «Наше будущее»7: среднее значение SROI 
по проектам фонда составляет 3,1. При этом проекты фонда, как правило, под-
разумевают решение не только социальных, но и предпринимательских задач, 
что сказывается на проведении расчетов и оценке эффектов. Также активным 
продвижением данного подхода занимаются фонды «Эволюция и филантропия» 
и «КАФ». Так, в 2021 г. они провели оценку программы по развитию социально-
го предпринимательства «Начни свое дело», которая реализуется при поддержке 
Объединенной металлургической компании (ОМК)8. Социальный возврат на ин-
вестиции (SROI) по программе составил 4:1. В данном случае также необходимо 
отметить предпринимательский характер этой инициативы.

Таким образом, в оценке социальных проектов возможно применение целого 
ряда методов, и в российской практике существует серьезный задел, как в их при-

7   Фонд «Наше будущее» провел исследование эффекта импакт-инвестиций в Югре. URL: https://
www.nb-fund.ru/press-center/news/fond-nashe-budushchee-provel-issledovanie-effekta-impakt-investitsiy-
v-yugre-/

8  ОМК и фонд «КАФ» оценили социально-экономический эффект программы «Начни свое 
дело» в 144 млн рублей. URL: https://omk.ru/press/news/34617/ (дата обращения: 05.04.2023).
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кладном применении, так и в научных исследованиях, направленных на раскры-
тие потенциала различных моделей.

Список литературы

1.	 Ивушкина Н. В. 2001. Социальный эффект инвестиционных процессов: 
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для стратегического аудита и стратегического планирования в России. Экс-
пертная записка. Применение теории изменений для стратегического аудита / 
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Аннотация
В центре внимания данной статьи находятся высокотехнологичные и наукоемкие компании, ко-
торые создают основу технологического развития экономики. Целью работы является выделение 
ключевых (якорных) компаний, которые могут оказать существенное влияние на развитие высоко-
технологичного сектора экономики в целом и послужить основой технологического суверенитета 
страны. Теоретической основой анализа выступает адаптированная концепция якорного арендато-
ра, пришедшая из экономики недвижимости. Якорные высокотехнологичные и наукоемкие ком-
пании формируют заказ на проведение исследовательских работ; создают новые технологические 
решения, из которых впоследствии возникают новые компании; вовлечены в процесс подготовки 
кадров; предъявляют стабильный спрос на материалы, сырье, комплектующие; а также предостав-
ляют своим партнерам возможность встроиться в глобальные цепочки создания ценности.
Анализ данных о результатах деятельности высокотехнологичных и наукоемких компаний в 2016–
2020 гг. (база данных СПАРК-Интерфакс) показал, что 73 % компаний относятся к семи основным 
видам деятельности (это деятельность в области архитектуры и инженерно-технического проек-
тирования и пр., химическая и автомобильная промышленность, телеком, научная деятельность, 
разработка ПО и машиностроение и пр.), на которые приходится 64–67 % общей выручки россий-
ского высокотехнологичного бизнеса. На основе анализа уровня концентрации и стабильности 
лидерства этих ключевых видов деятельности были отобраны 43 компании, которые потенциально 
могут считаться якорными высокотехнологичными и наукоемкими компаниями. Далее, учитывая 
вес компаний в своих отраслях и сравнивая их динамику с отраслевой, были выделены 12 лиди-
рующих якорных компаний, объединенных в три группы – «стабильность», «поступательное дви-
жение» и «взрывной рост». Положение и перспективы лидирующих компаний были рассмотрены 
более детально. Проведенный анализ показал, что в российской экономике выделяются примеры 
успешных высокотехнологичных и наукоемких компаний, которые в случае реализации возникаю-
щих возможностей способны выступить в качестве «якоря» технологического развития.

© Халимова С. Р., 2023
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Abstract
The focus of this paper is high-tech and knowledge-intensive companies that create the basis for the tech-
nological development of the economy. The purpose of the work is to identify key (anchor) companies 
that can have a significant impact on the development of the high-tech sector and serve as the basis for 
the country’s technological sovereignty. The theoretical basis of the analysis is the adapted anchor tenant 
hypothesis, which came from the real estate economy. Anchor high-tech and knowledge-intensive com-
panies order research; create new technological solutions, from which new companies subsequently arise; 
are involved in the training process; show a stable demand for materials, raw materials, components; and 
also provide their partners with the opportunity to integrate into global value chains.
Analysis of high-tech and knowledge-intensive companies performance micro data  (SPARK-Interfax 
database) showed that in 2016–2020 73 % of companies belong to seven sectors (these are activities in the 
field of architecture and engineering design, etc., chemical and automotive industries, telecom, scientific 
activities, software development and mechanical engineering, etc.), which account for 64–67 % of the 
total revenue of the Russian high-tech business. Based on an analysis of the level of concentration and 
stability of leadership in these key activities, 43 companies were selected to potentially be considered an-
chor high-tech and knowledge-intensive companies. Further, taking into account the weight of companies 
in their industries and comparing their dynamics with the industry, 12 leading anchor companies were 
identified, united in three groups - “stability”, “forward movement” and “explosive growth”. The position 
and prospects of the leading companies were considered in more detail. The analysis showed that in the 
Russian economy there are examples of successful high-tech and science-intensive companies that, if the 
emerging opportunities are realized, can act as an “anchor” of technological development.
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high-tech companies, knowledge-intensive companies, leadership, industry leaders, anchor companies
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На современном этапе развития конкурентоспособность экономики во мно-
гом определяется уровнем ее технологического развития. С этой точки зрения 
оценка положения высокотехнологичного бизнеса (ВТБ) является чрезвычайно 
важной для оценивания устойчивости технологического развития и технологи-
ческого суверенитета страны, что приобретает особую актуальность в условиях 
непредсказуемой быстроменяющейся внешнеэкономической среды.

Вопрос идентификации ВТБ является дискуссионным, сам по себе этот ис-
следовательский объект крайне неоднороден. В наших исследованиях мы придер-
живаемся формального подхода отнесения высокотехнологичных и наукоемких 
компаний к сектору ВТБ. Высокотехнологичными считаются отрасли обраба-
тывающей промышленности, в которых наблюдается высокое отношение затрат 
на НИОКР к валовой добавленной стоимости, а наукоемкими видами деятель-
ности – такие, в которых высока доля занятых, имеющих высшее образование. 
Таким образом, компания будет считаться высокотехнологичной или наукоемкой 
по самому факту ведения деятельности в заданной сфере.

Российский ВТБ имеет выраженную отраслевую и территориальную специ
фику, высокотехнологичные и наукоемкие компании крайне неоднородно распре-
делены по регионам, наиболее успешные компании принадлежат к ограниченному 
числу регионов и отраслей [1; 2]. В этом анализе мы исходим из того, что в случае 
достижения успеха высокотехнологичная или наукоемкая компания может зада-
вать траекторию отраслевого движения и быть основой для экономики своего ре-
гиона. Здесь мы рассматриваем крупнейшие высокотехнологичные и наукоемкие 
компании как якорные для своих отраслей и регионов.

Цель данной работы состоит в выделении среди российских высокотехно-
логичных и наукоемких компаний якорные и оценить их положение как основу 
технологического суверенитета страны.

Анализ высокотехнологичных и наукоемких компаний  
в рамках концепции о роли якорной компании

Подчеркивая роль отдельных ключевых компаний в инновационном развитии 
территории, ряд авторов адаптируют концепцию якорного арендатора, пришед-
шую из экономики недвижимости. В роли якорной компании (ЯК) часто высту-
пают крупные инновационные фирмы, исследовательские организации, которые 
создают внешние эффекты в области знаний для региона своего базирования, соз-
давая спин-офф компании и привлекая новые из вне, оказывая, таким образом, 
влияние на эволюцию региона [3]. ЯК предоставляют местным компаниям воз-
можность быть частью своей сети взаимодействий, делясь с ними своим глобаль-
ным видением и включая в цепочки создания стоимости [4]. Одновременно роль 



88� Экономическое развитие и технологические изменения

ISSN 2542-0429  
Ìèð ýêîíîìèêè è óïðàâëåíèÿ. 2023. Òîì 23, № 2  
World of Economics and Management, 2023, vol. 23, no. 2

якоря могут играть и публичные исследовательские организации и университеты, 
которые предоставляют доступ к специализированному исследовательскому обо-
рудованию, экспертизу, техническую поддержку расположенным рядом компани-
ям, кроме того, вокруг них формируются социально инклюзивные пространства, 
привлекающие и удерживающие высококвалифицированные кадры в регионе 
[5]. Исследование быстрорастущих высокотехнологичных компаний, входящих 
в рейтинг «Техуспех» [6], показало значимость фактора ведущего университета 
и для российской действительности: университеты играют важную роль в при-
влечении талантливых пассионарных предпринимателей, а также способствуют 
появлению в регионе команд успешных технологических компаний.

Отраслевой разрез анализа имеет важное значение для концепции о роли ЯК. 
Первоначально эта концепция в анализе развития ВТБ была исследована для отрас-
ли биотехнологий, для которой было показано, что малые компании получают су-
щественные преимущества от соседства с крупными исследовательскими центрами 
[7; 8]. На примере исследований в области автомобилестроения в Великобритании 
продемонстрировано, что эффекты от соседства с якорным исследовательским 
центром наиболее значимы для более инновационных фирм, интенсивно зани-
мающихся исследованиями и разработками, которые уже вовлечены в различные 
сети межфирменных взаимодействий [9]. Положительная обратная связь работает 
и в обратную сторону, когда университеты, расположенные рядом с промышлен-
ными ЯК, активно занимающимися исследованиями и разработками, увеличивают 
свою исследовательскую активность в связанной области знаний [10].

Привлекая малые и средние фирмы в качестве контрагентов, крупные ЯК 
способствуют формированию сети взаимосвязанных технологических компа-
ний, заказчиков и поставщиков [11]. Включенность в подобные сети повышает 
конкурентоспособность всех ее членов. Включенность в эффективную сеть меж-
фирменных взаимодействий дает небольшим компаниям возможность получать 
конкурентные преимущества, используя потенциал крупных интегрированных 
структур [12].

Следует, однако, отметить, что, несмотря на важность партнерских связей, 
в российской действительности они во многом формируются спонтанно и бессис
темно. Тем не менее анализ компаний-участников рейтинга «Техуспех» показал, 
что компании ВТБ уделяют особое внимание формированию партнерских связей, 
выделяя в качестве значимых партнеров вузы и научно-исследовательские акаде-
мические и отраслевые институты. Опрос сибирских инновационных компаний 
выявил, что руководители компаний рассматривают партнерские связи в основ-
ном в среднесрочной перспективе. [12]

Влияние ЯК на региональное развитие проявляется и на мезоуровне. ЯК кон-
центрируют большой объем трудовых ресурсов и производственных мощностей, 
создавая региональную инерцию, способствующую резилиентности географиче-
ской кластеризации промышленности. Именно с этим эффектом связывают дина-
мику развития аэрокосмических кластеров [13]. Анализ микроданных резидентов 
территорий опережающего развития на Дальнем Востоке России [14] показывает, 
что ЯК (доминирующие) оказывают сильное влияние на различия в эффективно-
сти и потенциале развития территорий.
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Таким образом, для развития ВТБ особое значение имеет существование 
отдельных успешных компаний, выступающих в роли якорных и формирующих 
вокруг себя партнерскую сеть, взаимодействия внутри которой повышают эффек-
тивность ее участников и дают им конкурентные преимущества. Здесь усиливают 
друг друга положительный эффект масштаба и перетоки знаний между экономи-
ческими агентами. Такой подход важен и с точки зрения формирования иннова-
ционной и промышленной политики, поскольку в этом случае внимание фоку-
сируется на центральных элементах сетей взаимодействий, что сокращает число 
объектов контроля, однако за счет якорного эффекта в облако поддержки попадает 
большее число получателей, которые включены в орбиту влияния ЯК.

Обобщая истории развития ЯК и результаты исследований, посвященных 
этому феномену, можно выделить следующие функции, которые присущи таким 
компаниям. ЯК:

•	 формируют заказ на проведение исследовательских работ;
•	 создают новые технологические решения, из которых впоследствии воз-

никают новые компании;
•	 вовлечены в процесс подготовки кадров;
•	 предъявляют стабильный спрос на материалы, сырье, комплектующие;
•	 предоставляют своим партнерам возможность встроиться в глобальные 

цепочки создания ценности.
Перечисленные характеристики иллюстрируют то, что ЯК глубоко встроены 

в экономическую среду своего базирования и, в свою очередь, оказывают на нее 
существенное влияние. При этом в рамках одной конкретной компании могут ре-
ализоваться не все, а только отдельные из выделенных функций.

Понятие «ЯК» перекликается с понятиями «градообразующее предприятие» 
и «лидер отрасли». Тем не менее ставить знак равенства некорректно в обоих слу-
чаях. Так же как и градообразующее предприятие ЯК может быть крупным рабо-
тодателем, однако не всегда она выступает единственным крупным работодателем 
в том или ином городе. То есть градообразующее предприятие является ЯК, а вот 
обратное не всегда верно. Лидеры отрасли – компании, занимающие наибольшую 
долю рынка, что также может быть справедливо и для ЯК. Однако сам по себе 
размер компании не является единственным критерием отнесения ее к якорным. 
С одной стороны, как было сказано выше, в роли ЯК часто выступают именно 
крупные инновационные компании, что вытекает из естественных преимуществ, 
присущих крупным компаниям. С другой стороны, существуют примеры, когда 
якорными, меняющими экономический ландшафт территории, становились ма-
ленькие компании. В частности, создание в Италии мирового центра производ-
ства оборудования для диализа и одноразовых пластиковых медицинских изделий 
обязано как раз небольшой компании [15]. И в этом случае лидер отрасли с точки 
зрения объемов продаж выступает как ЯК, но не всякая ЯК занимает наибольшую 
рыночную долю.

В рамках данной статьи мы выделим потенциальные ЯК в ключевых высо-
котехнологичных и наукоемких видах деятельности, предполагая, что именно 
они могут выступать в качестве точек роста всего экономического развития.
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Состояние российских высокотехнологичных  
и наукоемких компаний

Согласно формальной классификации, используемой в Методике Росста-
та (Приказ Росстата от 15.12.2017 №  8 32), к ВТБ относятся отрасли высокого 
технологичного уровня, отрасли среднего высокого технологичного уровня и на-
укоемкие отрасли. В рамках данного анализа рассматривается 17 секторов ВТБ 
(за исключением деятельности в области образования и здравоохранения, а также 
финансового посредничества и страхования), определяемых по классификации 
ОКВЭД-21. Выборка компаний, охватывающая 2016–2020 гг., составлена на осно-
ве базы данных СПАРК-Интерфакс и включает 459 063 компании, действовавшие 
на протяжении этого периода или его части.

В 2020 г. суммарная выручка всех высокотехнологичных и наукоемких ком-
паний составила 26,8 трлн руб. За пять лет она выросла в номинальном выраже-
нии на 31 %, причем фактически этот показатель был достигнут за четыре года, 
а в 2020 г. наблюдался лишь рост в пределах статистической погрешности. Отме-
тим также, что за исключением кризисного 2020 г. темпы роста российского ВТБ 
опережали инфляцию, и в целом за период суммарная выручка компаний выросла 
и в реальном выражении2.

Что касается общего числа компаний, то оно стабильно росло в течение ана-
лизируемого периода. Так, в 2016  г. была зарегистрирована 143  281 компания, 
а в 2020 г. – 158 483. Исключение составил кризисный 2020 г., когда наблюдался 
небольшой спад по сравнению с 2019 г. При этом снижение оказалось ниже, чем 
в среднем по экономике: если общее число предприятий и организаций сокра-
тилось в 2020 г. на 8 %, то высокотехнологичных и наукоемких компаний стало 
меньше лишь на 1 %.

В отраслевом разрезе российский ВТБ – это в первую очередь отрасли сред-
него высокого технологичного уровня (общая выручка компаний этих отраслей 
составила 11,5  трлн  руб. в 2020  г.) и наукоемкие отрасли (12,6  трлн  руб.). Об-
щая выручка компаний отраслей высокого технологичного уровня существенно 
ниже – 2,7  трлн  руб. в 2020  г.; причем за анализируемый период она осталась 
практически неизменной в текущих ценах (рост на символические 6 % за 5 лет), 
что при переходе к постоянным ценам означает сокращение реальных масштабов 

1  Отрасли высокого технологичного уровня: 21 – производство лекарственных средств и мате-
риалов, применяемых в медицинских целях; 26 – производство компьютеров, электронных и оптиче-
ских изделий; 30.3 – производство летательных аппаратов, включая космические. Отрасли среднего 
высокого технологичного уровня: 20 – производство химических веществ и химических продуктов; 
27 – производство электрического оборудования; 28 – производство машин и оборудования, не вклю-
ченных в другие группировки; 29 – производство автотранспортных средств, прицепов и полупри-
цепов; 30 (кроме 30.3) – производство прочих транспортных средств и оборудования; 32.5 – произ-
водство медицинских инструментов и оборудования; 33 – ремонт и монтаж машин и оборудования. 
Наукоемкие отрасли: 50 – деятельность водного транспорта; 51 – деятельность воздушного и кос-
мического транспорта; 61 – деятельность в сфере телекоммуникаций; 62 – разработка компьютерного 
программного обеспечения, консультационные услуги в данной области и другие сопутствующие ус-
луги; 63 – деятельность в области информационных технологий; 71 – деятельность в области архитек-
туры и инженерно-технического проектирования; технических испытаний, исследований и анализа; 
72 – научные исследования и разработки.

2  Накопленный индекс потребительских цен за период 2016–2020 гг. составил 115,5 %.
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деятельности. Суммарная выручка каждой из двух оставшихся групп отраслей 
за 5 лет выросла на 35 %, что превышает уровень накопленной за этот период 
инфляции, т.  е. наблюдается реальный рост этих секторов. Существенный рост 
отраслей среднего технологического уровня и наукоемких отраслей при практи-
чески не изменившейся общей выручке отраслей высокого технологичного уров-
ня привел к тому, что в общей структуре выручки доля последних сократилась 
на 2,4 п.п. (или на 20 %). Наблюдаемая тенденция настораживает, поскольку в со-
поставимых ценах происходит сокращение масштабов высокотехнологичных от-
раслей, считающихся наиболее передовыми.

Лидирующей отраслью (см. рис. 1) на протяжении всего периода оставалась 
деятельность в области архитектуры и инженерно-технического проектирования, 
на втором месте – химическая промышленность. На третьем и четвертом местах – 
производство автотранспортных средств и деятельность в сфере телекоммуни-
каций, причем, если в 2016 г. телеком демонстрировал более высокую выручку 
по сравнению с автомобилестроением, то, начиная с 2017  г., последнее вышло 
на третье место за счет своего резкого роста, который продолжился и в 2018 г., 
позволив упрочить позиции. Пятерку крупнейших отраслей в 2019 и 2020 гг. за-
мыкала резко выросшая разработка компьютерного программного обеспечения, 
обогнав находившуюся на этом месте в 2016–2018 гг. и упавшую в 2019–2020 гг. 
научную деятельность.

Рис. 1. Выручка (в текущих ценах) и число высокотехнологичных и наукоемких компаний по видам 
деятельности

Примечание: Виды деятельности обозначены в соответствии с кодами ОКВЭД-2.
Источник: Расчеты автора по данным СПАРК-Интерфакс.

Fig. 1. Revenue (in current prices) and the number of high-tech and knowledge-intensive companies by type 
of activity

Note: Types of business are marked according to the OCVED-2 codes.
Source: Calculated by the author according to the data of SPRK-Interfax.
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По числу компаний российский ВТБ является еще более неоднородным объ-
ектом (рис. 1). К отраслям высокого технологичного уровня относится всего по-
рядка 4 % компаний, а наукоемких компаний насчитывается более чем в два раза 
больше по сравнению с компаниями отраслей среднего высокого технологичного 
уровня. За пять лет сильнее всего (на 32 %) увеличилось число компаний отрас-
лей высокого технологичного уровня, на 14 % стало больше компаний отраслей 
среднего высокого технологичного уровня, число наукоемких компаний выросло 
на 8 %. В целом структура ВТБ остается достаточно стабильной с доминировани-
ем наукоемких компаний, доля которых постепенно немного уменьшается.

Среди отдельных отраслей можно выделить три ярко выраженных лидера: 
деятельность в области архитектуры и инженерно-технического проектирования, 
разработка компьютерного программного обеспечения и ремонт и монтаж машин 
и оборудования, число компаний в остальных отраслях заметно отстает.

В ходе нашего дальнейшего анализа мы сфокусируем внимание на ключе-
вых высокотехнологичных и наукоемких видах деятельности. К ним относятся 
деятельность в области архитектуры и инженерно-технического проектирования 
и проч., химическая и автомобильная промышленность, а также телеком. Эти от-
расли составляют ядро российского ВТБ: 39 % компаний относятся именно к этим 
отраслям, при этом они генерируют 44–47 % выручки. Кроме того, мы включаем 
в рассмотрение и отрасли второго эшелона: научную деятельность, разработку 
ПО и машиностроение прочее, к ним относится 33 % компаний, на которые при-
ходится 20 % суммарной выручки. Таким образом, наш анализ охватывает 73 % 
компаний, на которые в 2016–2020 гг. приходилось 64–67 % выручки российско-
го ВТБ.

Компании-лидеры ключевых высокотехнологичных  
и наукоемких видов деятельности

За общими статистическими показателями деятельности ВТБ стоит деловая 
активность отдельных компаний. Во многом отраслевые тенденции определяются 
отраслевыми лидерами, которые задают вектор дальнейшего развития. Отслежи-
вание изменения отраслевой структуры и динамики лидерства даст представление 
о направлении движения отдельных высокотехнологичных отраслей. Здесь стоит 
ответить на вопрос: меняются ли компании лидеры, стабильно ли их положение? 
Для ответа на этот вопрос по методике, предложенной Юсуповой А. Т. [16] был 
рассчитан коэффициент стабильности (SC)3, значения которого для трех, пяти 
и десяти крупнейших компаний для каждого из рассматриваемых видов деятель-
ности приведены в табл. 1.

3  Данный коэффициент рассчитывается по формуле: , где Nfact – фактиче-

ское количество лидеров, вошедших во все анализируемые множества; Nmin – минимально возможное 
число лидеров, вошедших во все анализируемые множества; Nmax – максимально возможное число 
лидеров, вошедших во все анализируемые множества. Коэффициент SC принимает значения от 0 до 1, 
чем ближе полученное значение к 1, тем более стабильным во времени является лидерство [16].
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Таблица 1

Стабильность лидерства в ключевых высокотехнологичных  
и наукоемких видах деятельности в 2016–2020 гг.

Table 1

Stability of Leadership in Key of High-Tech and Knowledge-Intensive Sectors  
in 2016–2020

SC
Ядро «Второй эшелон»

20 29 61 71 28 62 72
топ-3 1,00 0,83 1,00 0,83 0,83 0,75 0,58
топ-5 0,85 0,90 1,00 0,85 0,65 0,60 0,70
топ-10 0,93 0,95 0,95 0,78 0,78 0,70 0,78

Примечание: Виды деятельности обозначены в соответствии с кодами 
ОКВЭД-2.

Источник: Расчеты автора по данным СПАРК-Интерфакс.

Постоянной на протяжении всех пяти лет тройка лидеров была в химиче-
ской промышленности, а также в телекоме, где не менялся и состав лидирующей 
пятерки. Больше всего изменений в тройке лидеров происходило в научной дея-
тельности, где в разные годы в нее входили восемь разных компаний, при этом 
стабильность пятерки и десятки лидеров здесь была выше, чем в некоторых дру-
гих отраслях «второго эшелона». В четырех из семи рассматриваемых видах дея-
тельности состав лидирующей тройки оказался более стабильным по сравнению 
с лидирующей пятеркой, а вот десятка лидеров менее стабильна, чем пятерка 
только для деятельности, связанной с инженерно-техническим проектированием. 
Стабильность тройки и пятерки лидеров в отраслях ядра ВТБ выше, чем в отрас-
лях «второго эшелона», тогда как стабильность лидирующей десятки проектных 
компаний находится на уровне стабильности десятки лидеров отраслей «второго 
эшелона».

В целом стабильность лидерства в ключевых высокотехнологичных и науко-
емких видах деятельности высока, что позволяет рассматривать лидирующие ком-
пании в качестве якорных, дальнейшее развитие которых может способствовать 
развитию как отрасли, так и региону их базирования. В дальнейшем рассмотрим 
компании, входившие в разные годы в тройку лидеров в каждом из ключевых вы-
сокотехнологичных и наукоемких видов деятельности. Анализ пятилетнего вре-
менного периода позволят отнести выбранные компании к стабильным лидерам, 
все выбранные компании продолжали свою деятельности и на момент написания 
статьи.

Поскольку в телекоме состав пятерки лидеров не менялся, и на эти пять ком-
паний приходилось 61–67 % общей выручки сектора, в рассмотрение были добав-
лены также четвертая и пятая телеком-компании. Кроме того, учитывая большую 
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изменчивость состава лидеров в отраслях «второго эшелона», было решено доба-
вить в выборку компании, которые входили в десятку лидеров на протяжении все-
го рассматриваемого периода, в каждой из них таких компаний оказалось по две. 
Таким образом, всего ЯК оказалось 43.

Якорные высокотехнологичные и наукоемкие компании расположены в 13 ре-
гионах (табл. 2). Ожидаемо больше всего компаний зарегистрировано в г. Москве, 
причем это в большей мере наукоемкие компании.

Таблица 2

Отраслевое и региональное распределение якорных  
высокотехнологичных и наукоемких компаний

Table 2

Industry and Regional Distribution of Anchor High-Tech  
and Knowledge-Intensive Companies

Вид деятельности Регион базирования компаний (число компаний)
Ядро

20 Республика Татарстан (1), Вологодская область (1), Перм-
ский край (1)

29 г. Санкт-Петербург (1), Республика Татарстан (1), Самар-
ская область (1), Калининградская область (1), Калужская 
область (1)

61 г. Москва (4), г. Санкт-Петербург (1)
71 г. Москва (2), г. Санкт-Петербург (1), Нижегородская 

область (1), Тюменская область (1)
«Второй эшелон»

28 г. Санкт-Петербург (2), Московская область (2), г. Москва 
(1), Ростовская область (1), Удмуртская Республика (1)

62 г. Москва (7), г. Санкт-Петербург (1)
72 г. Москва (5), Московская область (2), г. Санкт-Петербург 

(1), Нижегородская область (1), Самарская область (1)

Примечание: Виды деятельности обозначены в соответствии с кодами 
ОКВЭД-2.

Географически якорные высокотехнологичные и наукоемкие компании рас-
положены в европейской части страны. Самая восточная компания находится 
в Тюменской области, ее деятельность связана с реализацией инвестиционных 
проектов крупнейших нефтяных и газовых компаний страны.

В региональном распределении ЯК ВТБ можно выделить одну точку геогра-
фической концентрации. Это четыре региона, где всего зарегистрировано шесть 
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ЯК: Самарская область («Автоваз» и «РКЦ Прогресс»), Республика Татарстан 
(«Нижнекамскнефтехим» и «КАМАЗ»), Удмуртская Республика («Редпривод») 
и Пермский край («Уралкалий»)4. Здесь можно говорить не столько о террито-
риальной близости субъектов федерации, но о потенциале для технологической 
связности производств. Это связность вокруг автомобильных производств. Не-
смотря на сложное положение российской автомобильной промышленности «Ав-
товаз» и «КАМАЗ» имеют менее пессимистичные перспективы по сравнению 
с остальными автопроизводителями, а расположенный рядом «Редпривод», зани-
мающийся производством разного вида редукторов, показывает наличие рядом 
компетенций в производстве автокомпонентов. Расположение в относительной 
территориальной близости двух крупных автопроизводителей и компании, обла-
дающей компетенциями в производстве компонентов, может стать потенциальной 
точкой для развития смежных с производств и отраслей.

Выделенные компании занимают существенную долю ключевых секторов 
российского ВТБ. Анализируя положение этих компаний, можно сделать некото-
рые предположения относительно перспектив дальнейшего развития как самих 
компаний, так и секторов в целом. Для этого оценим, насколько быстрее или мед-
леннее рынка растут компании, и какую долю на нем они занимают (рис. 2). Пред-
ставленное позиционирование компаний идейно близко матрице БКГ, однако 
в отличие от нее мы рассматриваем абсолютную долю на рынке и относительные 
темпы роста компании.

Большая часть выделенных ЯК имеют сравнительно низкий вес в своей от-
расли и растут ненамного быстрее рынка. Однако можно выделить три особые 
группы, на рис. 2 они очерчены прямоугольником («стабильность»), овалом («по-
ступательное движение») и треугольником («взрывной рост»). Положение по-
следних двух представлено более детально на рис. 3.

Охарактеризуем выделенные группы компаний:
1)  Стабильность. Это группа, состоящая из четырех телеком-компаний 

(пунктирный прямоугольник на рис. 2). В нее входят МТС, Ростелеком, МегаФон 
и Вымпелком. В среднем они растут чуть медленнее рынка, что приводит к по-
степенному снижению их рыночной доли, тем не менее, на эти четыре компании 
приходится порядка 60 % выручки телеком-компаний. Их услуги на современном 
этапе научно-технологического развития стабильно востребованы, более того, 
распространение возможностей удаленной занятости и удаленного получения 
и предоставления услуг, усилившееся на волне пандемии, еще больше увеличи-
вает спрос на качественную связь. Вызовы, стоящие перед этими компаниями, 
связаны с усложнившимся приобретением и обслуживанием телекоммуникаци-
онного оборудования, в большинстве своем импортного, вместе с тем они могут 
послужить толчком для развития соответствующего производства внутри страны.

2)  Поступательное движение. К этой группе относятся высокотехнологич-
ные компании «Апатит» (производство удобрений и азотных соединений) и «Эл-
лада Интертрейд» (производство автотранспортных средств), а также наукоемкие 

4  Можно также выделить г. Москву, Московскую и Калужскую области, которые также граничат 
друг с другом, однако, по нашему мнению, в этом случае речь в больше мере идет о влиянии столично-
го фактора на концентрацию деловой активности.
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Рис. 2. Место якорных высокотехнологичных и наукоемких компаний в своих отраслях  
(средние значения за 2016–2020 гг.) 

Источник: Расчеты автора по данным СПАРК-Интерфакс.
Fig. 2. Position of anchor high-tech and knowledge-intensive companies in their sectors (2016–2020 average)
Source: Calculated by the author according to the data of SPRK-Interfax.

Рис. 3. Место лидирующих якорных высокотехнологичных и наукоемких компаний в своих отраслях 
(средние значения за 2016–2020 гг.)

Источник: Расчеты автора по данным СПАРК-Интерфакс.
Fig. 3. Position of leading anchor high-tech and knowledge-intensive companies in their sectors  

(2016–2020 average)
Source: Calculated by the author according to the data of SPRK-Interfax.
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«Т2 Мобайл» (телеком) и «Атомстройэкспорт» (АСЭ, проектирование и строитель-
ство атомных электростанций). Несмотря на то что эти компании имеют близкие 
показатели (доля рынка 4–6 %, а темпы роста превышают отраслевые на 8–17 %), 
именно поэтому они и объединяются в одну группу, их положение на рынке разли-
чается. Так, «Аппатит» является самой крупной компанией химической отрасли, 
тогда как «Эллада Интертрейд» не поднималась выше третьего места; «Т2 Мо-
байл» занимает прочное пятое место, а «АСЭ» замыкала тройку лидеров, пери-
одически поднимаясь на второе место или опускаясь на четвертое. Однако более 
существенными являются различия в их возможных перспективах. «Т2 Мобайл» 
сталкивается с такими же возможностями и вызовами, как и остальные теле-
ком-компании, но более высокие темпы роста позволяют предположить постепен-
ное увеличение занимаемой рыночной доли. Производство «Апатита» базируется 
на отечественном сырье, с этой точки зрения положение компании можно считать 
достаточно устойчивым. Основной вызов, стоящий перед компанией, заключа-
ется в необходимости перестройки сбытовых потоков в связи с ограничениями 
на традиционных рынка сбыта, тем не менее нахождение в группе «ФосАгро», 
занимающей третье в мире по производству удобрений с содержанием фосфора, 
повышает ее устойчивость. Поскольку «АСЭ» входит в структуры «Росатома», 
его положение и перспективы видятся сравнительно прочными в силу обладания 
уникальными компетенциями, востребованными мировым рынком, даже несмо-
тря на нестабильную геополитическую обстановку. Наиболее пессимистичны 
перспективы «Эллада Интертрейд». Спрос на российском автомобильном рынке 
последние годы сжимается, кроме того, поскольку компания являлась площадкой 
для сборки автомобилей корейских марок, ее перспективы зависят от политики 
развития мировых автопроизводителей, покинувших российский рынок.

3)  Взрывной рост. В эту группу мы объединили компании, растущие зна-
чительно быстрее рынка, причем этот рост накладывается на заметную роль, ко-
торые компании играют в своих отраслях (все они входят в отраслевые тройки 
лидеров). «НИПИГАЗ» и «Газстройпром» связаны с реализацией крупнейших 
инвестиционных проектов крупнейших нефтяных и газовых компаний страны. 
Нахождение на лидирующих позициях компании такого профиля (а на первом 
месте в деятельности в области архитектуры и инженерно-технического проекти-
рования находится «Лукойл») говорит, во-первых, о том, что инженерно-техниче-
ское проектирование – это в первую очередь освоение недр и работы, связанные 
с воспроизводством минерально-сырьевой базы. С другой стороны, расширение 
масштабов деятельности подобных компаний является индикатором растущего 
спроса на высокотехнологичные решения со стороны российской добывающей 
промышленности. Таким образом, добывающая промышленность выступает 
драйвером развития деятельности в области инженерно-технологического про-
ектирования. Сотрудничество с нефтяными и газовыми компаниями страны, 
для которых и в 2022 г., несмотря на сокращение физических объемов, ценовая 
конъюнктура складывалась позитивно, делает позиции инженерно-технических 
компаний весьма прочными. Однако в условиях неопределенности будущего 
старт новых инвестиционных проектов может быть под вопросом, и уже в панде-
мию некоторые из них столкнулись с небольшим сокращением выручки. Нахож-
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дение в этой группе такой компании, как «Яндекс.Такси» представляет интерес 
с нескольких позиций. Во-первых, это косвенный индикатор масштабов развития 
цифровой экосистемы, когда не только ее сердце – «Яндекс» – является лидиру-
ющей компанией в области разработки ПО, но и одна из частей экосистемы за-
нимает второе место. Во-вторых, высокие позиции компании, предоставляющей 
услуги такси, говорит об определенных изменениях потребительского поведения, 
когда с ростом доступности и удобства вызова такси некоторые потребители пе-
ресаживаются с собственного автомобиля на такси5. В-третьих, бурное развитие 
сервисов такси создает спрос на базовые модели автомобилей, что может являться 
подспорьем для автопроизводителей. Четвертая компания данной группы – «НПО 
Спектр Плюс» – растет медленнее других рассмотренных, однако занимает са-
мую большую рыночную долю среди всех 43-х ЯК ВТБ. Эта компания занимается 
аутсорс-разработкой ПО для частных и государственных заказчиков в различных 
сферах (медицина, транспорт, торговля, финансы, образование и др.), причем 
в своих проектах компания активно использует искусственный интеллект, а полу-
ченный опыт позволил компании включиться в образовательный процесс в одном 
из ведущих столичных вузах (МАИ).

Якорные высокотехнологичные и наукоемкие компании  
как основа технологического суверенитета

Выделенные ЯК являются лидирующими на своих рынках. С одной стороны, 
их динамика во многом оказывает влияние на развитие соответствующих отрас-
лей, с другой стороны, возникающие отраслевые ограничения формируют усло-
вия, в которых действуют компаний. С этой точки зрения вызовы и новые возмож-
ности рассматриваются здесь на отраслевом уровне, анализ новостной повестки 
позволил выделить основные отраслевые вызовы и возможности (табл. 3).

Как видно из табл. 3, несмотря на возросшие вызовы, с которыми сталкива-
ются в той или иной мере все отрасли ВТБ, меняющаяся среда создает и новые 
возможности для развития высокотехнологичных и наукоемких компаний. Задача 
компаний – воспользоваться открывшимися перспективами. В более выигрышной 
позиции будут находиться те компании, которые выстроили вокруг себя прочную 
сеть партнерских связей, именно такими являются ЯК. В табл. 4 приведены черты 
выделенных ЯК, которые показывают включенность компании в активные меж-
фирменные взаимодействия.

Таким образом, несмотря на возникающие вызовы, обусловленные как не-
стабильной внешней средой, так и отраслевыми тенденциями, рассмотренные 
компании в случае реализации имеющихся возможностей способны выступить 
в качестве «якоря», цепляясь за который, российский ВТБ будет демонстрировать 
поступательное устойчивое развитие. Следует также отметить, что ряд компаний 

5  Здесь следует отметить, что при определенном годовом пробеге общая стоимость владения 
собственным автомобилем (включая затраты на бензин, потерю стоимости, обязательные страховые 
платежи, обслуживание и пр.) оказывается выше, чем стоимость регулярных поездок на такси на такое 
же расстояние.



Халимова С. Р.   Якорные высокотехнологичные и наукоемкие компании � 99

ISSN 2542-0429  
Ìèð ýêîíîìèêè è óïðàâëåíèÿ. 2023. Òîì 23, № 2  

World of Economics and Management, 2023, vol. 23, no. 2

Таблица 3

Перспективы развития высокотехнологичных и наукоемких отраслей,  
к которым принадлежат лидирующие якорные компании

Table 3

Prospects for the development of high-tech and knowledge-intensive industries,  
to which the leading anchor companies belong

Вызовы Возможности
1 2

Производство химических веществ и химических продуктов 
(Производство удобрений и азотных соединений)

•	 Ограничения на традиционных экс-
портных рынках (Европа).
•	 Усложненная логистика и страхова-
ния экспортных поставок.
•	 Персональные санкции против 
ключевых бенифициаров и топ-мене-
жеров.
•	 Экспортные пошлины на удобре-
ния, приводящие к росту финансовой 
нагрузки.
•	 Возможные проблемы с платеже-
способностью отечественных потре-
бителей.

•	 Повышенный спрос со стороны оте-
чественного АПК.
•	 Выход на новые рынки (Азия).
•	 Расширение сырьевой базы для про-
изводства азотных и фосфорных удоб
рений из-за сложностей с экспортом 
аммиака, который больше направляется 
на переработку.

Производство автотранспортных средств, прицепов и полуприцепов

•	 Высокая зависимость от иностран-
ных производителей как самих ав-
томобилей, так и отдельных узлов 
и запчастей.
•	 Мировые перебои с поставками ав-
токомпонентов, вызванные перебоя-
ми с поставками полупроводников.
•	 Ограничения на поставку 
автозапчастей.
•	 Сокращение внутреннего платеже-
способного спроса.
•	 Уход ведущих мировых автопроиз-
водителей с российского рынка и за-
крытие производств.
•	 Экспансия китайских автопроиво-
дителей.

•	 Государственные программы под-
держки спроса.
•	 Старение российского автопарка.
•	 Повышенный спрос со стороны кар-
шеринговых компаний и сервисов такси 
на базовые модели автомобилей.
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(Апатит, Газстройпром, АСЭ, Яндекс.Такси) являются частью той или иной груп-
пы компаний, что способствует укреплению устойчивости их положения.

*  *  *

Проведенный анализ показал, что высокотехнологичный сектор российской 
экономики чрезвычайно разнороден. Отдельные высокотехнологичные и наукоем-
кие виды деятельности имеют разные масштабы деятельности и демонстрируют 
разную динамику. Тем не менее, в целом российский ВТБ в период 2016–2019 гг. 
показывал стабильно высокие темпы роста выручки, опережавшие инфляцию, 
и с кризисом 2020 г., вызванным пандемией коронавируса, он справился лучше, 

Окончание табл. 3
1 2
Деятельность в сфере телекоммуникаций

•	 Ограничения поставок оборудова-
ния.
•	 Рост расходов на поддержание ра-
ботоспособности сетей и их модерни-
зацию.

•	 Стабильный спрос на качественную 
связь.

Деятельность в области архитектуры  
и инженерно-технического проектирования; технических испытаний,  

исследований и анализа
•	 Уход специализированного ино-
странного ПО, использовании в про-
ектировании.
•	 Сокращение инвестиционных про-
грамм и уход крупных иностранных 
заказчиков с российского рынка.

•	 Развитие института типового проек-
тирования, предлагаемого Минстроем 
России.
•	 Уход иностранных проектировщиков, 
освобождающий место для отечествен-
ных компаний.

Разработка компьютерного программного обеспечения,  
консультационные услуги в данной области и другие сопутствующие услуги

•	 Сокращение численности рабочей 
силы вследствие отъезда высококва-
лифицированных специалистов.
•	 Сложности с поставками оборудо-
вания.

•	 Возрастающий спрос на разработку 
ПО.
•	 Необходимость импортозамещения 
ставших недоступными технических 
решений.

Научные исследования и разработки
•	 Влияние отъезда высококвалифи-
цированных специалистов на состоя-
ние рабочей силы.
•	 Сложности с поставками оборудо-
вания и расходных материалов.

•	 Возрастающий спрос на импортоза-
мещение высокотехнологичных реше-
ний во многих отраслях промышленно-
сти.
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чем экономика в целом. Однако высокая интегрированность отдельных видов дея-
тельности в мировую экономику и зависимость от иностранных партнеров делает 
ключевые высокотехнологичные компании уязвимыми к возникающим изменени-
ям внешней среды.

Ядро российского ВТБ составляют деятельность в области архитектуры 
и инженерно-технического проектирования и пр., химическая и автомобильная 
промышленность, а также телеком, к этим отраслям относится 39 % компаний, 
и они формируют 44–47 % выручки. Также заметную роль играют научная дея-
тельность, разработка ПО и машиностроение, к которым относится 33 % компа-
ний, дающих 20 % суммарной выручки. Именно на эти виды деятельности на-
правлен фокус нашего исследования.

Анализ уровня концентрации и стабильности лидерства ключевых видов дея-
тельности позволил отобрать 43 компании, расположенные в 13 регионах, которые 
потенциально могут считаться якорными высокотехнологичными и наукоемкими 
компаниями. Учитывая вес компаний в своих отраслях и сравнивая их динамику 
с отраслевой, были выделены 12 лидирующих компаний, которые действительно 
выступают в роли якорных. Эти компании были объединены в три группы – «ста-
бильность», «поступательное движение» и «взрывной рост», положение и пер-
спективы которых были рассмотрены более детально.

В рамках данной статьи мы рассмотрели примеры развития отдельных кон-
кретных компаний. Однако наш анализ исходил из представления о том, что любая 
компания – это не просто реально действующий хозяйственный субъект, но и ком-
бинация определенных компетенций и производственных мощностей, которые 
не исчезают в одночасье. Даже в случае возникновения проблем у определенной 
компании, на ее месте может продолжаться дальнейшее развитие.

Таким образом, можно констатировать, что в российском ВТБ выделяются 
лидирующие компании, которые могут оказать широкое влияние на другие компа-
нии и отрасли в целом. Следует оговориться, что в рамках проведенного анализа 
рассматривался период относительной экономической стабильности. Тем не менее 
выбранные компании показывали успешные результаты и в неспокойном 2020 г., 
хотя в этом случае нельзя не принимать во внимание имевшийся у компаний за-
пас прочности и инертность крупных рыночных игроков, к которым относятся 
выбранные компании. Несмотря на изменения внешней среды 2022 г., с которыми 
пришлось столкнуться в той или иной степени всем компаниям, во всех выде-
ленных высокотехнологичных и наукоемких отраслях помимо проблем возникли 
новые возможности, открывающие перспективы для развития многим компаниям, 
которыми нужно воспользоваться.
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Аннотация
Одним из направлений городского развития в настоящий момент является концепция умного горо-
да. Применение современных информационно-коммуникационных технологий в городской среде 
позволяет повысить комфортность жизни, эффективность управления городским пространством, 
приводит к устойчивому развитию и рациональному потреблению ресурсов. Однако, как и у дру-
гих подходов, существует ряд рисков, связанных с ускоренным и масштабным внедрением совре-
менных технологий и неготовностью общества к их восприятию. Цифровизация не должна быть 
самоцелью, необходим комплексный подход к решению задач. Данная работа посвящена исследо-
ванию рисков, связанных с внедрением на практике положений концепции умного города. Среди 
рисков были выделены технологические (отсутствие или несовершенство отечественных техно-
логических решений в данной сфере, угрозы кибербезопасности: риски нестабильности системы 
и утечек данных), экономические (низкая эффективность внедряемых инноваций, рост цифрового 
неравенства), управленческие (неготовность властей техническая и психологическая, потеря го-
родской аутентичности), институциональные (отставание законодательства от практики примене-
ния современных технологий, наличие конфликта интересов между общественными и частными 
коммерческими интересами), связанные с человеческим капиталом (неготовность населения к ис-
пользованию технологий, риск технократического подхода к внедрению концепции) и экологиче-
ские. Несмотря на то что в литературе больше внимания уделено технологическим рискам умного 
города, также важны прочие риски (экономические, управленческие и т. д.). Данные риски тесно 
связаны между собой и оказывают существенное влияние на процесс цифровой трансформации 
городской среды, могут замедлить его или снизить эффективность. Поэтому необходимо учиты-
вать их при планировании внедрения и развития умного города.

Ключевые слова
умный город, цифровизация, риски, кибербезопасность, экономическая эффективность, цифровое 
неравенство, технологический суверенитет
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Abstract
The concept of smart city is one of the most popular directions of urban development nowadays. The use 
of modern information and communication technologies in the urban environment improves the comfort 
of life, the efficiency of urban space management, leads to sustainable development and rational con-
sumption of resources. However, like other approaches, there are risks associated with the accelerated 
and large-scale introduction of modern technologies and the unpreparedness of society to accept them. 
Digitalization should not the aim, government should use an integrated approach. This work is devoted 
to the study of the risks of introducing the concept of a smart city. There are technological  risks (absence 
or imperfection of domestic technological solutions in this area, cybersecurity threats: risks of system 
instability and data leaks), economic (low efficiency of implemented innovations, growing digital divide), 
managerial (technical and psychological unpreparedness of the authorities, loss of urban authenticity ), 
institutional (legislation behind the practice of applying modern technologies, the presence of a conflict 
of interest between public and private commercial interests), related to human capital (unpreparedness of 
the population to use technology, the risk of a technocratic approach to the implementation of the concept) 
and environmental risks. Although the literature has given more attention to the technological risks of a 
smart city, other risks (like economic, managerial, etc.) are also important. These risks are closely related 
and have a significant impact on the process of digital transformation of the urban environment, which 
may slow it down or reduce its effectiveness. Therefore, it is necessary to take them into account when 
planning the implementation and development of a smart city.
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smart city, digitalization, risks, cybersecurity, economic efficiency, digital divide, technological sover-
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Введение

По прогнозу ООН, к 2050 г. в городах будет проживать более 68 % населе-
ния1. По всему миру идет поиск способов совершенствования городского управ-
ления и повышения комфортности городской среды. Активное развитие и внедре-
ние информационно-коммуникационных технологий в городское пространство 
способствует созданию «умных городов».

Большое количество стран по всему миру активно занимаются как внедре-
нием отдельных проектов, так и масштабным усовершенствованием городов. 
Так, в Индии с 2015 г. реализуется программа по модернизации и цифровизации 
100 городов “100 Smart Cities Mission”. В результате запуска данной программы 
произошло повышение инвестиционной привлекательности городов и повыше-
ние их комфортности. В Китае к концу 2019 г. более 500 городов приступило 
к реализации проектов умного города, сейчас они находятся на разной степени 
готовности. Крупные города США также являются активными игроками на рынке 
умных городов и традиционно входят в рейтинг самых умных городов планеты2.

В России в 2018 г. был утвержден ведомственный проект по цифровизации 
городского хозяйства «Умный город» в рамках национального проекта «Жилье 
и городская среда» и национальной программы «Цифровая экономика». В россий-
ском законодательстве представлено следующее определение: «Умный город – это 
подход к развитию города, использующего цифровые инструменты для повыше-
ния уровня жизни, качества услуг и эффективности управления, при обязательном 
удовлетворении потребностей настоящего и будущих поколений во всех актуаль-
ных аспектах жизни.»3.

Чтобы не отстать в конкурентной борьбе от других городов и более эффек-
тивно функционировать, город должен модернизироваться с использованием со-
временных цифровых технологий и ориентироваться на устойчивое долгосрочное 
развитие. Однако остается вопрос, как не попасть в ловушку цифровизации. Ум-
ные города как сложные системы из множества элементов требуют особого подхо-
да, стратегии к управлению и несут собственные, уникальные риски. Риски могут 
быть связаны с цифровизацией, с отсутствием высококвалифицированных специ-
алистов, с отставанием в данной сфере институциональной среды, со сложностью 
экономического анализа отдачи от внедрения той или иной технологии и т. д.

Состояние исследований. Выполненный автором библиографический ана-
лиз по публикациям, включенным в базу Scopus издательства Elsivier4, подтвер-
дил, что тема рисков умного города развивается с определенным лагом, относи-
тельно темы умного горда. При этом в последние годы наметился устойчивый 
тренд по росту интереса к данной теме и в общем пуле исследований про умные 
города доля рисков выросла до 19 % к 2022 г. (рис. 1).

1  UN, Department of Economic and Social Affairs, 2018. Revision of World Urbanization Prospects // 
https://www.un.org/development/desa/publications/2018-revision-of-world-urbanization-prospects.html

2  Smart City Observatory. Smart City Index 2021 //https://www.imd.org/smart-city-observatory/
home/#_smartCity

3  Приказ Минстроя России от 25 декабря 2020 г. № 866/пр «Об утверждении Концепции проекта 
цифровизации городского хозяйства “Умный город”»

4  Рассматривались статьи, размещенные на сайте https://www.sciencedirect.com/
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Рис. 1. Статьи по темам «Умный город» и «Умный город & Риск»
Fig. 1. Articles on the topics “Smart City” and “Smart City & Risk”

Исследование ключевых слов показывает, что большинство исследований со-
средоточено на рисках применения определенных технологий – ГИС, большие 
данные, искусственный интеллект и т. д., мало исследований, связанных с соци-
ально-экономическими и управленческими рисками.

Ряд авторов провел систематический анализ рисков, возникающих в умном 
городе. Предлагаются различные типологии рисков, которые зависят от позиций 
авторов. Fahim Ullah с соавт. выделили три категории рисков – риски, связанные 
с технологиями (например, IoT, блокчейн, общедоступный Интернет), организа-
цией (например, управлением облачными технологиями) и внешней средой (про-
чие) [1]. Другой коллектив исследователей [2] в своей обзорной работе выделяют 
риски, которые имеют технический и нетехнический характеры. Автор [3] конста-
тирует, что большинство исследователей сосредоточивает свое внимание на тех-
нологических рисках, упуская из рассмотрения организационные, возможно из-за 
сложности их определения и анализа, а также наличия психологической составля-
ющей. Однако риски, связанные с организацией и управлением, не менее важны, 
а некоторые авторы даже считают их более существенными [4].

Существует пул исследований, посвященных рискам цифровизации по от-
дельным видами технологий. Например, авторами [5] отмечены риски энергети-
ческих систем; [6] определили пять видов уязвимостей IoT в умных городах; [7] 
изучают проблемы и возможности технологии блокчейна, чтобы проиллюстриро-
вать применение технологии блокчейна в масштабах умного города и связанные 
с этой технологией риски и т. д. Наиболее часто выделяемыми проблемами, возни-
кающими в умном городе, являются обеспечение кибербезопасности и конфиден-
циальности данных [2, 8, 9], но круг проблем существенно шире.
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Таким образом, несмотря на наличие исследований по рискам умного города, 
данная тема является актуальной и требует дальнейшего изучения. Цель данной 
работы – обобщение и систематизация рисков реализации концепции умного го-
рода с учетом практического опыта внедрения данной концепции и обобщения 
ряда существующих работ отечественных и мировых исследователей. Автором 
выделены технологические, экономические, управленческие, институциональ-
ные, экологические и риски, связанные с человеческим капиталом (рис. 2).

Рис. 2. Схема рисков, предлагаемая автором
Fig. 2. Risk Diagram

К технологическим рискам были отнесены риски, связанные с зависимостью 
от иностранных технологический решений и несовершенством либо отсутстви-
ем существующих отечественных решений, с угрозой кибербезопасности функ-
ционирования системы, отдельно выделяется проблема устойчивости системы 
и проблема утечки данных; к экономическим отнесены низкая эффективность 
внедряемых инноваций, рост цифрового неравенства; к управленческим – него-
товность властей к использованию технологий умного города, потеря городской 
аутентичности; к институциональным – отставание законодательства, конфликт 
интересов бизнеса и государства, связанный со сосредоточением больших данных 
у коммерческих компаний; к рискам, связанным с человеческим капиталом – не-
готовность населения к использованию технологий, риск технократического под-
хода к внедрению концепции; и экологические риски. Данный список не полный 
и включает лишь наиболее актуальные, на взгляд автора, риски. К рассмотрению 
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не принимались чисто технические риски, связанные с применением отдельных 
технологий. Также следует учитывать, что приведенные риски характерны в боль-
шей степени для уже существующих городов, которые проходят цифровую транс-
формацию, а не для умных городов с «нуля», таких как Сонгдо (Южная Корея), 
Масдар (ОАЭ), Иннополис (Россия) и пр. Для городов с «нуля», как показывает 
практика, главным риском является непривлекательность для населения в каче-
стве постоянного места проживания из-за отсутствия работы, мест для комфорт-
ного общения, культурных мероприятий, исторической привлекательности и т. д.

Технологические риски: 
1. Зависимость от иностранных технологических решений.
Данная проблема стала особенно актуальна в 2022 г., когда введение новых 

международных санкций привело к существенному сокращению рынка высоких 
технологий в России и уходу крупных технологических компаний. Количество 
технологических санкций выросло со 128 в 2021 г. до 1914 только в I квартале 
2022 г. [10]. Существенно выросли риски использования иностранных технологи-
ческих решений и сузились возможности доступа к ним, а также к необходимым 
электронным компонентам. Это привело к пониманию необходимости обеспече-
ния технологического суверенитета.

С учетом высокого уровня цифровизации государственных услуг (Россия 
входит в число стран-лидеров по цифровой трансформации правительства и циф-
ровизации государственных услуг по результатам международного рейтинга 
GovTech Maturity Index, рассчитанного Всемирным банком)5 и успешного внедре-
ния систем умного города по всей территории страны, важно не оказаться в залож-
никах в сложившейся ситуации и не остаться без критически важного оборудова-
ния и программного обеспечения. Даже при наличии всех прав на программное 
обеспечение или лицензий на товар можно остаться без технической поддержки 
или обслуживания.

Также преодоление санкционного давления приводит к дополнительным за-
тратам и замедляет инновационную активность, что является важной составляю-
щей умного города. Использование программного обеспечения с открытым кодом, 
что могло существенно экономить издержки (например, открытой платформой 
для моделирования городов (OPUS) по моделированию городского пространства 
на основе модели UrbanSim, которой пользуются некоторые города Европы, Аме-
рики и Африки и чье финансирование осуществляется за счет нескольких грантов, 
в том числе Национального научного фонда США, Агентства по охране окружаю-
щей среды США, Федерального управления автомобильных дорог США, сейчас 
является слишком рискованным, так как информация будет известна широкому 
кругу лиц. Помимо этого, санкции привели к оттоку высококвалифицированных 
специалистов, в том числе в сфере IT, что снижает как возможности создания тех-
нологичных продуктов и услуг, так и снижает человеческий капитал в умных го-
родах и, как следствие, спрос на умные технологии в городской среде.

5  World Bank. GovTech Maturity Index, 2022 Update : Trends in Public Sector Digital Transformation, 
https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/38499
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Автор [10] предлагает различные решения по нивелированию негативного 
воздействия санкций, например, развитие сотрудничества с КНР, привлечение 
кадров из дружественных стран, легализацию параллельного импорта, введение 
контрсанкций в сфере сырьевых поставок для высокотехнологичных отраслей, 
стимулирование кооперации науки и МСП-бизнеса. Все чаще в исследованиях 
звучит необходимость проводить целенаправленную стратегическую политику 
по созданию технологического суверенитета, в том числе путем наращивания че-
ловеческого капитала в данной сфере [11]. И хотя принимаются серьезные усилия 
в данном направлении, в частности создана Межведомственная комиссия СБ РФ 
по вопросам обеспечения технологического суверенитета в сфере IT-инфраструк-
туры6, предстоит еще много работы.

Кроме того, можно разделить технологии умного города на категории в за-
висимости от важности, «некритически важные» (например, технологии умно-
го дома) можно приобретать у дружественных стран, достигнув таким образом 
не абсолютного, а «достаточного» технологического суверенитета. В то же время, 
например, интеллектуальная транспортная система должна быть полностью со-
здана на отечественном оборудовании и программном обеспечении.

При этом есть и успешные примеры импортозамещения, когда российские 
компании имели трудности с выводом продукции на рынок, а санкционные огра-
ничения открыли им возможности для занятия ниши на рынке, например, компа-
ния «CРТ», разработавшая протокол радиосвязи, «Элтекс», разработчик и произ-
водитель телекоммуникационного оборудования, в том числе для умного дома.

2. Угроза кибербезопасности – риски нестабильности системы.
Умные города – это сложная система, состоящая из нескольких уровней циф-

ровых систем от датчиков и сенсоров на нижних уровнях до работы с большими 
данными и искусственным интеллектом, и объединяющая различные инфраструк-
турные системы, такие как энергетика, здравоохранение, транспорт, водоснаб-
жение, очистка сточных вод и т. д. Все эти системы используют современные 
высокотехнологичные решения для повышения эффективности, устойчивости 
и удобства. Однако это же представляет и слабость умного города, так как блоки-
ровка систем управления в результате хакерской атаки, вируса, системной ошибки 
может напрямую повлиять на безопасность города. А поскольку многие системы 
связаны между собой, то падение одного элемента может вызвать каскадную реак-
цию, которая может привезти к сбою во всей городской инфраструктуре и систе-
мах связи. Эксперты по кибербезопасности сочли внештатные ситуации в области 
аварийного оповещения, уличного видеонаблюдения и интеллектуальных свето-
форов наиболее рискованными в умном городе [12].

Развитие кибербезопасности не поспевает за стремительным внедрением 
технологий в умные города [13]. При этом отмечается рост риска кибератак [10]; 
в РФ в 2022 г. отражено более 50 тыс. кибератак, по словам главы Минцифры 
Максута Шадаева.

6  Указ Президента Российской Федерации от 14.04.2022 № 203 «О Межведомственной комиссии 
Совета Безопасности Российской Федерации по вопросам обеспечения технологического суверените-
та государства в сфере развития критической информационной инфраструктуры Российской Федера-
ции» http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001202204140035
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Авторы [14] считают, что главное слабое звено для умных городов – это без-
опасность и достоверность данных. Умный город работает на основе больших 
данных, но кибератака может изменить или уничтожить ряд данных, недействи-
тельные отчеты приведут к неверному управлению системами, авариям. Другой 
проблемой является недостаточность тестирования применяемых технологий 
на кибербезопасность [15].

Представим несколько исторических примеров. В 2021 г. во Флориде, США, 
в результате кибератаки постороннее лицо смогло изменить концентрацию хими-
ческих веществ в местной системе водоснабжения. В 2017 г. программа-вымо-
гатель NotPetya распространилась по всему миру и затронула сектор транспорта 
и логистики. В 2018 г. в городе Ноксвилл, штат Теннесси, а также в ряде других 
городов США, муниципальные сети были атакованы вирусами-вымогателями. 
В 2020 г. Chrysler отозвал около 1,4 млн своих автомобилей, поскольку была обна-
ружена уязвимость интеллектуальной системы управления – автомобили можно 
было взломать удаленно через Интернет, в том числе можно было глушить двига-
тель и отключать тормоза.

Основными направлениями решения проблемы кибербезопасности являет-
ся прежде всего осознание необходимости работы в данном направлении, регу-
лярные обновления протоколов безопасности, наличие соответствующих компе-
тенций у госслужащих. В США, например, в Массачусетском технологическом 
институте, есть специальные программы по подготовке специалистов в области 
кибербезопасности, включая и технологии умного города. Подобные программы 
есть и в РФ, например, в НГТУ есть несколько программ обучения по данному 
направлению, например, «Безопасность значимых объектов критической инфор-
мационной инфраструктуры». Также важным направлением является создание 
стандартов, авторы [4] нашли 93 стандарта, относящихся к умному городу, из них 
13 по кибербезопасности. Однако исследования [4, 16] показали, что большинство 
рассмотренных ими городов пренебрегают мерами безопасности и внедрением 
стандартов.

3. Угроза кибербезопасности – утечки данных.
Другой угрозой кибербезопасности является возможные утечки данных. Ум-

ный город генерирует большие данные и на их основе принимает более взвешенные 
и оперативные решения. Однако повсеместное внедрение цифровых технологий 
чревато возможными утечками данных, в том числе личных. Разные устройства 
имеют разную степень защиты, особенно под угрозой мобильные смарт-устрой-
ства с IoT [17], при низкой степени защиты возможна слежка за людьми, перехват 
конфиденциальной и личной информации. Как для web-сайтов было введено со-
гласие на файлы cookie (как часть Директивы об электронной конфиденциально-
сти), так и для устройств в области IoT необходим подобный документ.

Помимо прочего, возможность утечки данных снижает открытость жите-
лей к умному городу. Исследователи отмечают разное отношение в зависимости 
от типа данных и цели их сбора: они в большей степени готовы делиться обезли-
ченной информацией, предназначенной для решения конкретных городских про-
блем [18]. Важно информировать жителей о целях сбора информации и предпри-
нимаемых мерах защиты.
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Далеко не всегда сбор всех доступных данных с датчиков является правиль-
ной стратегией. Чтобы не было утечек информации и не надо было беспокоить-
ся о конфиденциальности, порой стоит пойти на минимизацию данных – соби-
рать только необходимые, а не весь возможный массив информации. Например, 
при подсчете трафика удалять изображения, оставляя только число проехавших 
машин. Тогда не будет проблем с возможным взломом или рассекречиванием ин-
формации, отслеживания перемещений конкретных лиц. Помимо прочего, это су-
щественно сократит затраты на обработку и хранение информации.

Наличие открытых данных является важной частью умного города. При этом 
все больше городов приходит к открытым базам данных с обезличенной ин-
формацией, собираемой с датчиков и камер умного города и из административ-
ных источников. Аналоги есть, например, в Барселоне, Чикаго, Ньюкасле, где 
на ГИС-платформе можно видеть состояние города онлайн, а также есть массив 
постоянно обновляемых данных. Данные связаны с состоянием окружающей сре-
ды, транспорта, новых событий, парковки и т. д. Кроме того, общественность та-
ким образом проинформирована о количестве и месте расположении камер и дат-
чиках, а также о цели их установки.

В Барселоне и Амстердаме запущен проект DECODE – жители городов име-
ют возможность отслеживать свои личные данные в открытом доступе, удалять 
их при желании, а также активно участвовать в городском управлении и получать 
услуги.

Ключевым моментом в уменьшении риска утечки данных является работа 
над системами кибербезопасности умного города, а также строительство довери-
тельных прозрачных отношений, чтобы население было уверено в конфиденци-
альности личной информации, что предоставленные данные никуда не исчезнут 
и не попадут не в те руки. При этом так как широкое распространение эти техно-
логии получили совсем недавно, еще не выработаны механизмы в области безо-
пасности и защиты конфиденциальности.

Экономические риски: 
1. Низкая эффективность внедряемых инноваций.
В отношении городских технологий определить экономическую эффектив-

ность сложно. Их внедрение должно повышать общественное благосостояние, 
устойчивость функционирования городской инфраструктуры и улучшить качество 
жизни горожан, что трудно оценить в денежном эквиваленте. Крупные инфра-
структурные проекты сопряжены с высокими первоначальными затратами, значи-
тельными технологическими рисками и долгосрочным горизонтом окупаемости, 
что также затрудняет привлечение инвестиций [19]. Например, в Новосибирске 
пытались провести конкурс на концессионное соглашение по умным остановкам, 
что позволило бы обновить, привести к единообразию остановки общественного 
транспорта в городе. Однако затем конкурс отменили, в том числе из-за сомни-
тельной эффективности и ненужного удорожания: «умный» блок на одну останов-
ку стоит дополнительные 500 тыс. руб., что при переоборудовании 250 остановок 
существенно увеличивает стоимость проекта. Кроме того, оборудование таких 
остановок камерами и передача данных с камер в местный центр обработки дан-
ных МВД могло существенно повысить безопасность в городе, однако пока этого 
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нет в заявленных требованиях к остановкам. Наконец, как показывает опыт уже 
существующих теплых остановок, они становятся местами притяжения и про-
живания лиц без определенного места жительства. Важным является и вопрос 
альтернативной стоимости – за цену одной умной остановки можно установить 
несколько новых обычных остановок, что чрезвычайно важно в условиях ограни-
ченного бюджета.

Сюда же можно отнести и проблему неоднородности инфраструктуры – горо-
да создавались в течение длительного периода времени и инфраструктура «унас-
ледована» от предыдущих технологических укладов, поэтому внедрение новых 
технологий в нее может быть затруднено, экономически неэффективно. Вопрос 
это не только технический, но и организационный.

2. Усиление цифрового неравенства.
Отдельные ученые акцентируют внимание на то, что современные техноло-

гии могут усиливать цифровое неравенство из-за отсутствия у наиболее незащи-
щенных групп населения доступа к компьютеру, Интернету, возможности улуч-
шить свою компьютерную грамотность.

Для проверки гипотезы о наличии цифрового неравенства автором данной 
статьи были проведены расчеты на примере города Новосибирска. Результаты 
подтвердили гипотезу о цифровом неравенстве, что выразилось в лучшем доступе 
к городскому порталу у более обеспеченного населения [20].

Другой парадоксальной мыслью является то, что городские порталы, где 
можно поделиться своей проблемой, снижают гражданскую активность – власти 
решают текущую проблему обратившегося гражданина, не решая при этом про-
блемы в целом, но дальше действовать данный конкретный человек уже не будет.

Управленческие риски:
1. Неготовность властей: техническая и психологическая.
Исследователи перечисляют ряд проблем, с которыми можно столкнуться 

при внедрении технологий умного города: отсутствие интеграции и совмести-
мости между государственными системами, отсутствие стандартизации [21], 
отсутствие поддерживающей инфраструктуры, недоступность универсальных 
стандартов и т. д. [22]. Все это осложняет создание и внедрение единой системы 
управления умным городом и повышает требования к квалификации сотрудни-
ков муниципалитета и разработчиков оборудования и программного обеспечения. 
Сложность заключается и в междисциплинарности проектов. При этом в России 
успешно преодолевают данный барьер, на правительственном уровне созданы 
разные организации, например, АНО «Цифровая трансформация», работа прово-
дится в министерствах и на местном уровне. В Новосибирской области есть 2 ми-
нистерства, занимающихся цифровизацией.

Помимо этого, как и население, местные власти могут считать построение 
умного города менее приоритетным и важным, чем решение насущных проблем, 
хотя создание умного города как раз может способствовать быстрому обнаруже-
нию проблем и даст возможность превентивно реагировать. Исследователь [23] 
подчеркивает нежелание властей делиться своими полномочиями, когда речь за-
ходит о привлечении населения к управлению городом, хотя современные тех-
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нологии позволяют устраивать опрос широких масс населения, принимать их 
мнение во внимание. Кроме того, разные показатели эффективности для разных 
уровней власти – это как повышение качества жизни граждан, так и чисто номи-
нальные показатели, и в зависимости от них и выстраиваются приоритеты работы.

2. Потеря городской аутентичности.
Набор готовых решений легче внедрить, проще состыковать получаемые 

большие данные, легче контролировать на федеральном уровне. Но такая унифи-
кация несет в себе и плюсы и минусы. Потребности города существенно отлича-
ются в зависимости от размера, климата, структуры экономики и многого другого. 
Таким образом, внедрение стандарта с точки зрения эффективности и затрат будет 
существенно отличаться от города к городу.

Кроме того, как указывают отдельные исследователи-урбанисты, целью го-
родских властей должно быть позиционирование своего города в международной 
конкуренции городов за счет усиления сильных сторон города и специализации 
[24]. Автор [25] критикует растущую между городами конкуренцию за специали-
стов, компании и туристов за счет вытеснения местных сообществ.

В качестве примера можно привести администрацию города Санкт-Петер-
бурга, которая ведет грамотную политику по сохранению культурного наследия, 
признавая его одним «из главных оснований для национального самоуважения 
и признания мировым сообществом».7 Историческая застройка Петербурга явля-
ется его визитной карточкой, а современные урбанистические решения гармонич-
но вписывается в существующий исторический ландшафт.

Другим примером является создание уникального исторического образа 
в г.  Рыбинске. Там власти обязали размещать вывески в историческом центре 
только в «дореволюционном» стиле8. И даже курьеры сервиса доставки еды носят 
специальную ретро-форму, включающую шинель и фуражку. Такая политика му-
ниципальных властей привела к росту туристического потока в город.

Институциональные риски:
1.  Отставание законодательства.
Правовому регулированию требуется время, чтобы догнать инновации, за-

конодательно оформить применение новых технологий. Наиболее ярко данную 
проблему можно проиллюстрировать на примере беспилотных автомобилей. 
В 2021 г. в Москве разрешили тестирование беспилотных автомобилей в очер-
ченной зоне, а на 19 улицах беспилотные такси имеют право перевозить людей 
и багаж. При этом правовое регулирование высокоавтоматизированных транс-
портных средств (ВАТС) находится на начальном уровне. Пока представлен 
только проект закона «О высокоавтоматизированных транспортных средствах», 
ожидается что он вступит в силу только в 2025 г. В настоящее время идет экс-
перимент по опытной эксплуатации ВАТС на дорогах общего пользования, ре-
гулируемый Постановлением Правительства РФ № 1415 от 26.11.2018. В случае 

7  Петербургская стратегия сохранения культурного наследия (постановление Правительства 
Санкт-Петербурга от 01.11.2005 № 1681). https://www.gov.spb.ru/gov/otrasl/c_govcontrol/peterburgskaya-
strategiya-sohraneniya-kulturnogo-naslediya/

8  Градостроительство и архитектура г. Рыбинска http://rybinsk.ru/gradostroi
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дорожно-транспортного происшествия ущерб должен возмещать владелец сред-
ства, а если это связано с конструкторскими недостатками, то владелец может 
переадресовать претензии производителю. Однако такая система не совершенна, 
может привести к большому числу правовых коллизий и требует совершенствова-
ния. Авторы [7, 26] отмечают также отставание правовой системы в сфере проб
лем безопасности и конфиденциальности при использовании технологий.

2. Наличие конфликта интересов между общественными и частными ком-
мерческими интересами.

Умный город в настоящее время – быстроразвивающийся рынок с больши-
ми возможностями, инвестиции в технологии умного города достигнут 327 млрд 
долл. к 2025 г. (по сравнению с 96 млрд долл. в 2019 г.), согласно исследованию, 
проведенному консалтинговой фирмой Frost & Sullivan. Критика начальной тех-
ноцентричной постановки концепции умного города была в том числе связана 
с ростом власти корпораций и технических гигантов, которые активно продвига-
ли создание умного города, преследуя при этом свои цели. Автор [27] указывает, 
что когда частные компании предоставляют общественные услуги, то зачастую 
наблюдается пренебрежение общественными и гражданскими потребностями, 
декларируется прибыль превыше всего. Автор [4] также подчеркивает наличие 
конфликта интересов между городскими властями, жителями и коммерческими 
партнерами в умном городе. Последние в первую очередь заинтересованы в полу-
чении прибыли, необходим контроль, чтобы компании не концентрировали свои 
усилия только на обеспеченных районах (например, при предоставлении услуг 
кикшеринга).

При этом после масштабной критики и перехода к «умному городу 2.0», где 
во главу угла ставятся интересы жителей и идет ориентация на их потребности, 
данная проблема стала менее острой.

Риски, связанные с человеческим капиталом:
1. Неготовность населения к использованию технологий.
Важным моментом, активно обсуждаемым в литературе, является восприятие  

населением и властями новых технологий. Технологии существуют не в вакуу-
ме, их применение предполагает определенный уровень знаний, наличие навыков 
и инструментов.

В России 73,6 % городских домашних хозяйств в 2019 г. обладали персо-
нальным компьютером, 77,7 % имели доступ к сети Интернет. При этом доля 
респондентов, которые указывают причиной неиспользования сети Интернет 
в домашних хозяйствах «недостаток навыков для работы в сети Интернет» сос
тавляет 32,5 %, также среди популярных причин – «высокие затраты подключе-
ния» (20,8 %) и «отсутствие технических возможностей подключения» (7,3 %).9 
Соответственно, для части населения покрытие всей территории города сетью 5G 
или бесплатный Wi-Fi попросту неактуальны. Авторы [4] подчеркивают отноше-

9  Информационное общество в Российской Федерации. 2020: статистический сборник [Элек-
тронный ресурс] / Федеральная служба государственной статистики; Нац. исслед. ун-т «Высшая шко-
ла экономики». Электрон. текст дан. (33,6 Мб). М.: НИУ ВШЭ, 2020. // https://rosstat.gov.ru/storage/
mediabank/lqv3T0Rk/info-ob2020.pdf
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ние местных жителей к данной проблеме, которые считают, что, потратив сред-
ства и время, местные власти не успевают решить более насущные проблемы. Ав-
торы [28] подчеркивают, что многие жители воспринимают высокотехнологичные 
решения как абстракцию, а не ближайшее будущее. Нужен некоторый временной 
лаг, чтобы население восприняло и привыкло к прорывным технологиям, чтобы 
технология вошла в привычку.

Чтобы упростить принятие технологий, во многих городах идет повышение 
осведомленности жителей о новых городских технологиях и повышается компью-
терная грамотность населения. В некоторых городах, в том числе и в РФ, данную 
проблему учитывали и организовывали, например, бесплатные компьютерные 
курсы. В Барселоне при внедрении проекта создания умного округа «22@» про-
водили специальные бесплатные курсы, чтобы научить население пользоваться 
всеми внедряемыми технологиями.

Таким образом, одним из возможных решений снижения сопротивления со 
стороны общественности является работа с населением, информирование об ини-
циативах и анализ обратной связи. При этом жители должны видеть, что их мне-
ние важно и оно учитывается, например, при проведении открытых слушаний 
или голосования за городские проекты. Бывают и негативный примеры, например 
голосование за талисман для «Новогодней столицы России» в 2022 г., где в ре-
зультате протестного голосования побеждал орангутан и власти просто закрыли 
голосование досрочно.

2. Риск технократического подхода к внедрению инноваций.
Технологии играют важную роль в процессе создания городов будущего, од-

нако необходимо помнить об устойчивом, комфортном для жизни, экологичном, 
низкоуглеродном развитии города при планировании его развития. Цифровизация 
и внедрение современных технологий не должно быть самоцелью. Уверенность 
в современных технологиях может завести в ловушку, когда все возникшие про-
блемы решаются исключительно техническим способом, забывая о творческой, 
этической и прочих сторонах. Уже есть критика в излишней технократичности 
проводимой в России политики умных городов [29] либо отдельных применяемых 
технологий [30].

Экологические риски

Хотя технологии решают многие проблемы, их высокая скорость развития 
приводит к экологическим проблемам. На цифровой сектор сейчас все большая 
доля потребления электроэнергии, например, только на ЦОД в Дании к 2030 г. 
будет приходиться более 15 % потребления электроэнергии10, а на сектор бан-
ковских услуг тратится больше электроэнергии, чем на  сектор золотодобываю-
щей промышленности11. Годовой мировой объем e-waste в 2021 г. составил около 

10  Data centers will increase Denmark’s carbon footprint https://www.datacenterdynamics.com/en/
news/data-centers-will-increase-denmarks-carbon-footprint/

11  Банковская система потребляет в два раза больше энергии, чем Биткоин. Исследование компа-
нии Galaxy Digital https://vc.ru/crypto/247069-bankovskaya-sistema-potreblyaet-v-dva-raza-bolshe-energii-
chem-bitkoin-issledovanie-kompanii-galaxy-digital
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57  миллионов метрических тонн. Электронные отходы составляют только 2 % 
потоков твердых отходов, однако они представляют собой около 70 % опасных 
отходов, которые попадают на свалку12.

Короткие циклы технологических инноваций также приводят к образова-
нию большого количества электронных отходов, создавая проблемы устойчивого 
развития. Например, быстрый рост блокчейн-технологий первоначально привел 
к росту потребления электроэнергии для проведения, по сути, бессмысленных 
расчетов. Затем, когда майнить стало экономически невыгодно, образовался изли-
шек видеокарт, что усугубило проблемы с электронным мусором.

Кроме того, некоторые современные технологии оказываются не такими «зе-
леными», как ожидалось. Тут можно вспомнить сложности с  утилизацией солнеч-
ных батарей и лопастей ветряных мельниц.

Заключение

Город – это сложная экосистема, поэтому найти универсальное решение пути 
его развития невозможно. В городе переплетаются интересы различных сторон, 
наблюдается высокая зависимость между сторонами и сложность взаимосвязи. 
Необходимо помнить об уникальности каждого города и подстраиваться под нуж-
ды и характеристики каждого города. Цифровизация городского хозяйства явля-
ется необходимым шагом, однако для улучшения городского пространства нужно 
не просто внедрение новейших технологий, а комплексная работа в разных сфе-
рах с учетом ограниченности ресурсов. Существует ряд рисков при реализации 
концепции умного города, они делают города более уязвимыми и затрудняют вне-
дрение концепции умного города. В данной работе на основе обобщения исследо-
вательских работ и практики создания умных городов в мире выделены и типоло-
гизированы риски умного города.

В настоящее время вопросы, связанные с технологическим суверенитетом 
и кибербезопасностью умного города в России, стоят крайне остро. Угрозы могут 
быть связаны как с целенаправленными атаками, так и случайным отказом обору-
дования или сбоем программного обеспечения. Это может привести к проблемам 
с водоснабжением, энергоснабжением, сбоях в работе экстренных служб и т. д., 
при большом масштабе проблем может быть каскадное обрушение системы. Кро-
ме того, политика умного города создает риски для конфиденциальности жите-
лей в умном городе из-за работы с большими данными. Помимо этого, в статье 
приведены другие риски, в том числе управленческие, институциональные и про-
чие – эти риски менее изучены, однако также важны. Приведенные риски тесно 
переплетаются друг с другом и усиливают друг друга, поэтому требуются систем-
ные решения для устранения данных рисков. Это позволит сделать город более 
комфортным, удобным и привлекательным для жизни.

Осознание указанных в данное статье сложностей может быть полезным 
для властей при формировании стратегии создания умных городов, как на феде-
ральном, так и на муниципальном уровне. Типология рисков поможет сформули-
ровать более комплексную и долгосрочную стратегию умного города.

12  Экологический пресс-центр. http://ecopress.center/page4843325.html
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Аннотация
В современных условиях для решения разноуровневых экономических, социальных задач пред-
ставляет особый интерес концепция инновационного развития, поскольку применяемые ранее 
решения в ответ на вызовы, казалось бы, типичных проблем не позволяют с достаточной степе-
нью эффективности и результативности обеспечивать минимизацию, нейтрализацию негативных 
последствий. На первый план выходит значимость инновационного процесса, который благодаря 
высокой гибкости и адаптивности позволяет минимизировать негативные последствия. Авторами 
исследована значимость инновационного процесса и на основе иерархического кластерного ана-
лиза проведено отнесение регионов Центрального федерального округа к числу первичных кла-
стеров. Предложенный подход впоследствии может стать полезным инструментом при разработке 
и формировании комплекса мер, направленных на регуляцию социоэкономического положения 
федеральных округов и их регионов.
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Abstract
In modern conditions, for solving multi-level economic and social problems, the concept of innovative 
development is of particular interest, since the previously used solutions in response to the challenges 
of seemingly typical problems do not allow minimizing and neutralizing negative consequences with a 
sufficient degree of efficiency and effectiveness. The importance of the innovation process comes to the 
fore, which, thanks to its high flexibility and adaptability, allows minimizing negative consequences. The 
authors studied the significance of the innovation process and, on the basis of a hierarchical cluster anal-
ysis, assigned the regions of the Central Federal District to the number of primary clusters. The proposed 
approach can subsequently become a useful tool in the development and formation of a set of measures 
aimed at regulating the socioeconomic situation of federal districts and their regions.
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Введение

В современных условиях для решения разноуровневых экономических, соци-
альных задач представляет особый интерес концепция инновационного развития, 
поскольку применяемые ранее решения в ответ на вызовы, казалось бы, типичных 
проблем не позволяют с достаточной степенью эффективности и результативнос
ти обеспечивать минимизацию, нейтрализацию негативных последствий [11]. 
Необходимость инноваций вызвана еще и тем, что потребности не ограничены 
и постоянно растут, в отличие от факторов производства, ресурсов, в связи с чем 
значимым становятся не пути создания продукта, а высокая производительность 
[7]. События, произошедшие за последние годы, позволили понять, что в ряде 
сфер наиболее важным является не столько срок работы, сколько ее результат, по-
этому при готовности трудового ресурса исполнять свои функции вне рабочего 
места не менее эффективно и результативно, чем на рабочем, стало возможным 
использование средств дистанционного взаимодействия. Важным является и тот 
факт, что в последние годы территория исследуемой страны приняла и продолжает 
принимать внешние и внутренние вызовы, которые, по мнению Терешкиной Н. Е. 
[2], способствуют ускорению инновационного развития. Изоляция и локдаун про-
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стимулировали развитие технологий в режиме удаленного доступа, в том числе 
сферах онлайн-торговли, образования и пр. В определенной деятельности разви-
тие продолжилось, однако остались и те, в которых важным продолжает оставать-
ся не столько технологический, сколько ресурсный компонент. Несмотря на это 
в рамках тенденций инноваций в последние годы проявились: гибкость, возмож-
ность удаленного взаимодействия и повышение адаптации к новым рынкам. Удоб-
ство и адаптивность являются главными ценностями инноваций, ведь даже факт 
эволюции вынуждает животный и человеческий мир приспосабливаться к изме-
няющимся условиям [7], что в целом также можно назвать инновациями.

Актуальность заявленного направления сформировала исследовательский 
интерес и способствовала развитию авторского подхода, направленного на выяв-
ление наличия схожих регионов в рамках инновационного развития и установле-
ния причинно-следственных связей в разрезе регионов Центрального федераль-
ного округа (ЦФО). Подход базируется на иерархическом кластерном анализе 
с использованием квадрата евклидова расстояния за период с 2000 по 2021 год 
в разрезе субъектов ЦФО. В рамках исследования выдвигается гипотеза о нали-
чии территорий, близких по параметрам инновационного развития, что может 
быть обусловлено схожестью составляющих исследуемого процесса.

Целью представленной работы является выявление групп территорий ЦФО со 
схожим вектором развития в рамках инновационного процесса посредством про-
ведения кластерного анализа и исследования производных показателей от класси-
фицирующего для объяснения принадлежности регионов к одному кластеру.

История вопроса исследования

При рассмотрении инноваций возникает вопрос о характере их развития в хо-
зяйствующих субъектах (территориях, организациях и пр.). К таким прежде всего 
стоит отнести объемы инновационной продукции, ведь именно в рамках данно-
го показателя становится возможным первично провести оценку состояния ис-
следуемой сферы [1]. Однако наиболее показательным будет являться удельный 
вес, что обеспечит сопоставимость исследуемых территорий. Между тем стоит 
отметить, что первоначально категория «инновации», введенная Шумпетером Й., 
понимались как качественный скачок с созданием чего-то нового и, что важно 
отметить, это новое должно быть внедрено [2]. Иными словами, здесь включе-
на качественная характеристика, которую зачастую достаточно трудно выявить 
в связи с субъективностью оценки инновационного решения, продукта, процесса.

Ряд исследователей придерживается позиции, что инновация продукта и ин-
новация процесса различны, хоть и тесно связаны. Другие считают, что эффек-
тивность стоит рассматривать с позиции увеличения прибыли и отдачи от инве-
стиций в инновации, третьи – разделяют широкий и узкий смысл эффективности, 
которым соответствуют патенты и усовершенствования технического характера 
в первом случае и коммерциализация во втором [9].

Несмотря на широкий спектр точек зрения, наиболее часто используемым яв-
ляется оценка инноваций с использованием 2 параметров: эффективности и внед
ряемости. Если под первой понимаются эффекты, которые могут проявляться, 
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например, в высокой отдаче от инвестиций, повышении прибыли, то во второй –  
скорость внедрения и в целом востребованность среди хозяйствующих субъек-
тов [9].

Изначально предполагалось, что реализацией инноваций являются предпри-
ниматели [8], однако позднее становится ясно, что в инновационном процессе 
должны быть заинтересованы все стороны, с целью максимизации эффективно-
сти как фирм, так и общего состояния экономики и уровня и качества жизни на-
селения. Вероятно, расширение круга заинтересованных лиц и позволило распро-
странить модель открытых инноваций, способствующую распространению опыта 
среди новаторов [8] и позволяющую повышать степень разработанности иннова-
ций. Положительные характеристики инновации приобрели благодаря объясне-
нию экономического роста с 1940-х гг. Также стоит отметить, что инновация – это 
не всегда нечто техническое, овеществленное, имеют место быть и сервисные, 
организационные инновации.

Значимость инноваций, их влияние на экономику рассматривали в своих 
трудах такие исследователи, как Н. Кондратьев, отметивший эмпирические за-
кономерности колебаний под воздействием технического и технологического 
развития, С. Глазьев, Д. Львов, исследовавшие технико-технологические уклады 
и др. [2]. Вероятно, дифференциация технико-технологической составляющей 
экономической системы среди территорий требует отличных друг от друга под-
ходов к развитию инновационного процесса. Если для развивающихся экономик 
необходимы количественно-качественные изменения, то для развитых требуется 
развитие среды управления и поддержания качественного состояния. Ориентация 
во втором случае должна быть направлена на радикальные инновации [1]. Здесь 
же отметим, что радикальные инновации могут быть охарактеризованы как фун-
даментальные новшества. Они (инновации) имеют достаточно высокий риск 
невнедрения и несоответствия времени, однако возможность создания и выхода 
на новые рынки, стимулирование производительности, в разы повышающей кон-
курентоспособность продуктов, продолжают привлекать инноваторов.

Отмечается [3], что процесс освоения и создания инноваций является раз-
личным для территорий, а учитывая, что на исследуемой территории – Рос-
сии – регионы Центрального федерального округа достаточно дифференцированы, 
что характерно и для страны в целом, то развитие и достижение стратегических 
инновационных целей должны различаться. В связи с этим при определении ве-
дущих инновационных направлений стоит учитывать региональные особенности 
и развивать регионы с близкими моделями совместно.

Инновационное развитие как особенность регионального уровня

Научно-технологический потенциал, а следовательно, развитие и внедрение 
инноваций зачастую территориально обусловлены. Наиболее часто они сфокуси-
рованы в агломерациях, т.  е. территориях густонаселенных, а значит имеющих 
развитую инфраструктуру, качество и объем знаний. Так, в США география ин-
новационного производства достаточно близка к территориям концентрации зна-
ний. В Европе распределение более равномерное и включает в себя уже группы 
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регионов – межрегиональные связи. Инновационные сети Японии характеризу-
ются междугородними объединениями, а менее инновационные направления су-
ществуют локально – на местном уровне. В Китае также достаточно характерное 
распределение, в соответствии с которым на наиболее заселенных территориях 
происходит инновационный процесс, патентование [1].

Сложность инновационного процесса требует эффективной системы органи-
зации управления для координации участников процесса. Так, в работе Никитской 
Е. Ф., Валишвили М. А. [1] отмечается, что наибольшее влияние как фактор-дести-
мулятор инновационного развития (в процентах) в промышленном производстве 
оказывает дороговизна нововведений, недостаток средств, высокий экономиче-
ский риск. Это подчеркивает необходимость вмешательства со стороны государ-
ства, которое будет поддерживать деятельность фирм по разработке и внедрению 
новых технологий. Более низкое, однако не менее значимое негативное влияние, 
оказывают невысокий потенциал организаций (инновационный), спрос и квали-
фикация персонала, что опять же требует заинтересованности со стороны госу-
дарства, например, в области обеспечения доступности и качественного образова-
ния, развития соответствующей инфраструктуры.

Государство должно брать на себя ответственность за создание инвестици-
онного климата, который является важной компонентой при создании и внедре-
нии инновационных продуктов, обеспечении общества условиями для реализации 
креативной составляющей населения. Здесь же проявляется значимость образова-
ния [5]. Однако стоит отметить, что несмотря на запрос, существует кадровый де-
фицит, а также сложности объединения имеющихся ресурсов – носителей с наи-
более реализованным человеческим потенциалом, что является затруднительным 
как внутри территорий, так и вне их, т. е. среди групп хозяйствующих субъектов. 
Как нами отмечалось ранее, должны быть заинтересованы все стороны и важны 
расширенные связи с минимальным количеством ограничений (в том числе в раз-
резе территорий), что, вероятно, будет способствовать распространению концеп-
ции открытых инноваций, а следовательно, расширению применения человече-
ского капитала и стимулирования общей конкурентоспособности нации.

Способность к внедрению и применению инновационных технологий явля-
ются столь же важными параметрами, как и разработка инноваций, в связи с чем 
развитие соответствующего курса политики ложится на государство. Это позволя-
ет поддерживать деятельность хозяйствующих субъектов, а значит формировать 
и открывать новые рынки, вследствие чего должны повышаться параметры обще-
го состояния экономики и благосостояния общества [5].

Мировой опыт инновационного развития

Мировой опыт доказывает, что влияние государства значимо, ведь именно 
оно занимается регуляцией правовых отношений, поддержанием конкурентной 
среды в сфере предпринимательства, финансированием инновационных про-
грамм, надзором за процессом исследования [10], что можно заметить, например 
в социальных инновациях – разработках в сфере медицины, а также созданием 
необходимой научной инфраструктуры, ее составляющих, поддержанием функ-
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ционирования уже существующих объектов. Также роль государства может про-
являться в поддержании инновационной активности посредством создания и под-
держания льготных условий для новаторов [5].

Опыт зарубежных стран демонстрирует, что инновации являются значимым 
параметром при развитии территорий и государство заинтересовано в поддержке 
и развитии инновационного блока. Так, шведское правительство учредило специ-
альный орган, цель которого содействие инновационному развитию. Это решение 
вызвано позицией Евросоюза, членом которого Швеция является, отметившего, 
что инновации и исследования стимулируют создание рабочих мест и в целом 
позитивно сказываются на развитии экономики. Значимость инноваций можно 
подчеркнуть и в 9 цели устойчивого развития Организации Объединенных Наций 
[9]. Также примером может являться чешская программа реформ, предусматрива-
ющая достижение определенного уровня расходов на научно-исследовательские 
и опытно-конструкторские работы в процентах от валового внутреннего продук-
та [5].

Помимо стимулирующего, благоприятного воздействия инноваций на разви-
тие экономической системы стоит не упустить тот факт, что они, как и любой дру-
гой фактор, имеют обратную сторону и могут оказывать дестимулирующее воздей-
ствие [1]. Исторически, помимо положительного влияния инноваций на развитие 
экономической системы, наблюдалось и отрицательное, что зачастую исследова-
телями не отмечается, в связи с чем, в частности, сформировалась и укрепилась 
позиция по рассмотрению инноваций исключительно в благоприятном контексте 
[9]. Причиной негативного проявления служит отсутствие спроса на инновации, 
нецелевое использование. Под последним авторы понимают немирные цели, на-
пример связанные с разрушением заселенной территории, распространением про-
изводственных выбросов в атмосферу.

Также негативной чертой инноваций может являться технологическая гон-
ка, борьба, ведь именно в таких формулировках наиболее часто рассматриваются 
разрывы между странами, что уже исторически было не раз продемонстрировано 
именно в контексте борьбы. Здесь речь идет именно о том, что инновации являют-
ся оружием в борьбе за власть и задействованы вне мирных целей, не о конкурен-
ции, стимулирующей развитие инноваций. Стоит упомянуть и то, что существует 
инновационное сопротивление, которое связано с выбором не того, что предлага-
ют, а с чем-то другим. Здесь стоит отметить, что нами не исключается позиция, 
в соответствии с которой могут существовать территории, имеющие и реализую-
щие потенциалы в различной степени (инновационный и (или) ресурсный).

Качественные и количественные характеристики  
инновационного процесса

Как отмечалось ранее, в инновационном процессе важны как качественные, 
так и количественные характеристики. Рассматривая важные составные части 
в процессе развития инноваций, стоит отметить значимость в параметрах челове-
ческого капитала, аналогично как в качественных, так и в количественных харак-
теристиках. Вероятно, последнее связано еще с тем, что лишь каждая пятая идея 
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является результатом инновационных планов [7]. Крафт Й. [5] отмечает, что чело-
веческий капитал постоянно растет, однако здесь необходимо уточнить: вероятно, 
растет численность носителей человеческого капитала, а не его самого. В связи 
с чем инновации как продукт требуют соответствующей подготовки как создате-
лей, так и пользователей. Основными элементами могут являться качественная 
рабочая сила, что влечет за собой необходимость достаточности и качественно-
сти социальной инфраструктуры и развитой системы образования. Однако в свя-
зи с активизацией санкционного давления и иных факторов, например, пандемии 
и влияния ранее принятых решений в 90-е годы, сфера, близкая к инновационной, 
та, на которой базируется развитие инноваций, – образовательная и научная – дос
таточно сильно пострадали, в связи с чем существует запрос на кадровое обеспе-
чение со стороны как государства, так и бизнес-сектора, которое помимо каче-
ственности должно обладать характеристиками новизны, в том числе возрастной. 
Здесь речь идет о процессе преемственности новаторов, ученых-исследователей, 
потребителей инноваций.

Вследствие необходимости инновационного развития без отрыва от него сто-
ит рассматривать и важность знаний, благодаря которым первые становятся во-
площенными, следовательно, на первый план выходит так называемая экономика 
знаний, где приоритетным направлением является человеческое развитием с по-
бочным эффектом в виде инноваций. Так называемая «утечка умов» ограничивает 
возможности развития страны, а следовательно, снижает ее конкурентоспособ-
ность, в связи с чем становится затрудненным как привлечение зарубежных, так 
и внутренних специалистов для восполнения количественно-качественных объе-
мов человеческого капитала.

Щепакиным М. Б. и коллегами [4] отмечается, что часть молодежи страны 
утратила интерес к получению образования, ведь существует разрыв между дохо-
дами различными профессиями. К сведению, заработная плата ученого невысока, 
например, в отличие от курьеров (доставщиков). Величина платы за труд вторых 
выше средней и занятость в последние годы возросла в разы. Также в работе [4] 
отмечается спад численности аспирантов и количества учреждений, занимающих-
ся подготовкой научно-исследовательских кадров. Стоит отметить и то, что инно-
вационное трудовое поведение различно и может зависеть от пола, возраста, об-
разования, стажа, должности конкретного человека [6], поэтому, как озвучивалось 
ранее, необходимо замещение поколений, что будет способствовать ускорению 
и, вероятно, улучшению инновационного процесса в связи с рассмотрением нети-
пичных для различных поколений взглядов на проблемы и их решение.

В связи с вышеизложенным возникают опасения, вызванные истощением 
кадрового потенциала, а значит повышения вероятности недостаточности интел-
лектуального ресурса, из чего следует негативное влияние на совершенствование 
развития в видах экономической деятельности. 

Методы и инструменты

В качестве основного инструмента представленной работы выступает иерар-
хический кластерный анализ методом межгрупповых связей с использованием 
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квадрата евклидова расстояния. Предложенный вид расстояния придает большие 
веса более отдаленным друг от друга объектам. Исследовательский выбор прави-
ла объединения в кластер объясняется тем, что метод является промежуточным 
относительно правил одиночной и полной связей, а также весьма распространен-
ным и позволяющим усреднить исследуемые параметры.

Считаем важным отметить и то, что в зависимости от метода и меры для из-
мерения расстояния между группами (кластерами) результаты могут отличаться 
друг от друга, однако при подаче достаточно качественных входных параметров 
принципиальных отличий быть не должно. В качестве параметра инновационного 
развития предлагается принять показатель, характеризующий объем инновацион-
ных товаров, работ, услуг в процентах от общего объема отгруженных товаров, 
выполненных работ, услуг, т. е. именно по нему будет проводиться кластеризация. 
Как отмечалось ранее, данный показатель позволяет провести первичную оцен-
ку инновационной сферы [1]. Также заметим, заявленная величина представлена 
в относительном виде, что позволит более корректно произвести классификацию 
и сопоставление территорий.

Результаты

Результаты кластерного анализа представлены на рис. 1.

Рис. 1. Результаты кластерного анализа в разрезе субъектов ЦФО (2000–2021 гг.)
Источник: составлено авторами.

Fig. 1. Results of cluster analysis by subjects of the Central Federal District (2000–2021)
Source: compiled by the authors.
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В состав первичных кластеров с наименее отдаленными расстояниями вхо-
дят Ивановская и Смоленская область, Костромская и Курская области. Стоит от-
метить, что близость расстояний соответствует схожести развития исследуемого 
процесса. Кластеры также первичные, но уже с большими расстояниями: Влади-
мирская и Воронежская области, Калужская и Орловская области, Ярославская 
и Липецкая, Московская и Тульская. Можем заметить, последний кластер обла-
дает наименее близким расстоянием, чем остальные. ЦФО состоит из 18 терри-
торий, следовательно, что следует из рис. 1, Тамбовская, Тверская, Рязанская, 
Белгородская, Брянская области и г. Москва входят в отдельные кластеры или же 
являются выбросами.

Проанализируем корреляционную матрицу между территориями, объединен-
ными в кластер, что первично позволит подтвердить или отвергнуть связанность 
территорий по анализируемому параметру. Для определения тесноты связи авто-
рами используется линейный коэффициент корреляции.

Отметим, что в соответствии со шкалой Чеддока корреляционная зависи-
мость в кластере 1 (Владимирская и Воронежская области) является слабой и со-
ставляет 0,19. В кластере 2 (Ивановская и Смоленская область) 0,04 и может быть 
охарактеризована как практически отсутствующая. В кластере 3 (Калужская и Ор-
ловская области) – 0,51, заметная, в кластере 4 (Московская и Тульская области) – 
0,56, заметная. В кластере 5, в составе которого находятся Ярославская и Липец-
кая области, связь самая высокая и составляет 0,70, являясь сильной. В кластере 
6 (Костромская и Курская области) связь аналогична 3 и 4 кластерам, она заметная 
и составляет 0,54.

Таким образом, первично становится возможным сделать ряд выводов: рас-
сматриваемые территории в большинстве случаев связаны между собой, веро-
ятно, в кластерах 1, 4 связь вызвана территориальной близостью. Незначимость 
корреляции или ее невысокое значение (кластеры 1, 2) может свидетельствовать 
об изменении связи между регионами, сменой пар регионов в кластере за варьиру-
емый период. Стоит отметить и то, что искажение могли произвести нетипичные 
2019–2021 гг., связанные с пандемией, санкционным воздействием.

Продолжая объяснение сформированных кластеров, авторами выдвинуто 
предположение о возможности нахождения близких параметров развития благо-
даря рассмотрению производных показателей, в состав которых вошли: вариация 
и корреляция. Первая отражает колеблемость исследуемой величины за период, 
вторая – тесноту связи также за промежуток времени. Стоит отметить, что в число 
производных показателей включены количественно-качественные характеристи-
ки человеческого капитала, реализация которого должна положительно сказы-
ваться на объемах товаров, работ и услуг инновационного характера. В первую 
очередь авторами рассматривались численность и структура персонала, который 
непосредственно занимается разработками фундаментального и прикладного ха-
рактера. Ранее отмечалось, что значительную роль в инновационном процессе 
оказывают организации, предприятия и субъекты малого предпринимательства. 
В данной работе с практической точки зрения упомянутые субъекты не рассма-
триваются в связи с неполнотой и недостаточностью статических данных. Однако 
их рассмотрение может быть осуществлено посредством проведения аналогично-
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го исследования за меньший период. Также авторами использованы объемы затрат 
по видам исследования.

Обратимся к исследуемыми характеристикам подробнее:
А.  Вариация по параметрам:
•	 �объемы инновационных товаров, работ, услуг в процентах от общего 

объема отгруженных товаров, выполненных работ, услуг (Vinn);
•	 �численность персонала, занятого научными исследованиями и разработ-

ками (чел.) (I);
•	 процент занятых исследователей из численности персонала (Ir)

	 	 (1)

It, Iss, Io, Ird рассчитаны аналогично (1); 
•	 процент занятых техников из численности персонала (It);
•	 �процент занятого вспомогательного персонала из численности персона-

ла (Iss);
•	 процент занятого прочего персонала из численности персонала (Io);
•	 �процент исследователей со степенями из численности исследователей 

(Ird);
•	 �численность исследователей с ученой степенью доктора наук (чел.) 

(IphD);
•	 �численность исследователей с ученой степенью кандидата наук (чел.) 

(ICd);
•	 �внутренние текущие затраты на научные исследования и разработки 

по видам работ (фундаментальные исследования) (млн руб.) (Exf);
•	 �внутренние текущие затраты на научные исследования и разработки 

по видам работ (прикладные исследования) (млн руб.) (Exa);
•	 �преобладающий вид исследований в бинарном виде (Exn), где Exf в i году 

в r регионе принимает значение 1, по аналогичным параметрам Exa 2.
В.  Корреляции:
I к численности:
•	 техников;
•	 вспомогательного персонала;
•	 прочего персонала;
Vinn к численности:
•	 категорий персонала.
Рассчитав перечисленные выше значения, стало возможным определить ха-

рактеристики, отличающие регионы входящие и не входящие в конкретный кла-
стер. Результаты представлены в табл. 1, 2 и графически отображены на рис. 2.
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Таблица 2

Условия принадлежности территории к кластеру по корреляции

Table 2

Conditions of Belonging of the Territory to the Cluster by Correlation

I и численность  
прочего персонала

Vinn и численность 
вспомогательного  

персонала

Vinn и численность 
прочего персонала

3 0,9 0,6
5 -0,7

Источник: по данным Росстата.
Source: according to Rosstat.

Рис. 2. Графическое представление вариации показателей для определения принадлежности  
к кластерам

Источник: составлено авторами.
Fig. 2. Graphical representation of the variation of indicators for determining belonging to clusters

Source: compiled by the authors.

Рассматривая подробнее характеристики определенных кластеров, стоит от-
метить, что корреляционная связь в рамках исследуемых параметров оказывает 
несколько менее значительное влияние на принадлежность или ее отсутствие тер-
ритории к кластеру, в отличие от вариации. Заметим, что для возможности вклю-
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чения в кластер и иных территорий, со схожими параметрами разброса исследу-
емых процессов, было принято решение установить предельные значения в обе 
стороны посредством допуска в 5 %. Для того, чтобы установить вариационной 
промежуток, в рамках которого регион, не входящий в кластер, потенциально 
мог или попасть в кластер (за счет близости модели развития исследуемого па-
раметра), или наоборот не попасть. В данной работе также сделано допущение, 
что невхождение во все вариационные промежутки является причиной невхожде-
ния территории в кластер, а соответственно вхождение будет характеризоваться 
лишь с учетом достижения параметров всех вариационных промежутков. Отме-
тим, что кластер 4, в составе которого Московская и Тульская области, в рамках 
исследуемых параметров ни по корреляции, ни по вариации не принимал близких 
значений относительно обеих территорий, в связи с чем особенностей выявле-
но не было. Вероятно, объединение данных субъектов вызвано территориальной 
близостью и особенностями производства, в том числе взаимодействием за счет 
развития нетипичного военно-промышленного направления. В связи с этим от-
ношение к 4 кластеру иных территорий не рассматривалось. Возвращаясь к кор-
реляционной связи, отметим, что для принадлежности к кластеру теснота связи 
должна находиться в одной разрядности (до десятых) и направленности (положи-
тельная, отрицательная).

Рассмотрим возможность принадлежности к кластерам подробнее на приме-
ре Тамбовской области, которая не входит ни в один кластер (или же является 
самостоятельным кластером, выбросом, как указывалось ранее).

Первоначально возможность принятия или непринятия территории к кластеру 
рассматривалось с соответствия вариации по показателю Vinn. Так, имея значе-
ние по данному показателю 59,73 %, у области есть возможность принадлежать 
к кластерам 3, 5 и 6. Однако условие о вариационном промежутке и наличии, соот-
ветствующее корреляции, не выполнено, поэтому продолжим дальнейшее рассмо-
трение. В состав кластера 3 Тамбовская область не вошла в связи с недостаточной 
колеблемостью по показателю ICd, который в рассматриваемой области составля-
ет 10,01 % вместо минимальных 13,32 %. Также непринадлежность объясняется 
иным знаком коэффициента корреляции: вместо положительного – отрицательный.

Причиной невключения Тамбовской области в кластер 5 является недоста-
точная корреляция между прочим персоналом и объемом инновационных товаров, 
работ, услуг (–0,8 вместо –0,7). Стоит отметить, что значение вариации по значи-
мому параметру для кластера 5: Ird является приграничным и в вариационный 
промежуток входит (32,27 %).

Относительно кластера 6 выявлено несоответствие колеблемости по показа-
телю ICd (вместо 18,56 % лишь 10,01 %).

Выводы

Проведено первичное отнесения регионов Центрального ФО к числу первич-
ных кластеров. На примере Тамбовской области показано, что в исследуемых усло-
виях и принятых допущениях регион не может быть отнесена ни к одному из сфор-
мированных кластеров. Аналогично проведено рассмотрение и иных территорий. 
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Возможности отнесения этих территорий не найдено, в связи с чем в соответствии 
с озвученными условиями можем сделать вывод о наличии в Центральном феде-
ральном округе за период с 2000 по 2021 г. сформированных инновационных кла-
стеров, модели развития которых являются близкими по структуре, численности 
человеческого капитала, затратах на виды исследований. Полученные результаты 
при соответствующей доработке могут лечь в основу разработки и формирова-
ния социоэкономических программ, регулирующих региональное и окружное 
положение. Следует отметить, что предложенный подход универсален, а следо-
вательно, может быть доработан и использоваться на иных уровнях. Дальнейшее 
направление видится в комплексном рассмотрении потенциалов территорий и вы-
явлении на них наиболее оптимальных подходов для развития.
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Аннотация
В статье описаны возможности и опыт трансформации системы закупочной деятельности в компа-
нии через пересмотр реализуемых процессов, их централизацию, использование единого портала 
закупок и оптимизацию численности. Цель исследования – разработать и представить методиче-
ские подходы к оптимизации системы закупочной деятельности в компании, которые позволяют 
получить экономический результат, облегчить управляемость, дать добавочные эффекты. В каче-
стве базового метода исследования выступил анализ случая (case study) оптимизации закупочной 
деятельности в конкретной крупной компании, проведено сопоставление параметров деятельно-
сти системы закупок до и после трансформации. Рассмотрен опыт отечественной компании в этом 
направлении, которая прошла процедуру оптимизации процессов и получила необходимые эко-
номические и управленческие эффекты. выделены причины, потребовавшие данные изменения, 
трудности, с которыми столкнулась компания в ходе реализации изменений, определены преи-
мущества централизации. Оценка показала необходимость значительных инвестиций, которые, 
однако, окупились в ближайшие несколько лет за счет сокращения численности, централизации 
закупок, стандартизации договорных отношений.
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оптимизация процессов, централизация функций, закупочная деятельность, сокращение числен-
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Введение

Современные организации в условиях острой конкуренции, ужесточения 
санкционного давления, роста объемов производства и нехватки рабочих кадров 
вынуждены сосредоточивать все свои силы на ключевых направлениях деятель-
ности. Одним из самых простых направлений повышения организационной эф-
фективности является отказ от непрофильных функций, которые не приносят 
прибыли компании через централизацию, оптимизацию, передачу функции на аут-
сорсинг, внедрение цифровых сервисов [1]. Перед принятием решения о том, ка-
кой инструмент использовать для оптимизации, необходимо провести аудит всех 
процессов. Понимание содержания деятельности позволит через ее улучшение 
добиться повышения производительности труда сотрудников, реализующих эти 
функции, унифицировать их деятельность, снизить затраты компании. Это дает 
ей возможность уменьшить затраты на осуществление непрофильных функций 
(оплату труда, рабочие места и т. п.), перераспределить их на развитие других 
профильных служб. Еще одним эффектом может стать оптимизация управления 
компанией, так как из ее организационной структуры могут исчезнуть целые под-
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разделения, уменьшится количество уровней управления и численность руково-
дителей. Пропадает необходимость держать в штате лишних сотрудников в свя-
зи с максимизацией производительности труда каждого отдельного сотрудника. 
Организация получает возможность сконцентрировать свои усилия на ключевых 
бизнес-направлениях деятельности, не распыляя имеющийся потенциал.

Одна из проблем в этой области состоит в том, что на рынке отсутствуют 
готовые инструменты оптимизации, эффективные решения являются ноу-хау, 
на рынке труда мало людей, которые обладают необходимыми компетенциями, 
сложно оценить эффективность решения о внесении изменений в деятельность 
организации и ее подразделений, без учета того, что произойдет после их реали-
зации.

Именно этому направлению исследований посвящена данная статья, в кото-
рой будут проанализированы возможности трансформации системы закупочной 
деятельности в крупной компании, представлены методические подходы к ее ре-
ализации.

В условиях жесткого нормативного регулирования организация закупочной 
деятельности является важной задачей для любой компании, так как от этого зави-
сит скорость закупок, расходы на приобретения, качество получаемых продукции 
и услуг. Успех работы бизнес-подразделений, проведения мероприятий во многом 
зависит от качественной и слаженной работы сотрудников службы закупок.

В силу этого особую важность и практическую значимость приобретает по-
вышение эффективности управления функцией закупок в любой средней и круп-
ной организации, фокус деятельности на ключевых показателях эффективности: 
скорости, цены, качества закупок, удовлетворенности других подразделений. 
В связи с большой значимостью этой функции для эффективной деятельности 
компании, тесной связки с бухгалтерской службой, планово-экономического под-
разделения она не может быть передана на аутсорсинг, а оптимизация процессов 
и численности должна осуществляться очень осторожно и взвешенно, с учетом 
анализа деятельности смежных подразделений. Эти задачи и определили актуаль-
ность темы нашего исследования.

Теоретические и методические основы трансформации  
функции закупочной деятельности

В первую очередь выделим общие предпосылки трансформации обеспечива-
ющих функций в компании. Обеспечивающие подразделения – это подразделения, 
отвечающие за обеспечение деятельности компании по определенным направле-
ниям (информационные технологии, безопасность, работа с персоналом, обще-
хозяйственная деятельность, правовая поддержка и т. п.), которые не участвуют 
в основных производственных и бизнес-процессах, выполняют вспомогательные 
задачи, направленные на создание условий для эффективного функционирования 
основных бизнес-подразделений.

Основной причиной роста актуальности этого направления является стрем-
ление организаций к концентрации усилий фирмы на основных направлениях 
деятельности, создающих ценности для клиентов, которые те готовы приобретать. 
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Теоретическое обоснование данной тенденции было осуществлено рядом теорий 
[2]. Одной из самых используемых стала так называемая «теория ядра», соглас-
но которой фирма должна быть сосредоточена на ядре бизнеса, аккумулировать 
ресурсы в этом направлении, удовлетворять потребности клиентов и тем самым 
сохранять уровень своей конкурентоспособности в условиях неопределенности. 

Значительный рост конкуренции требует от фирм отказа от функций, которые 
не приносят ценность для клиентов, никак не сказываются на количестве и каче-
стве удовлетворения их потребностей, в первую очередь, от функций поддержки 
бизнес-процессов [3]. Одной из таких функций и является деятельность по обес
печению закупок в организации.

Если рассматривать проблему производительности труда в целом по РФ, 
то, опираясь на исследование «Россия: производительность как фундамент рос
та», которое было проведено McKinsey Global Institute [4], можно сделать выводы, 
что большая часть процессов в России требует на порядок больше затрат време-
ни и усилий по сравнению с зарубежными организациями. По мнению экспертов 
McKinsey, применительно к крупному бизнесу, обладающему разветвленной се-
тью офисов, централизация позволит увеличить производительность персонала 
почти в 2 раза. В свою очередь она потребует значительной реорганизации и круп-
ных вложений в развитие ИТ.

Если обобщить предпосылки необходимости трансформации и централиза-
ции закупочной деятельности в компании, то среди них можно выделить:

•	 �Как правило, в крупных компаниях отсутствует стратегическое управ-
ление категориями расходов, данная деятельность реализуется разными 
подразделениями, которые отвечают за свой фронт работы, системно 
не видят карту процессов.

•	 �Несмотря на повсеместные заявления о цифровизации процессов, мно-
гие крупные компании работают в разных программных комплексах, 
которые синхронизируются за счет работников, как результат – в компа-
ниях очень редко встречается единая автоматизированная система реа-
лизации закупок.

•	 �Отсутствие квалифицированных команд на местах из-за высокой ответ-
ственности деятельности, что влечет риски трудовой, административ-
ной, уголовной ответственности закупщиков, увеличивает текучесть 
персонала, работающего в функции.

•	 �Чем больше количество подразделений, офисов, филиалов в компании, 
тем больше мест присутствия функции закупок в них, что приводит к де-
централизованному выполнению однотипных операций, причем по раз-
ным стандартам, что говорит о еще одной проблеме – недостаточная 
стандартизация процессов и централизация закупок, из-за этого затраты 
рабочего времени на выполнение операций варьируются.

•	 �Отсутствие инструментов контроля и управления закупками в целом 
по организации, а значит и ухудшение управляемости всей компанией, 
так как эффективность построения процессами закупочной деятельно-
сти компании оказывает влияние на все ее процессы.
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•	 �Из-за зацикленности работников на своих задачах, традиционных под-
ходов к работе на себя, отсутствия ценности клиентоориентированно-
сти в российском бизнесе многие компании либо не замеряют уровень 
удовлетворенности внутренних клиентов, (чтобы управлять, нужно кон-
тролировать), либо он катастрофически низкий. Например, в анализиру-
емой компании текущий уровень удовлетворенности внутреннего клиен-
та составлял до начала трансформации менее 23 %.

Что может дать централизация функции закупочной деятельности? Во-пер-
вых, будет сформирована служба «одного окна» и единого портала и call-центра 
(центра операционной поддержки) для закупщиков и поставщиков, все сотрудни-
ки получат систему электронного документооборота по закупкам, у них повысит-
ся производительность труда за счет непосредственной централизации функций, 
стандартизации, оптимизации и автоматизации процессов, под новую систему 
процессов будут разработаны новые ключевые показатели эффективности (да-
лее – КПЭ), сформулированы их значения и подготовлены методические подходы 
к их расчету. Во-вторых, оптимизация позволит внедрить инструменты для созда-
ния института внутренних заказчиков, который позволит сократить сроки испол-
нения запросов на снабжение, будут разработаны и внедрены единые понятные, 
прозрачные стандарты обслуживания внутренних клиентов (SLA – Service Level 
Agreement). В итоге компания получит экономию от внедрения стратегий управ-
ления категориями и централизации закупок, политик потребления, все это по-
зволит снизить стоимость закупаемых товаров и услуг минимум на 3 % в первые 
годы трансформации и на 15 % в среднесрочном периоде.

В данной работе мы остановимся на возможностях трансформации закупоч-
ной деятельности в крупной компании за счет оптимизации и централизации дан-
ных функций на примере крупного предприятия.

Опыт трансформации функции закупочной деятельности  
в компании

Перед стартом проекта трансформации и централизации функции закупочной 
деятельности в крупной компании РФ (с численностью персонала более 200 ты-
сяч человек, с несколькими десятками тысяч офисов по всей стране) характери-
стика структур, которые реализуют функцию исходя из традиционных подходов, 
выглядела следующим образом (табл. 1). 

Как видно из данных таблицы, только функцией закупок занималось 1674 че-
ловека, в том числе в регионах – почти тысяча человек. Перед компанией стояла 
задача оптимизировать функцию и реализовать ее централизацию с пересмотром 
подходов к реализации закупочной деятельности. Планируемые показатели чис-
ленности после трансформации представлены в табл. 2. 

Как видно из таблицы, планировалось оптимизировать численность за счет 
централизации и трансформации функции почти в 3 раза. При этом важно пом-
нить, что трансформация функции должна была быть реализована не для оптими-
зации численности, а для упрощения процессов, их переориентации на реализа-
цию стратегических задач. Оптимизация численности в данном случае является 
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следствием трансформации, как и полученный экономический эффект, который 
будет представлен далее. Важным компонентом данного проекта стал комплекс 
мероприятий по развитию функции.

Всего было сформулировано 6 проектов развития в 4 направлениях (блоках).
Блок стратегических улучшений включал 2 проекта: а) создание институтов 

категорийных менеджеров и внутреннего заказчика включает в себя блок актив-

Таблица 1

Текущая ситуация с закупочной деятельностью  
перед трансформацией

Table 1
Current Procurement Situation Before Transformation

Уровень Кол-во мест  
централизации

Штатные  
единицы Доля, %

Центральный офис 1 170,28 12%
Центр операци-
онной поддержки 
(ЦОП)

– 8,56 1%

Территориальный 
офис

17 520,71 31%

Офисы на местах – 974,45 56%
ИТОГО 18 1674 100%

Таблица 2

Планируемые показатели структуры после трансформации

Table 2
Planned indicators of the structure after transformation

Уровень Кол-во мест  
централизации

Штатные  
единицы Доля, %

Центральный офис 1 93 17 %
Центр операци-
онной поддержки 
(ЦОП)

1 523 78 %

Территориальный 
офис

17 33 5 %

Офисы на местах Удаленные рабочие 
места ЦОП

0 0 %

ИТОГО 19 649 100 %
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ностей по сегментации категорий закупаемых товаров и услуг, дифференциация 
проработки категорий, разработки стратегий закупок по каждой категории на на-
чальном этапе бюджетирования, проведение мероприятий по повышению удов-
летворенности внутреннего заказчика (SLA и опросы удовлетворенности); б) по-
строение эффективной системы управления поставщиками (вендор-менеджмент) 
через сегментацию поставщиков, установление долгосрочных партнерских отно-
шений со стратегическими поставщиками, оценку деятельности стратегических 
поставщиков на регулярной основе.

Блок централизации предполагал 2 проекта: а) построение эффективного ма-
тричного управления, которое подразумевает разделение полномочий управления 
закупками по управленческой вертикали функции закупок в части централизован-
ных и децентрализованных категорий, выстраивание вертикального матричного 
подчинения; б) создание единого центра взаимодействия с поставщиками и заказ-
чиками, который включает в себя перевод всех закупок в одно централизованное 
подразделение на уровне головного офиса и распределенных центров операцион-
ной поддержки.

Блок стандартизации процессов включал в себя внедрение политик потре-
бления, стандартов, нормативов и КПЭ, разработку типовой организационной 
структуры подразделения закупок на местах с четким описанием процессов, ро-
лей и ответственности участников, построение системы регулярной и автоматизи-
рованной отчетности.

Блок автоматизации. В текущих условиях никакая трансформация не может 
быть реализована без проектов автоматизации и цифровизации процессов, кото-
рая подразумевает создание единой ИТ-платформы для заказчиков и поставщи-
ков, включающей в себя закупочный портал для внутренних клиентов, систему 
отчетности и электронного документооборота, осуществление электронного вза-
имодействия с поставщиками.

Проект подобного масштаба и данные комплексные инициативы предполага-
ют необходимость учета комплекса возможных рисков, связанных с зависимостью 
сроков реализации проекта от автоматизации процессов, отсутствием квалифи-
цированной команды по реализации проекта оптимизации логистики, необходи-
мостью радикально изменить организационную структуру компании, требующую 
логистического обеспечения в новом формате, концентрации большого количе-
ства проектов и активностей в сжатые временные периоды и других потенциаль-
ных проблем.

Проанализируем возможности пересмотра и оптимизации функционала со-
трудников функции закупочной деятельности. Действующий набор функций 
включал в себя следующие наборы функций (рис. 1):

После пересмотра всех направлений функций и их процессов был сформули-
рован следующий планируемый функционал (рис. 2):

Как видно из рис. 2, количество функций не изменилось, но появилась четкая 
сегментация закупок по направлениям (стратегические и операционные закупки) 
и был сформирован колл-центр для поддержки клиентов.

По итогам реализации планируемых изменений был сформирован общий 
центр обслуживания (Shared service center), который берет на себя операционный 
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закупочный функционал (закупки в рамках генеральных соглашений и разовые 
закупки, документы на оплату) по обслуживанию всех подразделений компании, 
за счет централизации и эффективной оценки расходов на его создание располо-
жен в низкозатратном регионе для минимизации расходов на фонд оплаты труда 
и др., может иметь несколько местоположений (исходя из часовых поясов, нали-
чия общей ИТ-системы и др. ограничений).

Действующий до трансформации центр материально-технического обеспе-
чения перестает выполнять операционные закупки, осуществляет стратегическое 
управление централизованными категориями и методологическую поддержку 
для подразделений закупок. Подобная структура остается и в территориальных 
офисах, где она занимается стратегическими централизованными закупками 
для офисов компании выше определенной суммы.

Основой для пересмотра функции, а также формирования новой организа-
ционной структуры закупочной деятельности стало новое понимание ее базового 
процесса, представленного на рис. 3.

На взгляд разработчиков, именно закупочный портал является «добавляю-
щим ценность» ресурсом, служащим единой точкой доступа для клиентов по за-
купкам, складированию и логистике.

Кроме того, важная часть развития деятельности была связана с новыми под-
ходами к сегментации и оценке поставщиков (рис. 4).

Каждый сегмент обладает разной значимостью, на работу с ними необходи-
мы различные объемы затрат, исходя из этого были сформулированы новые прин-
ципы работы с каждым сегментом.

Так, ключевые поставщики крайне важны для повседневной деятельности 
компании, они характеризуются невысоким уровнем критичности, но высокой 
долей затрат, взаимодействие с ним и осуществляется, как правило, локально 
на уровне отдельных территориальных офисов, требуются существенные ресурсы 

Рис. 2. Набор функций в части закупочной деятельности по компании после трансформации и цен-
трализации

Fig. 2. A set of functions in terms of procurement activities for the company after transformation and 
centralization
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для управления взаимоотношениями 
с данными поставщиками.

Стратегические поставщики наи-
более критичны для деятельности всей 
компании в целом и занимают наи-
большую долю затрат, взаимодействие 
с ними осуществляется, как правило, 
централизованно на уровне компа-
нии, требуются значительные ресурсы 
для управления взаимоотношениями 
с данными поставщиками

Предпочтительные поставщики – 
близкие по характеристикам к страте-
гическим поставщикам, но с меньшей 
долей затрат.

Критичные заказчики важны 
для повседневной деятельности ком-
пании, они характеризуются высокой 
критичностью и низкой долей затрат, 

взаимодействие с ними осуществляется, как правило, локально на уровне отдель-
ных территориальных подразделений.

Некритичные поставщики характеризуются низкой долей затрат и невысоким 
уровнем критичности для повседневной деятельности компании, взаимодействие 
с ними осуществляется локально на уровне отдельных территориальных офисов, 
требуются минимальные ресурсы для управления взаимоотношениями с данной 
категорией.

Целевая модель новой схемы взаимодействия заключалась в увеличении 
именно стратегических закупок, реализуемых стратегическими поставщиками. 
Мелкие закупки не рассматривались, так как потенциал для экономии на них 
оказался ниже стоимости вовлечения сотрудников закупочной организации. Ча-
стично централизовались операционные закупки, у которых меньший потенци-
ал экономии и большое количество поставщиков. По стратегическим закупкам 
высок объем закупочных расходов, действуют глобальные договоры, определены 
каналы закупок и количество поставщиков крайне мало.

Расчет планируемой численности персонала функции закупок с учетом, опи-
санных в работе [5] методических подходов, осуществлялся исходя из принципов, 
представленных в табл. 3.

Численность сотрудников руководящего состава, методологии и поддерж-
ки оценивалась на основании оценок экспертов по доле указанных ролей в об-
щем числе сотрудников закупочной организации (5 % или 13 штатных единиц). 
Дополнительно к указанным ролям в целевой модели предполагалось создание 
колл-центра по закупкам: 3 работника на 1 крупный филиал.

Взаимодействие структурных подразделений и их функционал в рамках но-
вой модели взаимодействия представлены в табл. 4.

Рис. 4. Новая модель сегментации и оценка  
поставщиков

Fig. 4. New segmentation model and supplier 
evaluation
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Таблица 3

Принципы расчета нормативной численности сотрудников,  
занятых закупочной деятельностью

Table 3

Principles for calculating the standard number of employees involved  
in procurement activities

Функциональ-
ный блок Принципы расчета

1 2
1. Методология 
и поддержка

Включает руководящие роли, а также всех сотрудников мето-
дологии и поддержки

2. Стратегиче-
ские закупки, 
в том числе

• Общий объем закупок (CAPEX и OPEX) на основании инер-
ционного прогноза
• Рост объема закупок компании от года к году скорректиро-
ван на повышение экономии от управления категориями (15 % 
в год)
• Доля объема управляемых закупок в среднем по OPEX 
и CAPEX составляет 50 % (с учетом степени сложности за-
купок)
• Оценка «сверху вниз» исходя из общего объема закупок 
(CAPEX и OPEX) с учетом распределения категорий на цен-
трализованные/частично централизованные/децентрализо-
ванные для компании
• Численность сотрудников рассчитана на основе экспертных 
оценок для объема управляемых закупок на 1 категорийного 
менеджера (1,100 млн руб.)
• Численность сотрудников скорректирована на 12 единиц 
специалистов по поддержке закупок, которые относятся 
к мидл-офису (центру операционных закупок)

2.1. Руководи-
тели направле-
ний

На основе экспертных оценок по соотношению между чис-
ленностью руководителей направлений и категорийных ме-
неджеров в общей численности сотрудников стратегических 
закупок

2.2. Категорий-
ный менеджер

Рассчитано с учетом распределения категорий на централи-
зованные / частично централизованные / децентрализованные 
на основе лучших мировых практик

3. Операцион-
ные закупки, 
в том числе 

Оценка «сверху вниз» исходя из общего объема закупок и экс-
пертные оценки по доли операционных сотрудников в заку-
почной организации
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В новой структуре после пересмотра процессов были сформулированы сле-
дующие 6 КПЭ (рис. 5). 

По итогам трансформации и централизации были получены следующие ре-
зультаты (табл. 5).

Численность персонала, занятого закупочной деятельностью в бизнес-под-
разделениях, могла быть сокращена не больше чем на 30 % по результатам цен-
трализации, так как многие сотрудники изначально одновременно выполняли 
другой функционал и даже при высвобождении времени, ранее занятого закупоч-
ным функционалом, не могли быть сокращены. Бюджет заработной платы сокра-
щенного персонала рассчитывался как средний бюджет заработной платы и на-
кладные расходы на одного работника, который занят в закупочной деятельности 
(около 1,5 млн рублей в год на человека). Бюджет заработной платы вновь наня-

Окончание табл. 3

1 2
3.1. Специалист 
по поддержке 
закупок

Специалист по поддержке категорийных менеджеров (под-
держка тендеров, договоров, анализ рынка). Основано 
на оценке «сверху вниз» исходя из численности сотрудников 
стратегических закупок согласно лучшим практикам по доли 
специалистов закупок в закупочной организации

3.2. Специалист 
по разовым 
закупкам

Согласно экспертным оценкам, 500 разовых закупок в год 
на 1 сотрудника. Эти нормативы позволяют компании осу-
ществлять 36 000 разовых закупок в год

3.3. Специалист 
по управлению 
мастер-данны-
ми

Включает поддержку мастер-данных договоров, каталогов 
и т. п. 
Возможны отклонения от оценки в случае, если инфраструк-
тура ИТ ограничена

3.4. Специалист 
по обработке 
заявок

Специалист по переводу заявки в заказы (при отсутствии ав-
томатической интеграции с поставщиками). Оценка «снизу 
вверх» в связи с вероятным низким уровнем автоматической 
интеграции с поставщиками при отправлении заказов. Объ-
ем заказов рассчитан на основе текущего количества счетов 
(~880’000), с предположением что 75 % всех счетов потре-
буют ручного создания заказа (остальные 25 % счетов либо 
были оформлены без создания заказа, либо с автоматическим 
созданием заказа). Экспертные оценки – 8500 заказов в год 
на 1 специалиста. Позволяет компании вручную создавать 
~620’500 заказов в год

4. Поддержка 
клиентов (колл-
центр)

Централизованно обслуживает пользователей подразделений 
закупок, рассчитано исходя из допущения 3 человека на 1 тер-
риториальный офис в стабильном функционировании заку-
почной деятельности на основании экспертной оценки
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тых работников изменился в зависимости от ролей: в Москве 2,2 млн руб. в год 
на одного человека, в регионах 1 млн руб. в год на одного человека.

Для реализации подобных комплексных изменений потребовалось осу-
ществить увольнение и найм персонала в общем количестве более 300 человек 
(сокращение персонала составило около 30 % от 950 человек, поскольку значи-
тельная часть штатных единиц занята не закупочной деятельностью, поэтому 
она не подлежала сокращению). В процессе трансформации были обучены со-
трудники центра материально-технического обеспечения (530 человек), прове-
дено оснащение 300 рабочих мест, разработаны и внедрены закупочный портал, 
инструменты электронных закупок, новые настройки связанных программных 
комплексов, создан проектный офис для управления изменениями на протяжении 
6 лет проекта, на постоянной основе осуществлялась поддержка при внедрении 
новых процессов, разработке нормативной документации, шаблонов документов. 
Общие расходы на трансформацию составили 1,4 млрд рублей. Но за счет уве-
личения контролируемого объема закупок, более частого пересмотра договоров 
и увеличения экономии при поиске поставщиков, повышения уровня соблюдения 
конечными пользователями заключенных договоров и политик с 50 до 90 %, со-
кращения количества разовых закупок и мелких закупок и перевод их в стратеги-
ческие закупки было сэкономлено более 35 млрд рублей. 

Достижение экономии в 35,5 млрд руб. было реализовано за счет быстрого 
повышения доли закупок в управлении, а затем наращивания уровня соответствия 
договорам.

Заключение

Ключевое достоинство представленной трансформации и централизации 
функции закупочной деятельности в организации связано с тем экономическим 
эффектом, который она приносит бизнесу. В результате реализации данных изме-
нений растет эффективность деятельности персонала трансформируемых подраз-
делений, организация получает возможность сконцентрировать все свои усилия 
на ключевых бизнес-функциях, не распылять свой потенциал на рутину, обеспе-
чивать работу необходимыми условиями. Если в кратко и среднесрочной перспек-
тиве централизация функций позволит снизить издержки, то в долгосрочной – до-
стичь прочные позиции на рынке за счет сосредоточения на производстве товаров 
и услуг компании, востребованных на рынке.

Конечно же, большинство работников по умолчанию будут воспринимать по-
добные изменения в негативном ключе, для кого-то она закончится сокращением 
из организации, для кого-то трансформацией текущей деятельности, необходимо-
стью выполнять новый функционал. Но нужно смотреть правде в глаза и не боять-
ся централизации функций и связанных с ней трансформации организационной 
структуры. С точки зрения бизнеса они влекут за собой рост эффективности дея-
тельности подразделений и компании в целом. Повышение операционной эффек-
тивности становится неотъемлемой частью деятельности компаний, оно прочно 
занимает место в арсенале методов, используемых отечественными организация-
ми. Необходимо, чтобы процесс централизации функций и трансформации струк-
туры подразделения был обдуманным, заранее просчитанным и приносящим эф-
фект всем участникам экономических отношений.
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