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Аннотация. В условиях цифровой трансформации туристской отрасли осо-

бую актуальность приобретает поиск инструментов, позволяющих эффектив-

но управлять территориями на основе объективных пространственных дан-

ных. Настоящее исследование ставит целью определить значимость и роль 

ГИС как стратегического инструмента в деятельности Destination Management 

Organization путем системного анализа их функций и оценки влияния на эф-

фективность управления туристскими территориями. При проведении иссле-

дования использовался комплексный методологический подход, в котором со-

четались качественные и количественные методы. В работе рассматривается, 

как формирование и развитие концепции устойчивого развития и цифровиза-

ция экономики, туристской отрасли привели к трансформации Destination 

Management Organization, т.е. изменению их функционала от маркетологов к 

стратегам территории. В настоящее время перед Destination Management 

Organization встают принципиально новые задачи: управлять потоками, про-

гнозировать нагрузки и проектировать впечатления. Ключевым инструментом 

для решения этих задач становится пространственный интеллект, реализован-

ный на базе ГИС. В связи с этим проведен системный анализ ключевых функ-

ций ГИС – от сбора и визуализации геоданных до предиктивной аналитики и 

поддержки принятия решений. На основе международных кейсов (Destination 

Canada, проект GEOTURISTA, туристские кластеры России) и научных иссле-

дований оценено влияние ГИС на эффективность управления туристскими 

территориями. Результаты исследования демонстрируют, что ГИС так же пре-

терпела трансформационные изменения, превратившись из вспомогательного 

картографического средства в ядро стратегического планирования и позволяя 
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DMO балансировать между экономическим развитием, сохранением экологии 

и удовлетворенностью местного сообщества. 

Ключевые слова: ГИС; Destination Management Organization; туристское про-

странство; стратегическое планирование; пространственный анализ; управле-

ние туристскими потоками; устойчивое развитие 

Для цитирования: Королева И.С. Пространственный интеллект – ГИС как 

инструмент для Destination Management Organization // Научный результат. 

Технологии бизнеса и сервиса. 2026. Т. 12. № 1. С. 4-15. DOI: 10.18413/2408-

9346-2026-12-1-0-1 

 

 

UDC 338.48:911.3:004.9 

 

 

Inna S. Koroleva Spatial Intelligence – GIS as a Tool for Destination Management 

Organization 

 

Belgorod State National Research University,  

85 Pobedy St., Belgorod 308015, Russia  

e-mail: koroleva_i@bsuedu.ru 

ORCID: 0000-0003-1094-5457 

 

Abstract. In the context of the digital transformation of the tourism industry, the 

search for tools that can effectively manage territories based on objective spatial data 

is becoming particularly relevant. This study aims to determine the importance and 

role of GIS as a strategic tool in the activities of the Destination Management Organ-

ization by systematically analysing their functions and assessing the impact on the ef-

fectiveness of tourist management. The study used a comprehensive methodological 

approach that combined qualitative and quantitative methods. The paper examines 

how the formation and development of the concept of sustainable development and 

the digitalization of the economy and the tourism industry led to the transformation 

of the Destination Management Organization, i.e. a change in their function from 

marketers to territory strategists. The Destination Management Organization is cur-

rently facing fundamentally new challenges: managing flows, predicting loads, and 

designing experiences. Spatial intelligence, implemented on the basis of GIS, is be-

coming a key tool for solving these problems. In this regard, a systematic analysis of 

key GIS functions has been carried out, from the collection and visualization of geo-

data to predictive analytics and decision support. Based on international cases (Des-

tination Canada, the GEOTURISTA project, Russian tourism clusters) and scientific 

research, the impact of GIS on the effectiveness of tourist territory management has 

been assessed. The results of the study demonstrate that GIS has also undergone 

transformational changes, turning from an auxiliary cartographic tool into the core of 

strategic planning and allowing DMO to balance economic development, environ-

mental conservation and satisfaction of the local community. 
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Введение (Introduction). В совре-

менном мире, в период глобализации, ин-

дустрия туризма из элитарного времяпре-

провождения превратилась в индустрию 

массового потребления. Это породило дво-

якую ситуацию, в которой туризм является 

не только драйвером экономики, но и вы-

зовом для инфраструктуры городов и 

устойчивого развития (Roxas, Rivera & 

Gutierrez, 2020). О туризме как драйвере 

экономики говорится в работах Сулимина 

В.В., Клецковой Е.В., Паламарчука Г.И., 

Ершова Е.Г., Оттевой И.В., Бурняшевой 

Л.А., Романько И.Е., Косенко О.Ю., Лавро-

вой Т.А., Уварова С.А., Волкова С.Д., 

Нюренбергера Л.Б., Севрюкова И.Ю., Пет-

ренко Н.Е., Пудовкиной О.Е., Шарохиной 

С.В. и других (Сулимин, 2025; Клецкова, 

2024; Бурняшева, 2023; Лаврова, 2022; 

Нюренбергер, 2020; Пудовкина, 2019). О 

проблемах устойчивого развития туристи-

ческих территорий стали говорить с 2015 

года, когда ООН провозгласила Цели в об-

ласти устойчивого развития (UN, 2015). 

О появлении на принимающих тер-

риториях эффекта «перегрева», возникаю-

щем, когда поток туристов превышает 

пропускную способность территории, и 

устойчивом развитии говорится в работах 

Б. Брэмвелла с соавторами (Bramwell et al., 

2017), Б. B. Лейна (Lane, 2018) и др. 

В туристической индустрии суще-

ствовали и существуют разные организа-

ции, которые занимались минимизацией 

негативных последствий на природную, 

социальную среду и получением макси-

мальных выгод от туристической деятель-

ности, но в процессе эволюционных про-

цессов в отрасли стало очевидно, что ре-

шение таких задач выходит рамки турист-

ских организаций и требует создания спе-

циальных органов управления дестинаци-

ями, на конкретных территориях 

(Destination Management Organization). Ф. 

д'Анджелла, Ф. М. Го, Н.А. Гончарова, Л. 

Дуайер, С. Ким отмечают в своих исследо-

ваниях, что одной из наиболее эффектив-

ных и значимых форм в теории и практике 

менеджмента туристских территорий явля-

ется Destination Management Organization 

(DMO) (d'Angella et al., 2009; Гончарова, 

2013; Dwyer, Kim, 2003). 

Цифровизация экономики и турист-

ской отрасли привела к трансформации 

DMO – от маркетологов к стратегам терри-

тории. И теперь перед DMO встают прин-

ципиально новые задачи: управлять пото-

ками, прогнозировать нагрузки и проекти-

ровать впечатления. Ключевым инструмен-

том для решения этих задач становится 

пространственный интеллект, реализован-

ный на базе геоинформационных систем 

(ГИС). 

Цель исследования (The aim of the 

work) – определить значимость и роль 

ГИС как стратегического инструмента в 

деятельности DMO путем системного ана-

лиза их функций и оценки влияния на эф-

фективность управления туристскими тер-

риториями. 

Материалы и методы (Materials 

and Methods). При проведении исследова-

ния использовался комплексный методоло-

гический подход, в котором сочетались ка-

чественные и количественные методы. Так, 

для решения задачи систематизации науч-

ных представлений о деятельности DMO и 

классификации функций ГИС, используе-

мых в контексте задач DMO, использова-

лись литературный обзор, контент-анализ 

научных публикаций, метод теоретической 

концептуализации. При анализе практиче-

ских кейсов использовался сравнительный 

анализ, SWOT-анализ внедрения ГИС, ти-

пологизация функций по сферам деятель-

ности DMO. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). В 

начале XXI века DMO воспринималась до-

статочно в узком контексте, поскольку в их 
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функцию входило продвижение террито-

рии и привлечение туристов. В научной 

литературе того периода отмечаются такие 

функции DMO, как:  

− обеспечение доступности ин-

формации о дестинации через туристиче-

ские информационные центры и буклеты; 

− продвижение за счет участия в 

рекламных кампаниях, выставках и публи-

кации PR-статей в СМИ; 

−  «упаковка» существующих до-

стопримечательностей в туры и пакетные 

предложения с подчёркиванием их уни-

кальности; 

− помощь туроператорам с ценооб-

разованием (d’Angella, 2009; Buhalis, 

2000). 

Главным показателем эффективности 

DMO в тот период считалось количество 

прибытий (турпоток) (Beritelli, 2013; Пен-

кина, 2020).  

В 2010-х годах Венеция, Барселона, 

Амстердам и Дубровник столкнулись с 

негативными последствиями овертуризма 

– рост потока туристов приводил к сниже-

нию привлекательности дестинации и 

недовольству местного населения. В 2015 

году генеральная ассамблея ООН обозна-

чила 5 целевых направлений устойчивого 

развития туризма. Это привело к смене 

ключевых показателей эффективности 

(KPI), смещению фокуса внимания с «ту-

риста» на «жителя», участию DMO в со-

здании общественных пространств, фор-

мированию концепции «управление дести-

нацией», т.е. к переосмыслению их роли в 

сторону комплексного управления (устой-

чивое развитие, управление потоками, ра-

бота с качеством жизни для местных жи-

телей). 

Всемирная туристская организация 

(ЮНВТО, 2007) определила DMO как ор-

ганизации, ответственные за управление и 

маркетинг туристических направлений, а 

М. Франч  и У. Мартини отмечают, что 

DMO в настоящее время «принимают опе-

ративные, организационные и стратегиче-

ские решения для управления процессом, 

связанным с определением, продвижением 

и коммерциализацией места назначения 

(туристического продукта), чтобы генери-

ровать и увеличивать (устойчиво) поток 

посетителей, позволяя вовлеченным мест-

ным субъектам удовлетворять свои эконо-

мические потребности» (Franch, Martini, 

2002). 

Для управления туристическим про-

странством важно понимать текущую си-

туацию, поэтому крайне важно иметь все-

стороннюю инвентаризацию туристских 

объектов. Для этого необходимо иметь 

единую базу данных (БД) с информацией о 

достопримечательностях, объектах инфра-

структуры, средств размещения и точек 

питания (Мазбаев, 2008; Глебова, 2006).  

М. К. Ширинова подчеркивает, что в стра-

нах Центральной Азии формируются еди-

ные цифровые БД, в которых содержится 

информация о количестве гостей в при-

родных парках и на горных маршрутах 

(Ширинова, 2025). Самым эффективным 

инструментом для создания БД в совре-

менном мире являются ГИС (Мышлявцева, 

2019; Токарчук, 2022; Харламова, 2024; 

Каширина, 2023; Токарчук, 2024; Трифо-

нов, 2002 и др.), поскольку БД с простран-

ственной привязкой дает DMO возмож-

ность увидеть целостную картину ресур-

сов дестинации, выявлять недостаток или 

избыток ресурсов в конкретных локациях. 

Как отмечают исследователи, создание та-

кой БД в ГИС позволяет принимать более 

взвешенные решения пространственного 

развития туризма (Свиридова, 2022; 

Мядзелец, 2022). В настоящее время пол-

ную инвентаризацию туристских объектов 

с помощью ГИС провели в Пермском крае 

(Мышлявцева, 2019), г. Севастополе  
(Каширина, 2023) и др. 

До 2021 года DMO опирались на 

классические метрики, такие как количе-

ство прибытий, загрузка отелей, данные 

опросов. Эта информация позволяла толь-

ко зафиксировать результаты поездки, но 

не позволяла раскрыть её процесс. Цифро-

визации туристской отрасли привела к 

трансформации деятельности DMO – пе-

реход от использования устаревшей стати-



 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 1, 2026 

Research Result. Business and Service Technologies, 12(1), 2026 
8 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

стики к работе с прогнозной аналитикой в 

реальном времени, что позволяет раскрыть 

процесс путешествия, благодаря примене-

нию пространственного анализа и боль-

ших данных (Big Data). М.М.К.  Ширинова 

подчеркивает, что использование послед-

них приводит к повышению точности про-

гнозирования туристических потоков, что 

в свою очередь способствует сокращению 

потребности в обновлении инфраструкту-

ры и позволяет увеличить выручку в «низ-

кий» сезон на 20-25%, благодаря таргети-

рованному маркетингу в межсезонье (Ши-

ринова, 2025). Применение простран-

ственного анализа позволяет превратить 

сырые геоданные в стратегические инсай-

ты. Это можно сделать, используя разные 

методы пространственного анализа, но в 

настоящее время наиболее технологичным 

инструментарием является ГИС. Посколь-

ку последние позволяют не просто визуа-

лизировать данные на карте, а выявлять 

скрытые закономерности. В связи с этим 

DMO по всему миру переходят от сбора 

данных к их глубокому анализу. 

Современные ГИС-инструменты, та-

кие как 2ГИС, Zartico и другие, путем по-

строения тепловых карт позволяют DMO 

увидеть плотность туристических потоков 

в привязке ко времени и определить, где 

нагрузка на инфраструктуру и природу 

становится критической. Это позволяет 

точно выявить территории с назревающей 

проблемой овертуризма и перераспреде-

лить туристические потоки (Šoltésová, 

2025; Nizamani, 2024). 

Современные ГИС путем анализа 

данных GPS-трекеров, геометок из соци-

альных сетей и мобильных приложений 

позволяют построить точные модели пове-

дения туристов (Пономарьков, 2024; Бах-

теев, 2023; Симаков, 2022). М. Шолтесова 

с соавторами провели анализ данных из 

Google Places API (отзывы, рейтинги) и 

определили зоны притяжения в городе 

Гельница, сколько времени туристы уделя-

ли каждой локации, и как строили свой 

маршрут по городу (Šoltésová et. Al., 2025). 

В исследовании Дж. Сун соавторами пока-

зано, как для горы Хуаншань в Китае с по-

мощью ГИС-анализа (детектора горячих 

точек DF-HD и Space-Time Cube) можно 

определить иерархию зон интереса посе-

тителей и разработать меры по перерас-

пределению потока туристов (Sun et. Al., 

2025). Ю. Ли, Ю. Со, С. Парк и Н. Чанг 

пошли дальше и в своем исследовании 

применили концепцию пространственных 

сигнатур (spatial signatures). Они на основе 

анализа миллионов перемещений декомпо-

зировали дестинацию на функциональные 

зоны, т.е. определили, почему эти зоны 

стали точками притяжения (Lee, 2025). 

Таким образом, ГИС позволяет DMO 

оптимизировать управление туристиче-

скими потоками и выявлять, какие виды 

деятельности доминируют, в каком районе 

и какова сезонность их посещения, где 

находятся территории, испытывающие вы-

сокие нагрузки, обусловленные природ-

ными особенностями территории или ком-

фортом туристов, а где появляются инфра-

структурные ограничения, сдерживающие 

туристический поток (Глаголев, 2025; Ва-

сильева, 2025; Ширинова, 2025; Пономарь-

ков, 2024; Гдалин, 2024 и др.).  

Современный пространственный 

анализ выходит за рамки простого отсле-

живания перемещений. Интеграция ГИС с 

другими источниками данных открывает 

новые горизонты. Исследователи успешно 

комбинируют пространственную кластери-

зацию (например, алгоритм DBSCAN) с 

анализом тональности (sentiment analysis) 

тысяч онлайн-отзывов. Это позволяет 

DMO не только видеть, где туристы быва-

ют, но и понимать, что они чувствуют в 

этих местах. Выявление повторяющихся 

негативных тем (проблемы с парковкой, 

чистотой, ценниками) в привязке к кон-

кретным точкам на карте превращает не-

структурированные жалобы в четкий план 

действий по улучшению территории. Дан-

ные о транзакциях, наложенные на карту, 

показывают реальную экономическую ак-

тивность. Например, обнаружение того, 

что значительная доля трат приходится на 

заправочные станции, может полностью 
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изменить медиастратегию DMO, сместив 

акцент на рекламу в этих точках. 

Получая и анализируя такие данные, 

DMO могут эффективнее распределять 

маркетинговые бюджеты, привлекая тури-

стов в менее известные, но не менее при-

влекательные локации, участвовать в пла-

нировании и создании новых туристиче-

ских объектов. Зная туристический потен-

циал региона, участки с недостаточно раз-

витой инфраструктурой DMO, используя 

ГИС-технологии и многофакторный ана-

лиз, имеют возможность определить с уче-

том логистики, экологии и ландшафта 

участки, идеально подходящие для разме-

щения гостиницы, горнолыжной трассы, 

парковой зоны и других объектов (Мыш-

лявцева, 2019; Даулетханова, 2025). 

ГИС-технологии будут необходимы 

DMO при проведении зонирования терри-

торий с особыми условиями использова-

ния, поскольку позволяет обозначить гра-

ницы ООПТ, водоохранных зон и других 

территорий с особым режимом, в границах 

которых запрещено или ограничено строи-

тельство или какая-либо человеческая дея-

тельность. В Севастополе ГИС помогла 

выделить «особо ценные земли», чтобы 

новая туристическая активность их не за-

тронула (Каширина, 2023), а для городов 

Усть-Каменогорск, Гельница обеспечила 
экологическое планирование (Šoltésová, 

2025; Даулетханова, 2025). 

Устойчивое развитие туризма требует 

от DMO постоянного наблюдения за со-

стоянием дестинации. В этом вопросе 

ГИС-технологии также приходят на по-

мощь, поскольку позволяют вести много-

летний мониторинг, показывая простран-

ственную динамику изменения посещае-

мости, развития туристическо-

рекреационных систем, деградацию при-

родных зон на туристических тропах и др. 

(Антипов, 2016; Белозеров, 2016; Приход-

ченко, 2016). Серия карт, полученных с 

разновременных геоданных, позволит 

DMO оценить эффективность предприня-

тых мер в зависимости от факторов внеш-

него воздействия. 

Инструменты ГИС позволяют DMO 

осуществлять стратегическое планирова-

ние: 

- моделирование развития туристско-

рекреационных кластеров (Ксенофонтова, 

2023; Оборин, 2018); 

- зонирование территорий с учетом 

инвестиционной привлекательности и эко-

логической емкости; 

- сценарное планирование на основе 

изменения туристского спроса. 

В настоящее время DMO могут ис-

пользовать единую геоинформационную 

платформу для принятия решений, в кото-

рой объединены данные из облачных хра-

нилищ, предоставленные в удобном для 

пользователя интерфейсе. Такой платфор-

мой является приложение TourismScapes, 

разработанное национальной туристиче-

ской организацией Канады Destination 

Canada. Оно позволяет заинтересованным 

сторонам исследовать сообщества по мно-

жеству параметров: сезонность, занятость, 

состав бизнеса, наличие объектов культу-

ры и инфраструктуры. 

Таким образом, в настоящее время 

ГИС трансформируют работу DMO в та-

ких направлениях, как: 

- инвентаризация и аудит туристского 

пространства;  
- анализ туристских потоков и пове-

денческих паттернов; 

- оптимизация управления потоками 

и борьба с овертуризмом; 

- интеграция разнородных данных: 

отзывы, транзакции и география. 

Заключение (Conclusions). Таким 

образом, в последние десятилетия из-за 

цифровизации туристской отрасли, фор-

мирования концепции устойчивого разви-

тия, а именно выделения социальной, эко-

номической, политической и экологиче-

ской устойчивостей, поиска баланса между 

интересами гостей и местных жителей, в 

деятельности DMO произошла трансфор-

мация, приведшая к необходимости рас-

ширения стейкхолдерского взаимодей-

ствия, смены ключевых показателей эф-

фективности (KPI) и переходу от исполь-
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зования устаревшей статистики к работе с 

прогнозной аналитикой в реальном време-

ни. Переход от реактивного управления к 

проактивному проектированию туристско-

го опыта для DMO стал возможен, благо-

даря использованию ГИС-технологий, а 

пространственный интеллект стал базовой 

компетенцией эффективной DMO, а не 

только опцией «для географов». 

Инструменты пространственного 

анализа позволяют DMO: 

− понимать реальную динамику 

перемещения и поведения гостей; 

− управлять потоками, снижая 

нагрузку на чувствительные зоны и мест-

ных жителей; 

− проектировать новые маршруты 

и продукты, опираясь на выявленные пат-

терны спроса; 

− обосновывать инвестиционные и 

инфраструктурные решения объективными 

данными. 

В эпоху, когда «битва» за туриста вы-

игрывается через качество впечатления и 

заботу о территории, DMO, вооруженные 

ГИС, получают не просто карту, а полно-

ценный «штурвал» для управления дести-

нацией в турбулентном мире растущего 

турпотока. 
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Аннотация. Статья посвящена комплексному исследованию феномена историко-

культурного заповедника (ИКЗ) как уникального института охраны наследия в 

России. На основе анализа Федерального закона №73-ФЗ раскрывается принци-

пиальное отличие правового статуса ИКЗ, определяемого как особый режим тер-

ритории, от статуса музея-заповедника, являющегося учреждением культуры. 

Центральным кейсом исследования выступает единственный в стране ИКЗ «Ме-

желик» (Республика Алтай). Актуальность темы обусловлена растущим интере-

сом к сохранению целостных историко-культурных и природных территорий, 

особенно в контексте устойчивого развития туризма. Доказывается, что правовая 

модель ИКЗ, в отличие от музеев-заповедников, ориентированных на материаль-

ные объекты, обладает особым потенциалом для сохранения целостных культур-

ных ландшафтов и аутентичного нематериального наследия в его живой тради-

ции. С помощью методов системного анализа, сравнительного правоведения и 

case-study выявляются ключевые проблемы и перспективы развития таких терри-

торий. Результаты демонстрируют, что ИКЗ являются востребованной формой и 

могут сыграть существенную роль в сохранении и рациональном использовании 

наследия, выступая инструментом устойчивого развития туризма. Делается вывод 

о перспективности данной модели для сохранения сакральных территорий Рос-

сии. 
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Abstract. The article presents a comprehensive study of the historical and cultural 

preserve (HCP) as a unique heritage conservation institution in the Russian Federa-

tion. Based on an analysis of Federal Law No. 73-FZ, it reveals the fundamental dif-

ference between the legal status of an HCP, defined as a special territorial regime, 

and the status of a museum-preserve, which is a cultural institution. The empirical 

basis of the research is the case study of the Mezhelik Historical and Cultural Pre-

serve, Republic of Altai, the only HCP of its kind in Russia. The relevance of the 

work is determined by the need to preserve integral historical, cultural, and natural 

territories in the context of sustainable tourism development. The author argues that 

the legal model of an HCP possesses special potential for the protection of cultural 

landscapes and authentic intangible heritage in its living tradition, unlike museum-

preserves, which are primarily focused on tangible objects. The research employs 

methods of systems analysis, comparative law, and case study. The results demon-

strate the promise of the HCP model for the rational use of heritage and the sustaina-

ble development of tourism. It is concluded that a more active implementation of this 

organizational and legal form is advisable for the preservation of Russia’s sacred ter-

ritories. 
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scape; Spiritual Heritage; Heritage Preservation; HCP “Mezhelik”; Territorial Legal 

Regime 

For citation: Lebedev, A. I. (2026), “The Phenomenon of the Historical and Cultural 

Preserve in Russia: Legal Uniqueness and the Mission of Preserving Living Culture”, 

Research Result. Business and Service Technologies, 12 (1), pp. 16-28,  

DOI: 10.18413/2408-9346-2026-12-1-0-2 

 

Введение (Introduction). Среди об-

ширного списка литературы, посвященной 

проблемам сохранения и рационального 

использования природного и историко-

культурного наследия, в том числе право-

вому регулированию в данной сфере, 

очень мало работ, касающихся историко-

культурных заповедников. Можно назвать 

лишь диссертацию «Использование исто-

рико-культурных заповедников для охра-

ны культурных ландшафтов в Российской 

Федерации» (Цветнов, 2018), статьи «Ор-

ганизационно-правовые формы территори-

альной охраны наследия в их взаимодей-

ствии» (Кулешова, 2020) и «Историко-

культурные территории: административно-

правовые режимы охраны в законодатель-

стве об объектах культурного наследия» 

(Макаров, 2020). Большинство авторов 

рассматривают в качестве инструментов 

для решения поставленных выше задач 

либо музеи-заповедники (Экологические 

проблемы, 2008; Мастеница, 2015; Веде-

нин, 2018; Экспозиционная деятельность, 
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2021; Зотова, 2022; Горяев, 2024; Кулако-

ва, 2025; Paardekooper, 2012.), либо ООПТ 

(Новиков, 2017; Кружалин, 2024; Duncan, 

2009; Cullinane, 2015), либо еще менее 

подходящие для этих целей тематические 

парки в самых разных ипостасях (Нельзи-

на и др., 2019; Яковенко, 2022; Федоров. 

2024; Mitrasinovic, 2006) или геопарки 

(Устойчивое развитие, 2023; Mase, 2016; 

Martini et al., 2021).  

В современную эпоху глобализации 

и стремительных изменений вопрос сохра-

нения национальной и культурной иден-

тичности выходит на первый план. Осо-

бую актуальность приобретает осмысление 

тех институтов, которые берут на себя 

роль хранителей исторической памяти и 

уникального культурного кода террито-

рий.  

В Российской Федерации сложивша-

яся система охраны наследия, как наглядно 

демонстрирует схематичное разделение 

органов власти, структурно диверсифици-

рована между двумя ключевыми ведом-

ствами: Министерством природных ресур-

сов и экологии РФ и Министерством куль-

туры РФ. Это разделение отражает глубо-

кий, исторически сложившийся дуализм в 

восприятии объекта охраны: с одной сто-

роны – природа как самостоятельная цен-

ность, с другой – культура как продукт че-

ловеческой деятельности. 

Ведомственная «специализация» 

привела к формированию ряда устоявших-

ся и широко распространенных институ-

тов. Под эгидой Минприроды России су-

ществуют заповедники и национальные 

парки, а также природные парки (на 

уровне субъектов Российской Федерации), 

главной миссией которых является сохра-

нение биоразнообразия и эталонных при-

родных комплексов в их первозданной чи-

стоте. В сфере ответственности Минкуль-

туры России успешно функционируют 

сотни музеев-заповедников, чья деятель-

ность сосредоточена на музеефикации, ре-

ставрации и презентации материальных 

объектов культурного наследия – от архи-

тектурных ансамблей до археологических 

памятников, и разнообразные тематиче-

ские парки (археологические, историче-

ские, этнографические и т.д.).  

Однако между этими двумя мирами, 

в правовом поле Минкультуры, существу-

ет уникальный и до сих пор мало изучен-

ный в своей полноте институт – историко-

культурные заповедники (ИКЗ). Его фено-

мен заключается в тройственной уникаль-

ности. 

Во-первых, он обладает четко за-

крепленным, но принципиально отличным 

от музея-заповедника статусом в Феде-

ральном законе № 73-ФЗ от 25.06.2002 г., 

определяющим его не как учреждение, а 

как особый режим территории. 

Во-вторых, он в настоящее время 

представлен в стране в единственном чис-

ле – муниципальный по статусу ИКЗ «Ме-

желик» в Республике Алтай, что подчер-

кивает его глубинную связь с местным со-

обществом. 

В-третьих, и это наиболее важно, его 

функциональный потенциал простирается 

далеко за рамки сохранения материальных 

артефактов, охватывая целостные куль-

турные ландшафты и аутентичное немате-

риальное духовное наследие. 

Цель исследования (The aim of the 

work) – всесторонне раскрыть феномен 

историко-культурного заповедника, про-

анализировав его системное место в ве-

домственной структуре, уникальное пра-

вовое положение и исключительную спо-

собность служить инструментом сохране-

ния «живой культуры» – непрерывной 

традиции, в которой материальное и ду-

ховное наследие существуют в неразрыв-

ном единстве с окружающей средой. На 

примере ИКЗ «Межелик» будет доказано, 

что данная форма является не просто ред-

ким правовым казусом, а перспективной 

моделью, предлагающей ответ на вызовы 

комплексного сохранения наследия в XXI 

веке даже в нынешних условиях (не отри-

цая возможности и необходимости совер-

шенствования нормативно-правовой базы), 

особенно на уровне региональном и муни-

ципальном. 
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Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). В основу 

исследования положена комплексная ме-

тодология изучения историко-культурного 

заповедника как уникальной модели 

управления наследием в России. Исследо-

вание построено на качественном анализе 

случая ИКЗ «Межелик» (Республика Ал-

тай) – единственного заповедника такого 

типа в стране, что позволяет изучить его 

практическую реализацию. Методологиче-

ская схема включает: 

- системный анализ для рассмотрения 

ИКЗ как сложной социально-

экологической системы; 

- сравнительно-правовой ана-

лиз законодательства об наследии, прежде 

всего Федерального закона № 73-ФЗ, для 

разграничения правового статуса ИКЗ как 

«особого режима территории» и «музея-

заповедника». 

Исследование использует различные 

источники: нормативные документы, офи-

циальные данные по территории кейса и 

научную литературу по изучению насле-

дия и культурным ландшафтам. Такой ин-

тегральный подход обеспечивает всесто-

роннюю оценку потенциала модели ИКЗ. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion).  

Системный контекст: место ИКЗ в 

ведомственной структуре. В Стратегии 

государственной культурной политики на 

период до 2030 года подчеркивается: 

«…ключевыми факторами формирования 

духовно-нравственного фундамента стра-

ны являются вопросы защиты традицион-

ных российских духовно-нравственных 

ценностей, культуры и исторической па-

мяти, соблюдения конституционных прав 

граждан в сфере культуры, в том числе 

права на доступ к культурным ценностям, 

сохранения исторического и культурного 

наследия …».  

К приоритетным направлениям реа-

лизации Стратегия относит, в том числе: 

«В области сохранения культурного 

наследия народов Российской Федерации: 

развитие механизмов государственно-

частного партнерства в сфере охраны 

культурного наследия, в том числе при со-

здании историко-культурных заповедни-

ков, управление которыми возможно на 

основе концессионного соглашения, а 

также в целях привлечения дополнитель-

ных ресурсов для сохранения и благо-

устройства историко-культурных террито-

рий и развития культурно-познавательного 

туризма». 

В том числе, и поэтому нельзя согла-

ситься в принципе с выводами С.В. Мака-

рова в вышеназванной статье о «мертво-

рожденности» категории «историко-

культурный заповедник». Объективно они 

существуют, хотя и в минимальном коли-

честве; да, требуют совершенствования 

законодательного и нормативно-правового 

регулирования, о чем говорят и другие 

вышеперечисленные авторы, но «не надо с 

водой и ребенка выплескивать», как гово-

рит пословица.  

Другое дело, что рассматривать ис-

торико-культурные заповедники только 

как потенциальные объекты федерального 

значения тоже не совсем правильно. Учи-

тывая, что федеральным законом «Об объ-

ектах культурного наследия…» от 

25.06.2002 г. № 73-ФЗ предусмотрена воз-

можность создания историко-культурных 

заповедников регионального и местного 

(муниципального) значения с соответ-

ствующим утверждением порядка органи-

зации, их границ и режимов содержания на 

уровне субъектов Российской Федерации и 

органов местного самоуправления (ст. 3 

гл. 57 и ст. 4, 5 ст. 58). Эти аспекты пока не 

нашли своего отражения в научной лите-

ратуре.  

Хотя анализ нормативно-правовой 

базы показывает, что, основываясь на ст. 

9.2 федерального закона «Об объектах 

культурного наследия…»  большинство 

субъектов Российской Федерации включи-

ли в перечень своих полномочий опреде-

ление порядка организации историко-

культурных заповедников регионального 

значения на своих территориях и соответ-

ственно постановления об утверждении 
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Порядка организации историко-

культурного заповедника приняты целым 

рядом субъектов Российской Федерации 

(Воронежская, Ивановская, Курская, Тю-

менская, Челябинская области, Республики 

Башкортостан, Крым, Саха (Якутия) и др.). 

На основании ст. 9.3 вышеназванного фе-

дерального закона десятки органов мест-

ного самоуправления также приняли соот-

ветствующие положения (Крым, Красно-

дарский край, Сахалинский край).  

Но фактически единственным дей-

ствующим на сегодняшний день на всей 

территории России является историко-

культурный заповедник «Межелик» в Рес-

публике Алтай (Положение ИКЗ «Меже-

лик). Сравнительно недавно по необъяв-

ленной причине сменил статус много лет 

работавший в этом статусе историко-

культурный заповедник «Аркаим» (распо-

ряжение Правительства Челябинской об-

ласти от 30.12.2022 г. № 1418-рп). Также 

без объяснения причин был ликвидирован 

в 2020 г. Историко-культурный заповедник 

республиканского значения «Алтай –

Алтын Тюрк – Кабай» в Республике Алтай 

(Постановление Правительства Республи-

ки Алтай от 06.02.2020 г. № 27), прорабо-

тавший с 2013 г. И пользовавшийся попу-

лярностью туристов.  

В тоже время Правительством Рес-

публики Саха (Якутия) недавно принято 

Положение «Об утверждении порядка ор-

ганизации историко-культурного заповед-

ника республиканского значения, его гра-

ниц и режима содержания» от 25.12. 2024 

г. № 659 и, соответственно, начата работа 

по разработке Концепции. Историко-

культурного заповедника регионального 

значения в Тулагино-Кильдямском наслеге 

городского округа города Якутска. Конеч-

но, этого крайне недостаточно, учитывая 

масштабы России, многообразие природ-

ного и историко-культурного материаль-

ного и нематериального духовного насле-

дия.  

Это, в особенности, относится к 

культурным ландшафтам, которые по мне-

нию Ю.А. Веденина представляют собой 

«объект наследия, определяемый как со-

зданная и сохраненная нашими предше-

ственниками система культурных и при-

родных, материальных и нематериальных 

ценностей, фундаментальными свойствами 

которой является ее подлинность и це-

лостность, универсальная значимость ко-

торых не только признана современным 

обществом, но и рассматривается им как 

необходимое условие для жизни будущих 

поколений» (Веденин, 2018: 262). 

 
Рис. 1. Схема системы охраны историко-культурного и природного наследия 

Fig. 1. Scheme of the system for the protection of historical, cultural and natural heritage 

 

https://docs.cntd.ru/document/561715257
https://docs.cntd.ru/document/561715257
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Приведенная схема (рис. 1) четко ил-

люстрирует окружение ИКЗ. 

В кластере Минприроды РФ:  

- государственные природные запо-

ведники (103; например, ГПЗ «Столбы», 

ГПЗ «Шульган-Таш», ГПЗ «Утриш», ГПЗ 

«Южно-Уральский» и др.); 

- национальные парки (51; например, 

НП «Башкирия», НП «Зов тигра», НП 

«Кенозерский», НП «Русский Север» и 

др.) (ООПТ России); 

- региональные природные парки 

(например, «Донской», «Эльтонский» и др. 

в Волгоградской обл.; «Аслы-куль», «Ире-

мель», «Мурадымовское ущелье» и др. в 

Республике Башкортостан и т.д.) (данные 

автора).  

Их ключевая задача – сохранение био-

разнообразия и природных ландшафтов в 

их эталонном состоянии. Режим строгой 

охраны часто ограничивает хозяйственную 

деятельность. Национальные и природные 

парки служат, в том числе, для развития 

экологического туризма.  

В последние 10 лет в Российской Фе-

дерации появилась новая категория – 

«геопарки» (например, «Янган-тау» и «То-

ратау» в Республике Башкортостан, уже 

вошедшие в Список глобальных геопарков 

ЮНЕСКО). Главной целью геопарков яв-

ляется сохранение геологического и негео-

логического наследий территории, с воз-

можностью использования их как объектов 

для популяризации науки и туризма 

(Устойчивое развитие, 2023). 

В кластере Минкультуры РФ:  

- музеи-заповедники (свыше 150 – по 

данным Государственной стратегии фор-

мирования системы достопримечательных 

мест, историко-культурных заповедников 

и музеев-заповедников в РФ, размещенной 

на сайте МК РФ, например, Астраханский 

государственный объединённый историко-

архитектурный музей-заповедник; Исто-

рико-культурный музей-заповедник «Пе-

щера Шульган-Таш»; Государственный 

военно-исторический музей-заповедник 

«Прохоровское поле»; Этнографический 

музей-заповедник народов Забайкалья; 

Государственный Владимиро-Суздальский 

историко-архитектурный и художествен-

ный музей-заповедник и др.); 

- разнообразные тематические парки 

(656 по данным Тимофеевой Л.С., напри-

мер, «Сочи Парк» и «Моя Россия» (г. Со-

чи), «Этномир» в Калужской области, 

«Мастерславль» и «Остров мечты» (г. 

Москва), «Юркин парк» (г. Киров), «Сафа-

ри Парк» (г. Геленджик), парк «Тайган» в 

Крыму, «Приморский Сафари парк» в 

Приморском крае и многие др.) (Яковенко, 

2022:742-743). В российском варианте те-

матический парк – это центр семейного 

отдыха и развлечений, посвященный опре-

деленной теме. Это может быть история, 

культура, кинематограф, мультипликация, 

спорт, природа (Тимофеева, 2023: 38-39); 

- и, наконец, историко-культурные за-

поведники (на сегодняшний день только 

муниципальный историко-культурный за-

поведник «Межелик» в Республике Алтай) 

(Самушкина, 2024). 

Историко-культурные заповедники в 

этой системе – это правовая форма, кото-

рая, с одной стороны, наследует от сосед-

них музеев-заповедников работу с объек-

тами культурного наследия, а с другой – от 

национальных парков Минприроды – под-

ход к охране целостной территории с осо-

бым режимом. Однако его ключевое отли-

чие от музея-заповедника, как будет пока-

зано ниже, носит принципиальный  

характер. 

Правовой и количественный феномен: 

уникальность в рамках системы. 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B0%D1%85%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%B3%D0%BE%D1%81%D1%83%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BE%D0%B1%D1%8A%D0%B5%D0%B4%D0%B8%D0%BD%D1%91%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%BE-%D0%B0%D1%80%D1%85%D0%B8%D1%82%D0%B5%D0%BA%D1%82%D1%83%D1%80%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B0%D1%85%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%B3%D0%BE%D1%81%D1%83%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BE%D0%B1%D1%8A%D0%B5%D0%B4%D0%B8%D0%BD%D1%91%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%BE-%D0%B0%D1%80%D1%85%D0%B8%D1%82%D0%B5%D0%BA%D1%82%D1%83%D1%80%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B0%D1%85%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%B3%D0%BE%D1%81%D1%83%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BE%D0%B1%D1%8A%D0%B5%D0%B4%D0%B8%D0%BD%D1%91%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%BE-%D0%B0%D1%80%D1%85%D0%B8%D1%82%D0%B5%D0%BA%D1%82%D1%83%D1%80%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%98%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%BE-%D0%BA%D1%83%D0%BB%D1%8C%D1%82%D1%83%D1%80%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%BA_%C2%AB%D0%9F%D0%B5%D1%89%D0%B5%D1%80%D0%B0_%D0%A8%D1%83%D0%BB%D1%8C%D0%B3%D0%B0%D0%BD-%D0%A2%D0%B0%D1%88%C2%BB&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%98%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%BE-%D0%BA%D1%83%D0%BB%D1%8C%D1%82%D1%83%D1%80%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%BA_%C2%AB%D0%9F%D0%B5%D1%89%D0%B5%D1%80%D0%B0_%D0%A8%D1%83%D0%BB%D1%8C%D0%B3%D0%B0%D0%BD-%D0%A2%D0%B0%D1%88%C2%BB&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%98%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%BE-%D0%BA%D1%83%D0%BB%D1%8C%D1%82%D1%83%D1%80%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%BA_%C2%AB%D0%9F%D0%B5%D1%89%D0%B5%D1%80%D0%B0_%D0%A8%D1%83%D0%BB%D1%8C%D0%B3%D0%B0%D0%BD-%D0%A2%D0%B0%D1%88%C2%BB&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA_%C2%AB%D0%9F%D1%80%D0%BE%D1%85%D0%BE%D1%80%D0%BE%D0%B2%D1%81%D0%BA%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%BB%D0%B5%C2%BB
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA_%C2%AB%D0%9F%D1%80%D0%BE%D1%85%D0%BE%D1%80%D0%BE%D0%B2%D1%81%D0%BA%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%BB%D0%B5%C2%BB
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA_%C2%AB%D0%9F%D1%80%D0%BE%D1%85%D0%BE%D1%80%D0%BE%D0%B2%D1%81%D0%BA%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%BB%D0%B5%C2%BB
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%AD%D1%82%D0%BD%D0%BE%D0%B3%D1%80%D0%B0%D1%84%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA_%D0%BD%D0%B0%D1%80%D0%BE%D0%B4%D0%BE%D0%B2_%D0%97%D0%B0%D0%B1%D0%B0%D0%B9%D0%BA%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D1%8F
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%AD%D1%82%D0%BD%D0%BE%D0%B3%D1%80%D0%B0%D1%84%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA_%D0%BD%D0%B0%D1%80%D0%BE%D0%B4%D0%BE%D0%B2_%D0%97%D0%B0%D0%B1%D0%B0%D0%B9%D0%BA%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D1%8F
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%BB%D0%B0%D0%B4%D0%B8%D0%BC%D0%B8%D1%80%D0%BE-%D0%A1%D1%83%D0%B7%D0%B4%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%BE-%D1%85%D1%83%D0%B4%D0%BE%D0%B6%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%B8_%D0%B0%D1%80%D1%85%D0%B8%D1%82%D0%B5%D0%BA%D1%82%D1%83%D1%80%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%BB%D0%B0%D0%B4%D0%B8%D0%BC%D0%B8%D1%80%D0%BE-%D0%A1%D1%83%D0%B7%D0%B4%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%BE-%D1%85%D1%83%D0%B4%D0%BE%D0%B6%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%B8_%D0%B0%D1%80%D1%85%D0%B8%D1%82%D0%B5%D0%BA%D1%82%D1%83%D1%80%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%BB%D0%B0%D0%B4%D0%B8%D0%BC%D0%B8%D1%80%D0%BE-%D0%A1%D1%83%D0%B7%D0%B4%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%BE-%D1%85%D1%83%D0%B4%D0%BE%D0%B6%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%B8_%D0%B0%D1%80%D1%85%D0%B8%D1%82%D0%B5%D0%BA%D1%82%D1%83%D1%80%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D1%83%D0%B7%D0%B5%D0%B9-%D0%B7%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%BA
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Таблица 1 

Сравнительный анализ ИКЗ и музеев-заповедников 

Table 1 

Comparative analysis of the HCP and museum-reserves 

 

Критерий 

Историко-культурный запо-

ведник (на примере ИКЗ «Ме-

желик») 

Музей-заповедник 

Основная суть Режим охраны территории Учреждение культуры 

Приоритетная задача Регулирование жизнедеятель-

ности для сохранения духа ме-

ста 

Музеефикация, научная рекон-

струкция и презентация 

Главный объект Территория и её сакральный 

дух в единстве памятников и 

природы 

Территория как музейный экс-

понат, коллекция памятников 

Нематериальное наследие Живая традиция, существую-

щая в естественной среде 

Реконструкция и репрезента-

ция для просвещения и туриз-

ма 

Социальный контекст Интеграция с жизнью местного 

сообщества, его верованиями и 

практиками 

Создание временного сообще-

ства туристов и волонтеров 

Основной метод Охрана и регулирование суще-

ствующих процессов 

Активное вмешательство, сце-

нография и показ 

 

Федеральный закон № 73-ФЗ от 

25.06.2002 г.  Закрепляет это различие на 

концептуальном уровне (табл. 1): 

• музей-заповедник (ст. 26) – это 

учреждение культуры, оператор, чья мис-

сия – музеефикация, изучение и презента-

ция наследия; 

• ограниченность фокуса музея-

заповедника: деятельность музея-

заповедника по закону сфокусирована на 

музейных предметах, коллекциях и объек-

тах культурного наследия. Он работает с 

материальными артефактами и окружаю-

щим их ландшафтом, прежде всего, как с 

объектом презентации и изучения. Его 

связь с нематериальным наследием (обря-

дами, фольклором, ремеслами) часто носит 

реконструкционный и репрезентаци-онный 

характер – это «показ» традиции, адапти-

рованный для посетителя; 

• историко-культурный заповедник 

(ст. 25.1) – это правовой режим террито-

рии, направленный на сохранение целост-

ного комплекса. 

Феномен усугубляется его количе-

ственным выражением. В то время как в 

правом нижнем квадранте схемы («Мин-

культуры РФ») находятся сотни музеев-

заповедников, в ячейке ИКЗ на сегодняш-

ний день существует по-настоящему один 

работающий пример – «Межелик» в Рес-

публике Алтай, имеющий при этом муни-

ципальный статус. Его единственность 

подчеркивает штучность и высокую план-

ку этого инструмента охраны. 

Историко-культурный заповедник 

муниципального значения «Межелик» (да-

лее ИКЗ «Межелик») создан по распоря-

жению главы Кош-Агачского района в 

2014 году. ИКЗ «Межелик» находится на 

левом берегу р. Чуя, в урочище Тете, в 3км 

к юго-западу от села Курай Кош-

Агачского района Республики Алтай. Со-

здание историко-культурного заповедника 

было обусловлено расположением на его 

территории объектов историко-

культурного наследия, формирующих 

наиболее типичные культурные ландшаф-

ты межгорных долин и степей Алтая. 

Среди объектов особо нужно отме-

тить почитаемую местным населением го-

ру Межелик; поминальный комплекс Тöтö, 
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в составе которого находилось древне-

тюркское изваяние Кезер; многочисленные 

курганные могильники, относящиеся к пе-

риоду от эпохи энеолита до нового време-

ни (III тыс. до н.э. – XIX в. Н.э.) и др.  

Главным объектом, связанным с тер-

риторией ИКЗ «Межелик», является изва-

яние Кезер, которое является одним из 

лучших образцов средневековой каменной 

скульптуры народов Сибири и Централь-

ной Азии. Эта скульптура играет важную 

роль для самосознания теленгитов как 

символ их богатой древней истории. В 

2018 г. Доисследована и восстановлена 

поминальная оградка, изготовлена и уста-

новлена точная копия каменного изваяния 

Кезер, построены смотровая вышка на г. 

Межелик, музей средневековой культуры 

Алтая, беседка для отдыха посетителей, 

торговый павильон, туалеты и установлено 

ограждение протяженностью 900 м. 

Функциональный феномен: ИКЗ как 

мост между материальным и духовным. 

Именно функциональный потенциал 

ИКЗ, вытекающий из его правовой сути, 

составляет главный феномен. 

Музеи-заповедники, являясь учре-

ждениями культуры, закономерно фокуси-

руются на материальном наследии. Их 

связь с нематериальной традицией чаще 

всего – это связь музейного предмета с его 

реконструкцией для показа. 

Историко-культурный заповедник 

«Межелик», как территория с особым ре-

жимом, реализует иную логику: 

- охрана материального наследия в 

контексте: Царский курган, стелы, петро-

глифы охраняются не сами по себе, а как 

элементы единого сакрального простран-

ства; 

- охрана культурного ландшафта: 

природная долина рассматривается как 

неотъемлемый компонент наследия, сфор-

мированный и наполненный смыслом в 

результате многовековой человеческой де-

ятельности; 

- охрана нематериального (духовно-

го) наследия в его среде: ключевой фено-

мен. Правовой режим ИКЗ позволяет 

охранять саму живую практику почитания 

этой территории коренным алтайским 

народом – духовные традиции, сакральные 

обряды, мифологию коренного народа, 

традиционные экологические знания, 

неразрывно связанные с этой землей – все 

это не реконструируется для туриста, а со-

храняется в своей живой, аутентичной 

среде (табл. 2). 

Таблица 2 

Сравнение ИКЗ и музея-заповедника  

с точки зрения перспектив туристского использования 

Table 2 

Comparison of the HCP and the Museum-Reserve 

in terms of tourism potential 

 

Критерий Историко-культурный заповедник Музей-заповедник 

Управление 
Межведомственное, часто децен-

трализованное. 

Единая дирекция, централизо-

ванное. 

Фокус для туриста 

Целостное восприятие ландшафта, 

этнографическая аутентичность, 

экотуризм. 

Объекты показа, экскурсион-

ные маршруты, событийные 

мероприятия. 

Туристская  

инфраструктура 

Может развиваться точечно, сила-

ми малого бизнеса, по установ-

ленным регламентам. 

Создается и контролируется 

централизованно. 

Основной вызов 

Организовать устойчивое турист-

ское использование на большой 

площади без ущерба для целост-

ности ландшафта. 

Найти баланс между доступ-

ностью и сохранностью объ-

ектов. 
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Историко-культурный заповедник 

«Межелик» охраняет не «экспонат», а 

культурную экосистему, где дух места по-

рождается и поддерживается непрерывной 

духовной традицией. 

Планируемое создание историко-

культурного заповедника «Земля Эллея» в 

Тулагино-Кильдямском наслеге городско-

го округа города Якутска, основанного на 

комплексе объектов природного и истори-

ко-культурного наследия региона вкупе с 

глубоко почитаемым населением Якутии 

народным фольклором, обычаями, тради-

циями даст возможность обкатать на прак-

тике еще один вариант историко-

культурного заповедника, уже не муници-

пального, а регионального уровня. Это не 

исключает возможности и необходимости 

совершенствования законодательной и 

нормативно-правовой базы ИКЗ, более 

четкого определения его целей, задач и 

возможных организационно-правовых 

форм.  

Заключение (Conclusions). Таким 

образом, обрамляя анализ представленной 

выше схемой, мы можем сделать вывод: 

феномен ИКЗ заключается в его погранич-

ном и синтетическом характере. Находясь 

в ведении Минкультуры, он использует 

логику охраны, близкую Минприроды 

(режим территории), для достижения уни-

кальной цели –сохранения живой культу-

ры в ее тотальности. 

«Межелик» – не просто единствен-

ный в своем роде объект. Это доказатель-

ство работоспособности модели, при кото-

рой наследие перестает дробиться на ве-

домственные «квадраты» схемы, а охраня-

ется как целостный феномен, где камень, 

ландшафт, легенда и обряд являются рав-

ноправными и взаимозависимыми элемен-

тами одной системы. Развитие этой право-

вой формы – перспективный путь для со-

хранения подлинного духа места в России. 
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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена необходимостью осмыс-

ления новых источников конкурентоспособности горнолыжных курортов 

(ГЛК) в условиях цифровой трансформации сферы услуг и перехода к data-

driven модели управления. Цель работы – с позиций стратегического менедж-

мента проанализировать глобальные вызовы цифровизации ГЛК, сопоставить 

их с эмпирическими данными, полученными в рамках XV Международной 

конференции имени А. Н. Ковалева (2026 г.), и предложить авторскую концеп-

цию оценки цифровой зрелости. Методологическую основу составил контент-

анализ 18 презентаций с опытом работы отечественных ГЛК, из которых ото-

браны 8, содержащих количественные данные. В результате выделены шесть 

макротенденций: переход от автоматизации к аналитике, интеграция цифровых 

систем в инженерную инфраструктуру, формирование платформенной модели 

управления. Зафиксированы конкретные эффекты – снижение затрат на ремонт 

техники на 18 млн. руб. (-37%), автоматизация до 95% повторяющихся запро-

сов клиентов, рост доли летней выручки в 2,9 раза. Предложен авторский ин-

декс цифровой зрелости (IDZ), составивший 3,6 балла из 5, что соответствует 

стадии продвинутой интеграции. На основе сравнительного анализа с зарубеж-

ными исследованиями (Zhao, 2026; Steiger et al., 2020; SAM Technology Survey, 

2026) выдвинута гипотеза о формировании «управленческого разрыва» 
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(managerial gap). Обосновано, что данный разрыв проявляется в несоответствии 

между точечным внедрением цифровых инструментов и отсутствием систем-

ной платформенной стратегии, что требует синтеза форсайт-методологии и ме-

тодов машинного обучения. Научная новизна заключается в систематизации 

эмпирических данных, разработке методики оценки цифровой зрелости ГЛК и 

теоретическом обосновании гипотезы об «управленческом разрыве». Практи-

ческая значимость: результаты могут быть использованы менеджментом гор-

нолыжных комплексов для обоснования инвестиций в цифровую инфраструк-

туру и разработки стратегий data-driven маркетинга. 

Ключевые слова: стратегическое управление; менеджмент в туризме; горно-

лыжные комплексы; цифровая трансформация; маркетинг; данные; индекс 

цифровой зрелости; клиентский опыт; омниканальность; предиктивное обслу-

живание; data-driven management; форсайт; управленческий разрыв 
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Abstract. The relevance of this study stems from the need to understand new sources 

of competitiveness for ski resorts amid the digital transformation of the service sector 

and the transition to a data-driven management model. The aim of this work is to an-

alyze, from a strategic management perspective, the global challenges of ski resort 

digitalization, compare them with empirical data from the A.N. Kovalev XV Interna-

tional Conference (2026), and propose an original concept for assessing digital ma-

turity. The methodological framework is based on a content analysis of 18 presenta-

tions sharing the operational experience of Russian ski resorts, from which 8 contain-
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ing quantitative data were selected. As a result, six macro-trends were identified: the 

shift from automation to analytics, the integration of digital systems into engineering 

infrastructure, and the formation of a platform management model. Specific effects 

were recorded, including a reduction in equipment repair costs by 18 million rubles 

(–37%), automation of up to 95% of repetitive customer requests, and a 2.9-fold in-

crease in the share of summer revenue. An original Digital Maturity Index (DMI) is 

proposed, which scored 3.6 out of 5, corresponding to the stage of advanced integra-

tion. Based on a comparative analysis with international research (Zhao, 2026; Stei-

ger et al., 2020; SAM Technology Survey, 2026), a hypothesis is put forward regard-

ing the formation of a “managerial gap.” It is substantiated that this gap manifests in 

the discrepancy between the targeted implementation of digital tools and the absence 

of a systemic platform strategy, necessitating a synthesis of foresight methodology 

and machine learning methods. The scientific novelty lies in the systematization of 

empirical data, the development of a methodology for assessing the digital maturity 

of ski resorts, and the theoretical substantiation of the “managerial gap” hypothesis. 

The practical significance is that the results can be used by resort management to jus-

tify investments in digital infrastructure and to develop data-driven marketing strate-

gies. 

Кeywords: strategic management; tourism management; ski resorts; digital trans-

formation; marketing; data; digital maturity index; customer experience; omnichan-

nel; predictive service; data-driven management; foresight; management gap 
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Введение (Introduction). Горнолыж-

ные курорты традиционно рассматрива-

лись как капиталоемкие инфраструктур-

ные объекты: протяженность трасс, про-

пускная способность канатных дорог, объ-

ем номерного фонда и инженерная инфра-

структура определяли их конкурентоспо-

собность (Falk, 2021). Однако в последние 

годы наблюдается качественный сдвиг, 

поскольку данные и цифровые системы 

становятся самостоятельным инфраструк-

турным ресурсом, сопоставимым по зна-

чимости с материальными активами. С по-

зиции теории стратегического менеджмен-

та это означает трансформацию бизнес-

моделей и источников создания ценности 

(Porter, Heppelmann, 2014). 

В отличие от этапа «автоматизации», 

где цифровые решения носили вспомога-

тельный характер, современные практики 

демонстрируют формирование сквозной 

цифровой архитектуры, охватывающей 

клиентский сервис, транзакции, безопас-

ность, инженерные системы и управление 

активами (Buhalis, Sinarta, 2019). Как от-

мечает китайский исследователь Л. Чжао 

(Zhao, 2026), цифровая трансформация 

горнолыжных комплексов представляет 

собой реконструкцию бизнес-процессов, 

сервисных моделей и отраслевой экоси-

стемы через цифровые технологии с целью 

эффективного распределения ресурсов и 

улучшения туристического опыта. 

Для российских горнолыжных ком-

плексов, столкнувшихся с необходимо-

стью импортозамещения программного 

обеспечения и оборудования, цифровая 

трансформация становится не только ин-

струментом повышения эффективности, но 

и условием выживания в условиях расту-

щей конкуренции (Риофрио Солнцева, 

2024). Однако эмпирические исследова-

ния, количественно оценивающие эффек-

ты цифровизации на уровне отдельных ку-

рортов, немногочисленны. Материалы  

XV Международной конференции имени 
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А. Н. Ковалева 2026 года, обобщенные в 

данной статье, позволяют заполнить этот 

пробел. 

Теоретическую базу исследования 

составляют также работы авторов в обла-

сти спортивного менеджмента и туризма. 

Гуреева Е.А. в своих исследованиях под-

черкивает, что массовый спорт и событий-

ные мероприятия создают общую ценность 

не только через спортивные результаты, но 

и через формирование благоприятных 

условий для развития территорий (Гуре-

ева, 2024). Климова Т.Б. и ее коллеги ак-

центируют внимание на важности цифро-

вых инструментов, таких как мобильные 

приложения и мультимедийный контент, 

для повышения туристской привлекатель-

ности регионов (Климова, Вишневская, 

Богомазова, 2014), что напрямую коррели-

рует с задачами цифровизации горнолыж-

ных курортов. Петренко Е.С. разрабатыва-

ет методологию форсайт-исследований 

(Петренко, Шабалтина, Белик, 2019), кото-

рая может быть применена для стратегиче-

ского планирования развития ГЛК. 

Данное исследование выполнено на 

стыке стратегического менеджмента, мар-

кетинга в туризме и теории принятия ре-

шений. Научная проблема заключается в 

противоречии между наличием отдельных 

успешных цифровых решений на россий-

ских курортах и отсутствием целостной 

картины их системного влияния на страте-

гическое управление. 

Цель исследования (The aim of the 

work) – с позиций стратегического управ-

ления проанализировать глобальные вызо-

вы цифровизации горнолыжных комплек-

сов и курортов, сопоставить их с эмпири-

ческими данными, полученными в рамках 

XV Международной конференции имени 

А. Н. Ковалева (2026 год) и предложить 

авторскую концепцию оценки цифровой 

зрелости для принятия управленческих 

решений. 

Задачи исследования: 

1. Систематизировать теоретические 

подходы к цифровой трансформации ГЛК 

в зарубежной и российской литературе; 

2. На основе аналитического обзора 

материалов конференции выявить ключе-

вые направления цифровизации и их коли-

чественные эффекты; 

3. Разработать и апробировать мето-

дику оценки цифровой зрелости ГЛК 

4. Провести сравнительный анализ 

российского и зарубежного опыта; 

5. На основе синтеза теории и эмпи-

рики выдвинуть и обосновать гипотезу о 

формировании «управленческого разрыва» 

и определить пути его преодоления. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Эмпириче-

скую базу исследования составили мате-

риалы XV Международной конференции 

имени А. Н. Ковалева «Restart 9.0», прохо-

дившей с 19 по 22 января 2026 года на ку-

рорте «Золотая Долина» (Ленинградская 

область). Данное мероприятие является 

одним из ключевых ежегодных событий 

для профессионального сообщества горно-

лыжной индустрии России и стран СНГ, 

объединяя руководителей, технических 

специалистов и экспертов отрасли (Офи-

циальный сайт ГЛК «Золотая Долина», 

2026). География участников конференции 

охватывает курорты от Мурманской обла-

сти до Сахалина, включая такие крупные 

комплексы, как «Большой Вудъявр», 

«Игора», «Сорочаны», «Газпром Поляна», 

«Роза Хутор», «Архыз», «Манжерок», 

«Бобровый лог», «Ергаки», «Байкалгора», 

«Гора Белая», «Чекерил», «Аджигардак», 

«Шымбулак». В числе участников конфе-

ренции были и авторы данной статьи (Гу-

реева Е.А., Отчерцов М.В.), что позволило 

провести включенное наблюдение и полу-

чить доступ к первичным эмпирическим 

данным.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Гло-

бальные исследования цифровой транс-

формации горнолыжных курортов. Кон-

цептуальные основы цифровой трансфор-

мации горнолыжных комплексов получили 

развитие в работе Л. Чжао (Zhao, 2026), 

который определяет цифровую трансфор-

мацию как реконструкцию бизнес-
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процессов, сервисных моделей и отрасле-

вой экосистемы через цифровые техноло-

гии. Автор выделяет теоретическую базу: 

теорию умного туризма (данные как ядро 

оптимизации сервисной цепочки) и тео-

рию интеграции отраслей (кросс-

граничное сотрудничество ski-туризма и 

цифровых технологий). Концепция умного 

туризма подробно разработана в работе Ю. 

Гретцель и соавторов (Gretzel et al., 2015), 

где показано, как данные становятся осно-

вой для оптимизации туристского опыта и 

управления дестинациями. На основе 

натурных обследований китайских курор-

тов (Ябули, Сунхуа, Чунгли) Л. Чжао вы-

являет ключевые барьеры цифровизации: 

слабость инфраструктуры, недостаточную 

компетенцию в работе с данными, тради-

ционную операционную инерцию и риски 

безопасности (Zhao, 2026). Это полностью 

созвучно с наблюдениями на российских 

горнолыжных комплексах и курортах 

(Риофрио Солнцева, 2024). 

M.E.  Портер и Дж.E. Хеппельман 

(Porter, Heppelmann, 2014) в своей концеп-

ции «умных, взаимосвязанных продуктов» 

показывают, как цифровизация меняет 

конкурентную структуру отраслей: данные 

становятся ключевым активом, а конку-

ренция смещается в сторону аналитики и 

сервисных моделей. Д. Бухалис и Я. Си-

нарта (Buhalis, Sinarta, 2019) вводят поня-

тие «реального времени» (real-time) как 

нового маркетингового ресурса, позволя-

ющего персонализировать предложения на 

основе данных о поведении гостей.  

Б. Нойхофер и др. (Neuhofer et al., 2014) 

предлагают типологию технологически-

обогащенного туристского опыта, показы-

вая, как цифровые технологии трансфор-

мируют восприятие сервиса и создают но-

вые формы ценности для потребителя. 

T.Х. Дэвенпорт (Davenport, 2018) ак-

центирует внимание на переходе от интуи-

тивных решений к data-driven управлению, 

подчеркивая, что конкурентное преимуще-

ство все чаще определяется не доступом к 

данным, а способностью извлекать из них 

значимые инсайты. Вопросы управления 

спросом и климатическими рисками раз-

рабатываются в работах P. Стайгера и его 

коллег (Steiger et al., 2020). Используя тео-

рию случайной полезности и теорию спра-

ведливости, исследователи демонстриру-

ют, что снег является наиболее важным 

фактором выбора направления, однако 

предпочтения туристов гетерогенны 

(Steiger et al., 2020). Снижение цен на ски-

пассы и избегание переполненности могут 

компенсировать субоптимальные снежные 

условия, а динамическое ценообразование 

способно смягчить последствия средней 

снежной надежности (Steiger, Scott, 2020). 

При ухудшении снежных условий спрос 

может упасть на 60–64%, что подчеркива-

ет критическую важность диверсификации 

сезонной структуры доходов (Steiger et al., 

2020). 

Эмпирические данные по североаме-

риканским курортам, собранные исследо-

вательской компанией SAM (SAM 

Technology Survey, 2026), показывают, что 

85% респондентов отметили рост техноло-

гических бюджетов за последние три года, 

а 37% уже используют AI-инструменты 

(среди крупных курортов – 48%). Приори-

тетами будущих инвестиций названы ин-

теграция и потоки данных (54%), модерни-

зация клиентского опыта (52%), дашборды 

и аналитика (42%). Исследование Х. Лю и 

других авторов (Liu et al., 2025) на курор-

тах Синьцзяна (n=400) показывает, что 

ключевыми факторами удовлетворенности 

являются хорошо обученные сотрудники 

(β=0.22, p<0.001) и аутентичные культур-

ные предложения (β=0.18, p=0.01), что 

подчеркивает важность человеческого 

фактора даже в условиях цифровизации. 

Российские исследования институ-

циональных проблем и методов управлен-

ческого прогнозирования. В российской 

науке вопросы прогнозирования развития 

сложных систем исследуются в рамках 

форсайт-методологии. Е.С. Петренко и со-

авторы (Петренко и др., 2019) системати-

зируют современные инструменты пред-

видения будущего для принятия управлен-

ческих решений, подчеркивая, что форсайт 
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позволяет учитывать качественные изме-

нения и альтернативные сценарии разви-

тия, что особенно важно в условиях высо-

кой неопределенности внешней среды. 

А.Ю. Александрова и Е. В. Стельмах 

(Александрова, Стельмах, 2023) анализи-

руют формирование цифровых экосистем 

в туризме и их влияние на развитие ту-

ристских дестинаций, выделяя этапы эво-

люции от отдельных цифровых сервисов к 

интегрированным платформам. М. Ю. 

Шерешева и С. М. Березка (Шерешева, Бе-

резка, 2020) исследуют сетевые формы ор-

ганизации бизнеса в туристской инду-

стрии, что важно для понимания коопера-

ции горнолыжных комплексов и возмож-

ностей создания единых цифровых про-

странств. А. М. Ветитнев и В. В. Ковален-

ко (Ветитнев, Коваленко, 2022) рассматри-

вают практические аспекты применения 

цифровых технологий в управлении ту-

ристскими дестинациями, включая мони-

торинг потоков и управление репутацией. 

Применительно к горнолыжным 

комплексам и курортам особый интерес 

представляет экспертный анализ К. С. 

Риофрио Солнцевой (Риофрио Солнцева, 

2024), участницы проектов в Приэль-

брусье. Она прогнозирует, что внедрение 

ИИ-ассистентов позволит снизить затраты 

на персонал на 20%, сократить время ожи-

дания на 35%, увеличить продажи допол-

нительных услуг на 10-20% и повысить 

удовлетворенность гостей на 15-25%. 

Также она упоминает исследование IHA, 

согласно которому 72% гостей ценят пер-

сонализацию, что подтверждает значи-

мость клиентоориентированных цифровых 

решений. 

В российской практике показателен 

кейс платформы «МТС Геоэффект» в 

Пермском крае, где на основе обезличен-

ных больших данных анализируются по-

токи гостей горнолыжных комплексов, 

строится цифровой портрет туриста и про-

гнозируется турпоток. Анализ выявил, что 

самым популярным курортом стала «Губа-

ха» с преобладанием мужской аудитории 

35-44 лет, при этом более 16% гостей при-

были из Свердловской области, а среди 

иностранцев лидируют граждане Китая. 

Это демонстрирует практическую реали-

зацию концепции data-driven управления, 

описанной И.П. Туссиадия и Дж. Песонен 

(Tussyadiah, Pesonen, 2016) в контексте по-

веденческой аналитики туристов. 

В основу статьи положен аналитиче-

ский обзор тенденций развития отрасли, 

выполненный на основе докладов участ-

ников конференции. Всего было проанали-

зировано 18 докладов и презентаций, из 

которых отобраны 8, содержащих количе-

ственные показатели внедрения цифровых 

решений. Отбор проводился по критерию 

наличия измеримых результатов (финан-

совые показатели, время, процентные до-

ли). Полный перечень проанализирован-

ных источников представлен в таблице 1. 
 

Таблица 1  

Перечень проанализированных презентаций 

Table 1 

List of analyzed presentations 
 

Название презентации Автор Организация Основная тематика 

Нейро-информатор для 

ГЛК. ИИ который увели-

чивает доход и экономит 

ресурсы ГЛК 

Александр 

Бениаминов 

 

Компания «ЭнтенС 

Групп». Опыт внед-

рения на ВК «Губа-

ха» 

ИИ в клиентском 

сервисе 

Эволюция российских 

ППС: обзор ключевых тен-

денций на 2026 год 

Роман  

Золоторев 

ISD-систематизиро-

ванный российский 

разработчик систем 

автоматизации гор-

нолыжных курортов 

Платежные системы 

и цифровые продажи 
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Изменения в платежно-

пропускной системе «Барс» 

за 2025 год: технологии, 

законодательство, кейсы 

Денис  

Кабанов 

ДатаКрат – 

федеральная группа 

IT-компаний 

Интеграция платеж-

ных решений 

Система искусственного 

снегообразования курорта 

Архыз 

Сергей  

Решетников  

Курорт Архыз Инженерная цифро-

визация 

Лыжный патруль. Центр  

«Первая помощь» 

Стас  

Журавский 

Центр  

«Первая помощь» 

Безопасность и 

управление рисками 

Эффект Долины: люди, 

смыслы и 12 месяцев дви-

жения 

Ольга  

Бурдаева 

ГЛК «Золотая доли-

на» 

Цифровизация пото-

ков гостей, всесезон-

ный курорт 

Снижение затрат на экс-

плуатацию, повышение 

производительности и без-

опасности горнолыжной 

техники и оборудования 

Дмитрий 

Сорокин 

FeDo Предиктивное об-

служивание техники 

Мы готовы стать вашей ис-

торией 

Ольга  

Бурдаева 

ГЛК «Золотая доли-

на» 

Всесезонность и 

маркетинг событий 

 

 

Поскольку материалы презентаций 

не публиковались в открытых источниках, 

в статье используются обобщенные ссыл-

ки на доклады с указанием их названий и 

года представления. Такой подход соот-

ветствует практике работы с неопублико-

ванными эмпирическими материалами от-

раслевых мероприятий. 

Для каждой презентации извлекались 

количественные показатели, которые затем 

группировались по функциональным обла-

стям: клиентский сервис, транзакции, ин-

женерия, безопасность, управление акти-

вами. На основе этих данных был разрабо-

тан индекс цифровой зрелости (IDZ), рас-

считываемый как среднее арифметическое 

оценок по пяти компонентам (от 1 до 5). 

Оценка каждого компонента производи-

лась экспертным методом на основе нали-

чия внедренных систем и зафиксирован-

ных эффектов. 

Искусственный интеллект в клиент-

ском сервисе. Цифровизация клиентского 

пути в горнолыжной индустрии выходит за 

пределы онлайн-продаж и бронирования. 

Одним из наиболее показательных приме-

ров внедрения интеллектуальных систем 

стал доклад А.А. Бениаминова «Нейро-

информатор для ГЛК. ИИ, который увели-

чивает доход и экономит ресурсы ГЛК», 

представленный на конференции 2026 года. 

В нем были приведены количественные ре-

зультаты работы ИИ-ассистента на реально 

действующем горнолыжном комплексе, ко-

торые демонстрируют эффективность таких 

решений (рис. 1). 
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Рис. 1. Ключевые показатели работы ИИ-информатора (источник:  

доклад А. Бениаминова «Нейро-информатор для ГЛК»,  

XV Международная конференция имени А. Н. Ковалева, 2026) 

 

Fig. 1. Key performance indicators of the AI assistant at a ski resort  

(Based on the report by A. Beniaminov “Neural Informant for Ski Resorts”, 

 XV International Conference named after A.N. Kovalev, 2026) 

 

Показательно, что за 10 дней января 

2026 года система обработала 954 обраще-

ния, сгенерировав 2805 ответов. При этом 

до 95% повторяющихся вопросов закры-

ваются автоматически, а до 80% нагрузки 

снимается с операторов. Среднее время 

ответа составляет первые 10 секунд, при-

чем 90% обращений относятся к типовым, 

а 9 из 10 гостей не отличают ответ ИИ от 

ответа человека. 

В ходе выступления также было от-

мечено, что при допущении обработки од-

ного вопроса за 30 секунд суммарный эф-

фект автоматизации эквивалентен почти 

24 часам непрерывной работы (трем сме-

нам) за анализируемый период. Это озна-

чает, что цифровая коммуникация пере-

стает быть вспомогательной функцией и 

становится элементом конкурентного пре-

имущества. 

Приведенные данные свидетель-

ствуют о том, что цифровые ассистенты 

становятся не просто маркетинговым ин-

струментом, а элементом операционной 

устойчивости, позволяя перераспределять 

человеческие ресурсы на более сложные 

задачи (Buhalis, Sinarta, 2019). Экономия 

времени сотрудников, по оценкам, может 

достигать 157 часов в месяц на одного 

оператора, что соответствует прогнозам К. 

С. Риофрио Солнцевой (Риофрио Солнце-

ва, 2024) о 20% снижении затрат на персо-

нал. 

Важно отметить, что курорт «Архыз» 

в 2026 году планирует протестировать си-

стему интеллектуального видеонаблюде-

ния на склонах с распознаванием падений 

и автоматическим оповещением спасате-

лей, что расширяет применение ИИ с кли-

ентского сервиса на безопасность. 

Цифровизация транзакций и моне-

тизация. Актуальные данные были пред-

ставлены в докладе «Эволюция россий-

ских ППС: обзор ключевых тенденций на 

2026 год», где были продемонстрировано 

расширение функционала платежно-

пропускных систем: интеграция с СБП, 

онлайн-продажи, BI-отчеты, электронные 

расписки, агентский режим ФЗ-54, кон-

троль «черных инструкторов». Тенденцию 

нарастающей цифровизации транзакций и 

монетизации потребительского потока от-
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мечали выступающие от компании Да-

таКрат-федеральная группа IT-компаний. 

Был приведен кейс применения инстру-

мента BarsPay 2.0 в Шерегеше. Опыт циф-

ровизации показал возможность оценить 

увеличение возврата инвестиций за пер-

вый сезон, снижение комиссии через СБП, 

интеграцию с внешними платформами 

(Яндекс Путешествия, S7, Аэрофлот) и 

партнерские программы банков. 

Таким образом, цифровая инфра-

структура расширяет каналы продаж и 

снижает транзакционные издержки, что 

соответствует концепции омниканального 

маркетинга (Verhoef et al., 2015) и под-

тверждает прогнозы исследования SAM 

(SAM Technology Survey, 2026) о приори-

тетности интеграции и потоков данных. 

Предиктивное обслуживание техни-

ки. Операционная устойчивость горно-

лыжного курорта напрямую влияет на ка-

чество сервиса и, как следствие, на марке-

тинговые результаты. Одним из ключевых 

докладов конференции, посвященных этой 

теме, стало выступление Д. Сорокина 

«Управление техникой», в котором были 

представлены результаты перехода от ре-

активной модели обслуживания к предик-

тивной. На рисунке 2 приведены сопоста-

вимые данные за 2023 и 2024 годы, пока-

зывающие достигнутый эффект. 

 

 
 

Рис. 2. Сравнение показателей 2023 и 2024 годов при переходе к  

предиктивному обслуживанию техники (по данным доклада Д. Сорокина  

«Управление техникой», XV Международная конференция имени А.Н. Ковалева, 2026) 

Fig. 2. Comparison of 2023 and 2024 indicators during the transition to  

predictive equipment maintenance (based on the report by D. Sorokin  

 “Equipment Management”, XV International Conference named after 

 A.N. Kovalev, 2026) 

          

Как видно из представленных дан-

ных, за год работы в новой модели количе-

ство внештатных отказов техники сокра-

тилось более чем втрое – с 26 до 8, а затра-

ты на ремонт снизились с 49 до 31 млн 

рублей. Экономия составила 18 млн руб-

лей (–37%) при незначительном увеличе-

нии парка техники (с 87 до 89 единиц). 

Снижение числа отказов и затрат на ре-

монт свидетельствует о переходе к пре-

диктивной модели обслуживания, что со-

ответствует концепции data-driven управ-

ления (Davenport, 2018) и коррелирует с 

данными Л. Чжао (Zhao, 2026) о необхо-

димости создания цифровой платформы 

для точного принятия решений. 

С маркетинговой точки зрения этот 

эффект имеет не менее важное значение: 
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сокращение простоев означает стабиль-

ность работы подъемников и склонов, 

уменьшение количества негативных отзы-

вов и, как следствие, повышение доверия к 

бренду курорта и лояльности гостей.  

Инженерная цифровизация и управ-

ляемость сезона. Система искусственного 

оснежения является не только технологи-

ческим, но и маркетинговым инструмен-

том: именно она позволяет горнолыжному 

комплексу гарантировать наличие снега 

независимо от погодных условий и тем 

самым управлять ожиданиями гостей. В 

докладе «Система искусственного снего-

образования курорта Архыз», представ-

ленном на конференции, были приведены 

ключевые параметры действующей систе-

мы, которые наглядно демонстрируют ее 

масштаб и возможности (рис. 3). 

 
Рис. 3. Совокупные параметры систем искусственного оснежения  

курорта Архыз (по данным доклада «Архыз. Система искусственного  

снега», XV Международная конференция имени А.Н. Ковалева, 2026) 

Fig. 3. Parameters of the artificial snowmaking system at the Arkhyz resort 

(based on the report “Arkhyz. Artificial Snow System”, XV International  

Conference named after A.N. Kovalev, 2026) 

 

Эти показатели означают управляе-

мость природного фактора и снижение за-

висимости от климатической неопреде-

ленности. Запуск производства снега воз-

можен уже при температуре от –3,5°C. 

Производительность мачтовых снегогене-

раторов составляет 13,3 м³/час, вентиля-

торных – до 37,8 м³/час. Общий объем трех 

искусственных водоемов достигает 101 

856 м³, а парк оборудования включает 266 

мачтовых, 60 вентиляторных и 19 мобиль-

ных снегогенераторов. Мы видим не про-

сто наличие технической инфраструктуры, 

а принципиальную управляемость природ-

ного фактора и снижение зависимости ку-

рорта от климатической неопределенно-

сти. 

Исследования Р. Стайгер и Д. Скотт 

(Steiger, Scott, 2020) показывают, что ис-

кусственное оснежение является критиче-

ски важной адаптацией к климатическим 

изменениям, однако эффективность таких 

систем напрямую зависит от доступа к 

водным ресурсам и энергоэффективности 
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оборудования. А. М. Ветитнев и В. В. Ко-

валенко (Ветитнев, Коваленко, 2022) под-

черкивают, что цифровой мониторинг ин-

женерных систем становится основой для 

принятия эффективных управленческих 

решений, позволяя оптимизировать энер-

гопотребление и запуск оборудования в 

зависимости от текущих и прогнозируе-

мых погодных условий.  

Цифровизация безопасности. Без-

опасность гостей относится к числу фак-

торов, которые напрямую формируют ре-

путацию курорта и уровень доверия к 

нему. Согласно данным презентации 

«Лыжный патруль» (2026), доля травма-

тизма на российских горнолыжных курор-

тах составляет от 0,1 до 0,3% от общего 

числа посетителей. В сочетании с показа-

телями посещаемости, которые для ряда 

курортов достигают 220–240 тысяч гостей 

в год (Презентация «Золотая долина», 

2026), это дает ориентировочный диапазон 

от 240 до 720 потенциальных инцидентов 

ежегодно.  

Даже при относительно невысокой 

доле травматизма речь идет о сотнях со-

бытий, каждое из которых может оказать 

влияние на восприятие курорта гостями. 

Управление безопасностью в таком кон-

тексте перестает быть исключительно тех-

нической задачей и становится элементом 

формирования доверия и лояльности. Пе-

реход от пассивной регистрации инциден-

тов к их активному предотвращению от-

крывает качественно новый уровень в этой 

сфере. Показательно, что курорт «Архыз» 

анонсировал планы по тестированию си-

стем интеллектуального видеонаблюдения, 

способных в реальном времени распозна-

вать падения и другие нештатные ситуа-

ции на склонах. Это позволит не только 

фиксировать происшествия, но и опера-

тивно реагировать на них, сокращая время 

прибытия спасателей. 

Использование данных для анализа 

рисков и прогнозирования потенциально 

опасных ситуаций соответствует концеп-

ции интеллектуального управления без-

опасностью, описанной Л. Чжао (Zhao, 

2026). В этом подходе информация пере-

стает быть пассивным архивом и превра-

щается в действенный инструмент сниже-

ния рисков. 

Всесезонность как результат циф-

рового управления спросом. Одним из 

наиболее показательных результатов циф-

ровой трансформации горнолыжных ку-

рортов стало изменение структуры выруч-

ки в пользу летнего сезона. В докладе 

«Эффект Долины», представленном на 

конференции 2026 года, были приведены 

данные, подтверждающие эту динамику 

(рис. 5). 

Согласно представленным данным, 

за пять лет доля летней выручки по отно-

шению к зимней выросла с 37% в 2020 го-

ду до 108% в 2025 году, увеличившись та-

ким образом почти в 2,9 раза. За этим 

скачком стоит не просто изменение кален-

даря работы курорта, а системная транс-

формация бизнес-модели: от зимне-

центричной к всесезонной. 

Такая диверсификация доходов име-

ет принципиальное значение для финансо-

вой устойчивости. Как показывают иссле-

дования, при ухудшении снежных условий 

спрос на горнолыжных курортах способен 

падать на 60–64% (Steiger et al., 2020).  

В этих условиях способность генерировать 

выручку вне зимнего сезона становится не 

столько конкурентным преимуществом, 

сколько условием выживания. 

Опыт «Эффекта Долины» подтвер-

ждает, что ключевым драйвером транс-

формации выступают не погодные усло-

вия, а управленческие решения, опираю-

щиеся на цифровые инструменты. Про-

движение событий, календарный марке-

тинг, data-driven коммуникации – все это 

позволяет формировать спрос там, где 

раньше его не существовало, и превращать 

курорт в круглогодичную дестинацию. 
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Рис. 5. Динамика отношения летней выручки к зимней выручке  

инфраструктуры горнолыжного курорта (2020–2025) 

(по данным доклада «Эффект Долины», XV Международная конференция  

имени А.Н. Ковалева, 2026) 

Fig. 5. Dynamics of the ratio of summer revenue to winter revenue of a ski resort infrastructure 

(2020–2025) (based on the report “Effect of the Valley”,  

XV International Conference named after A.N. Kovalev, 2026) 

           

Событийная модель и кросс-

посещаемость. Цифровая трансформация 

горнолыжных курортов создает предпо-

сылки не только для внутренней оптими-

зации, но и для формирования новых мо-

делей взаимодействия с аудиторией. Од-

ним из таких направлений выступает со-

бытийный маркетинг, потенциал которого 

был раскрыт в докладе Е. Клоковой «Со-

бытия как драйвер» на примере развития 

ГЛК «Игора» (2026). Приведенные ею 

данные свидетельствуют о значительном 

охвате, который способен генерировать 

событийные форматы: фестиваль 

GARAGE FEST привлек более 35 000 гос-

тей, а трансляция «Битвы роботов» собра-

ла свыше 2 млн онлайн-просмотров. 

Эти цифры важны не сами по себе, а 

как индикатор сдвига в восприятии горно-

лыжного комплекса: событие перестает 

быть вспомогательной активностью и пре-

вращается в самостоятельный драйвер 

привлечения внимания, формирования 

имиджа и расширения аудитории. Как от-

мечает Е.А. Гуреева (Гуреева, 2024), собы-

тийные мероприятия создают не только 

прямой экономический эффект, но и дол-

госрочную ценность, закрепляя за терри-

торией определенные смыслы и ассоциа-

ции. 

Одновременно с этим возникает во-

прос о том, насколько эффективно горно-

лыжные комплексы используют потенциал 

межтерриториального взаимодействия. 

Анализ данных, представленных Г. Ботви-

ниным показывает, что пересечение ауди-

торий крупных и региональных ГЛК не 

превышает 10%. Зафиксированные значе-

ния кросс-посещаемости (например, 4929 

гостей «Игоры», посетивших Коробицыно, 

или 8196 гостей «Охты-парка» – Короби-

цыно) при всей своей конкретности оста-

ются скорее исключением, чем закономер-

ностью. 

Такая картина позволяет предполо-

жить, что горнолыжные комплексы и ку-

рорты функционируют преимущественно 

как изолированные точки притяжения, а не 

как элементы единой туристской сети. Это 

наблюдение согласуется с выводами М. Ю. 

Шерешевой и С. М. Березка (Шерешева, 

Березка, 2020) о слабом развитии сетевых 
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взаимодействий в российской туристской 

индустрии. В условиях цифровой транс-

формации отсутствие таких связей может 

рассматриваться как сдерживающий фак-

тор: данные о перемещениях гостей, их 

предпочтениях и поведении остаются раз-

розненными и не используются для фор-

мирования совместных предложений, пе-

рекрестного продвижения и построения 

бесшовного клиентского опыта. 

Интегральный индекс цифровой зре-

лости (IDZ): методология и место в си-

стеме отраслевых оценок. Обобщение эм-

пирических данных, полученных в ходе 

анализа материалов конференции, потре-

бовало разработки инструмента, позволя-

ющего не только зафиксировать отдельные 

эффекты, но и оценить общий уровень 

цифровой трансформации горнолыжных 

комплексов. В качестве такого инструмен-

та был предложен интегральный индекс 

цифровой зрелости (IDZ), рассчитываемый 

по формуле: 

 

IDZ = (A + T + E + S + M) / 5, 

где: A – автоматизация клиентского  

сервиса; 

T – цифровизация транзакций; 

E – цифровизация инженерии; 

S – цифровизация безопасности; 

M – цифровизация управления акти-

вами. 

           

Необходимость разработки подобно-

го индекса продиктована самой логикой 

исследования цифровой трансформации. 

Такие измерения позволяют вскрыть сте-

пень расхождения между текущим уров-

нем цифровизации предприятия и необхо-

димым, что в дальнейшем открывает воз-

можность для разработки и реализации со-

ответствующей дорожной карты. Иными 

словами, индекс становится не просто ста-

тистическим показателем, а инструментом 

стратегического планирования. 

В мировой практике накоплен значи-

тельный опыт построения аналогичных 

индексов для туристской отрасли. Так, в 

рамках европейского проекта TOURBIT 

был разработан Digital Readiness Index 

(DRI) (TOURBIT Project, 2023), позволя-

ющий малым и средним предприятиям ту-

ризма оценить свою готовность к цифро-

визации на основе 44 вопросов, охватыва-

ющих различные аспекты деятельности. 

Испанский индекс цифровой зрелости 

(DMI), разработанный SEGITTUR (2024), 

оценивает уровень цифровизации микро- и 

малых предприятий туризма по несколь-

ким ключевым направлениям, включая 

управление данными, каналы продаж и ис-

пользование инструментов искусственного 

интеллекта. 

На уровне туристских дестинаций 

также разрабатываются специализирован-

ные измерители. В работе Карповой и со-

авторов (Карпова и др., 2024) предложена 

ранговая шкала цифровизации дестинации, 

основанная на количестве внедренных 

цифровых инструментов, а также индекс 

цифровизации, рассчитываемый как соот-

ношение туристского продукта территории 

и затрат на внедрение цифровых решений. 

А. П. Солод (Солод, 2025) адаптирует ин-

декс Smart Tourism Readiness Index (STRI) 

для оценки готовности регионов к внедре-

нию концепции «умного туризма», выде-

ляя инфраструктурные, технологические, 

социальные и институциональные компо-

ненты. 

В корпоративном секторе также су-

ществуют отраслевые бенчмарки. Плат-

форма Sitecore оценивает цифровую зре-

лость компаний туризма и гостеприимства 

по четырем ключевым направлениям: дан-

ные, контент, принятие решений и клиент-

ские пути (Sitecore. Digital Experience Ma-

turity Model, 2025). Исследование  

М. Тортора и соавторов (Tortora еt al., 

2023) на примере туристского района по-

бережья Амальфи показывает связь между 

цифровой зрелостью малых предприятий и 

их интеллектуальным капиталом, включа-

ющим стиль управления, компетенции в 

принятии решений и деловые сети. 

Однако большинство существующих 

методик носят либо универсальный харак-

тер (применимы к любым предприятиям 
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туризма), либо, напротив, слишком специ-

ализированы (например, ориентированы 

исключительно на гостиничный бизнес 

или туристские дестинации в целом). Гор-

нолыжные комплексы, сочетающие в себе 

черты транспортной, инженерной, сервис-

ной и спортивной инфраструктуры, тре-

буют более тонкого инструментария. 

В этом заключается особенность и 

новизна предложенного подхода. Индекс 

IDZ строится на пяти компонентах, кото-

рые были выделены эмпирически – имен-

но они чаще всего становились предметом 

обсуждения в докладах конференции и 

именно по ним были зафиксированы коли-

чественные эффекты. Таким образом, ин-

декс не привнесен извне, а выведен из са-

мой отраслевой практики, что обеспечива-

ет его валидность для данной конкретной 

сферы. 

Еще одна особенность IDZ заключа-

ется в том, что он оценивает не просто 

наличие технологий, а наличие систем и 

зафиксированных эффектов. Это позволяет 

отличать «имитационную» цифровизацию 

(когда технологии закуплены, но не рабо-

тают) от реальной, приносящей измеримые 

результаты. Такой подход коррелирует с 

концепцией data-driven управления и с вы-

водами исследования X. Лю и его соавто-

ров (Liu et al., 2025) о том, что ключевым 

фактором удовлетворенности остаются не 

технологии сами по себе, а их грамотное 

применение в связке с человеческим капи-

талом. 

Каждый компонент оценивается по 

5-балльной шкале на основе наличия си-

стем и количественных эффектов, зафик-

сированных в презентациях. Результаты 

оценки представлены в таблице 2. 

 

Таблица 2  

Оценка компонентов цифровой зрелости 

Table 2 

Assessing the components of digital maturity 

 

Компонент Обоснование Оценка 

AI-сервис (A) Нейро-информатор: автоматизация 95% запросов, эффект 

на ФОТ 

4 

Транзакции (T) ППС, BarsPay: интеграция с банками, снижение комиссии, 

ROI 

4 

Инженерия (E) Архыз: мониторинг снегообразования, но без полной авто-

матизации 

3 

Безопасность (S) Лыжный патруль: учет инцидентов, пилоты по ИИ-видео 3 

Управление акти-

вами (M) 

Сорокин: предиктивное обслуживание техники, снижение 

затрат 

4 

(4+4+3+3+4)/5 3,6 

 

На наш взгляд, он фиксирует вполне 

определенный этап развития. В целом, 

оценка компонентов цифровой зрелости 

показывает, что отрасль уже прошла ста-

дию разрозненных цифровых эксперимен-

тов и вступила в фазу продвинутой инте-

грации. Решения работают, приносят из-

меримый эффект, начинают складываться 

в систему. Но до платформенной зрелости, 

когда все цифровые контуры замкнуты в 

единую экосистему и управляются на ос-

нове искусственного интеллекта, пока да-

леко. Показательно, что самые низкие 

оценки приходятся на инженерию инфра-

структуру и безопасность – области, где 

цена ошибки особенно высока, а автомати-

зация требует не только софта, но и серь-

езных изменений в материальной инфра-

структуре. 

Маркетинговые аспекты цифровой 

трансформации. Цифровая трансформа-

ция горнолыжных комплексов не ограни-
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чивается оптимизацией внутренних про-

цессов и инженерных систем. Не менее 

важные изменения происходят в марке-

тинге, где данные начинают играть роль не 

просто вспомогательного ресурса, а само-

стоятельного источника конкурентных 

преимуществ. Анализ материалов конфе-

ренции позволил выделить пять направле-

ний, в которых цифровизация дает изме-

римые маркетинговые результаты. 

Первое из них – клиентский опыт. 

Внедрение AI-информатора, как показано 

выше, не только разгружает операторов, 

но и качественно меняет взаимодействие 

гостя с горнолыжным комплексом. Ско-

рость ответа, персонализация, незамет-

ность для пользователя самого факта об-

щения с алгоритмом – все это формирует 

иной уровень сервиса. Показательно, что 9 

из 10 гостей не отличают ответ ИИ от от-

вета человека. Это не просто автоматиза-

ция, а именно трансформация восприятия, 

о которой пишут Б. Нойхофер, Д. Бухалис 

и А. Ладкин (Neuhofer et al. 2014), харак-

теризуя технологически-обогащенный 

опыт как ситуацию, где цифровые инстру-

менты перестают быть посредниками и 

становятся частью самого впечатления. 

Второе направление связано с омни-

канальностью. Интеграция платежно-

пропускных систем с внешними цифровы-

ми платформами (агрегаторы путеше-

ствий, авиакомпании, банки) расширяет 

охват аудитории и упрощает для гостя 

путь от первого касания до оплаты. Имен-

но бесшовность перехода между каналами 

становится одним из ключевых факторов 

удовлетворенности в современном ритейле 

– и туризм здесь не исключение (Verhoef et 

al., 2015). 

Третье направление – сегментация и 

персонализация. Электронные расписки, 

партнерские программы и инструменты 

лояльности позволяют накапливать дан-

ные о предпочтениях разных категорий 

гостей. Платформа «МТС Геоэффект», о 

которой шла речь в ряде выступлений, да-

ет возможность строить детальный цифро-

вой портрет туриста, анализируя его пере-

мещения, интересы и паттерны потребле-

ния. В этом проявляется тот же тренд, ко-

торый И.П.Туссиадия и Дж. Песонен опи-

сывают как переход от массового марке-

тинга к гиперперсонализации на основе 

поведенческих данных (Tussyadiah, 

Pesonen, 2016). 

Четвертое направление – event-

маркетинг. Рост доли летней выручки в 2,9 

раза, зафиксированный в докладе «Эффект 

Долины», иллюстрирует, что цифровые 

коммуникации способны не просто сопро-

вождать событие, а формировать спрос на 

него, превращая разовые акции в устойчи-

вый драйвер посещаемости. Событие, про-

двигаемое через цифровые каналы, пере-

стает быть локальным и обретает способ-

ность привлекать аудиторию далеко за 

пределами привычного радиуса. 

Пятое направление – поведенческая 

аналитика. BI-отчеты о потоках гостей, 

загрузке объектов, времени пребывания и 

других параметрах служат основой для 

принятия маркетинговых решений. Как 

подчеркивают А. Ю. Александрова и  

Е. В. Стельмах, такой подход позволяет 

перейти от реактивной модели (реагирова-

ния на уже случившиеся изменения) к пре-

диктивной, когда решения принимаются 

на основе анализа трендов и прогнозов 

(Александрова, Стельмах, 2023). 

В совокупности все эти направления 

подтверждают тезис Д. Бухалис и Ю. Си-

нарта о том, что в современном туризме 

«реальное время» становится самостоя-

тельным маркетинговым ресурсом 

(Buhalis, Sinarta, 2019). Данные, получае-

мые и обрабатываемые в режиме реально-

го времени, позволяют не просто лучше 

понимать гостя, но и встраиваться в его 

опыт непосредственно в момент его фор-

мирования. Маркетинг перестает быть 

набором кампаний и становится непре-

рывным процессом, основанным на потоке 

данных. 

Сравнительный анализ российского и 

зарубежного опыта. Сопоставление полу-

ченных эмпирических данных с зарубеж-

ными исследованиями позволяет выявить 
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как общие закономерности, так и россий-

скую специфику. По данным исследований 

37% североамериканских ГЛК уже исполь-

зуют AI-инструменты, причем крупные 

горнолыжные комплексы (48%) демон-

стрируют значительно более высокий уро-

вень внедрения, чем малые (19%) (SAM 

Technology Survey, 2026). В российской 

выборке внедрение AI-ассистентов только 

начинается, но демонстрирует сопостави-

мые эффекты: сокращение времени ответа 

на 90% и автоматизацию до 95% повторя-

ющихся запросов. Это позволяет предпо-

ложить, что технологические решения са-

ми по себе могут быть эффективно перене-

сены на российскую почву. 

Ключевое различие наблюдается в 

подходах к управлению спросом. Работы 

Р. Стайгер (Steiger et al., 2020) подчерки-

вают важность динамического ценообра-

зования и управления переполненностью 

как компенсаторных механизмов при суб-

оптимальных снежных условиях. В рос-

сийской практике акцент смещен в сторо-

ну диверсификации продукта (развитие 

летнего предложения), что дало рост доли 

летней выручки в 2,9 раза. Это может быть 

связано с более континентальным клима-

том и меньшей гибкостью тарифного регу-

лирования, а также с исторически сло-

жившейся моделью, где курорты воспри-

нимаются как «зимние» дестинации, и пе-

реход к всесезонности требует целена-

правленных усилий.  

М. Ю. Шерешева и С. М. Березка от-

мечают, что сетевые взаимодействия меж-

ду курортами в России развиты слабее, 

чем на Западе, что подтверждается данны-

ми о низкой кросс-посещаемости – менее 

10% (Шерешева, Березка, 2020). Это также 

влияет на возможности кооперации в 

управлении спросом и создании единых 

цифровых платформ.  

Важным направлением, пока слабо 

представленным в российских материалах, 

является интеграция культурной аутен-

тичности в сервисную модель. Исследова-

ние курортов Синьцзяна (Liu et al., 2025) 

показывает, что аутентичные культурные 

предложения значимо влияют на удовле-

творенность (β=0.18, p=0.01). Для россий-

ских курортов, особенно в регионах с уни-

кальным культурным наследием (Приэль-

брусье, Алтай, Камчатка, Северный Кав-

каз), это может стать важным резервом ро-

ста и фактором дифференциации.  

Наконец, китайский опыт (Zhao, 

2026) демонстрирует более систематизи-

рованный подход к цифровой трансформа-

ции: от инфраструктуры к платформе дан-

ных, далее к интеллектуальному сервису и 

к экосистеме. Российская практика пока 

тяготеет к точечным решениям, что соот-

ветствует стадии «продвинутой интегра-

ции» (IDZ=3,6), но еще не достижению 

платформенной зрелости, описанной  

А. Ю. Александровой и   Е. В. Стельмах 

как следующий этап развития (Алексан-

дрова, Стельмах, 2023).  

Авторская гипотеза: «управленче-

ский разрыв» и его обоснование. На основе 

сопоставления глобальных тенденций, 

теоретических подходов (Петренко, Ша-

балтина, Белик, 2019; Гуреева, 2024; Кли-

мова, Вишневская, Богомазова, 2014) и 

эмпирических данных конференции 2026 

года, авторами выдвигается и обосновыва-

ется гипотеза о формирова-

нии «управленческого разры-

ва» (managerial gap) в подходах к цифро-

вой трансформации.  

Предпосылками возникновения ги-

потезы стали зафиксированные в ходе ана-

лиза материалов конференции противоре-

чия: с одной стороны, представлены впе-

чатляющие примеры внедрения отдельных 

цифровых решений (AI-ассистенты, пре-

диктивное обслуживание, цифровые ППС), 

демонстрирующие измеримые экономиче-

ские эффекты. С другой стороны, эти ре-

шения существуют изолированно, не инте-

грированы в единую стратегию и не ис-

пользуются для стратегического управле-

ния на уровне топ-менеджмента. Участие в 

конференции практиков, таких как Отчер-

цов М.В. (ГЛК «Сорочаны»), позволило 

зафиксировать ключевые операционные 

барьеры, стоящие на пути системной циф-
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ровизации: высокая стоимость интеграции 

разрозненных систем, дефицит кадров, 

способных работать с данными на страте-

гическом уровне, и отсутствие единых 

стандартов.  

Суть гипотезы заключается в следу-

ющем: российские горнолыжные комплек-

сы, успешно внедряя отдельные цифровые 

решения (AI-ассистенты, предиктивное 

обслуживание, цифровые ППС), демон-

стрируют операционную эффективность 

на тактическом уровне, но при этом си-

стемно отстают в созда-

нии интегрированных платформенных 

экосистем и использовании аналитики для 

стратегического управления. Возникает 

разрыв между: 

-наличием данных и способностью 

извлекать из них стратегические инсайты; 

-точечной автоматизацией и систем-

ной трансформацией бизнес-модели; 

-операционной эффективностью и 

стратегической гибкостью.  

Возникает предположение, что барь-

еры носят не столько технологический, 

сколько управленческий и институцио-

нальный характер. Для проверки этой ги-

потезы необходимо проанализировать, ка-

кие именно факторы – дефицит компетен-

ций, фрагментарность инфраструктуры 

или особенности сложившейся практики 

принятия решений – препятствуют пере-

ходу от точечных решений к платформен-

ной модели. Теоретическое осмысление 

этой проблемы позволяет выделить не-

сколько причин: 

1. Институциональные особенно-

сти: российская туристская индустрия ис-

торически развивалась в условиях мень-

шей конкурентной плотности, что не сти-

мулировало менеджмент к переходу от ре-

активных моделей к предиктивным (Ше-

решева, Березка, 2020); 

2. Управленческая культу-

ра: доминирование интуитивных решений 

над data-driven подходом, что подтвержда-

ется отсутствием в представленных кейсах 

примеров использования аналитики для 

стратегического планирования (ценообра-

зование, инвестиции, развитие); 

3. Технологическая фрагментар-

ность: решения внедряются «по частям», 

разными подрядчиками, на разных плат-

формах, что создает высокие барьеры для 

последующей интеграции; 

4. Кадровый дефицит: нехватка 

специалистов, способных не только внед-

рять цифровые инструменты, но и интер-

претировать их результаты на уровне стра-

тегических решений. 

Выдвинутая гипотеза имеет как тео-

ретическое, так и практическое значение. 

Теоретически она позволяет объяснить 

наблюдаемое несоответствие между так-

тическими успехами цифровизации и от-

сутствием платформенной зрелости. Прак-

тически – задает ориентиры для менедж-

мента курортов, смещая акцент с точечно-

го внедрения технологий на формирование 

целостной стратегии, в которой данные 

становятся не просто ресурсом, а основой 

для принятия решений на всех уровнях 

управления. Данная гипотеза обосновыва-

ет необходимость синтеза двух основных 

подходов в стратегическом планировании 

развития ГЛК: 

- форсайт-методологии (Петренко, 

Шабалтина, Белик, 2019), позволяющей 

учитывать качественные изменения, аль-

тернативные сценарии развития и долго-

срочные тренды; 

- методов машинного обучения и 

больших данных (Zhao, 2026; Steiger et al., 

2020), обеспечивающих точность количе-

ственных оценок и возможность обработки 

больших массивов информации в реаль-

ном времени. 

Преодоление управленческого раз-

рыва требует, таким образом, усилий по 

нескольким направлениям одновременно. 

На уровне отдельного курорта – это пере-

ход от точечной автоматизации к систем-

ной цифровой стратегии и развитие компе-

тенций, позволяющих работать с данными. 

На уровне отрасли – формирование стан-

дартов, обеспечивающих совместимость 

решений разных поставщиков, и развитие 
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кооперации, превращающей разрозненные 

курорты в элементы единой туристской 

сети. Без этих изменений цифровая транс-

формация рискует остаться набором 

успешных, но изолированных кейсов, не 

меняющих общую картину. 

Как показывают исследования, сле-

дующий этап развития – переход от от-

дельных цифровых решений к платфор-

менной экосистеме, объединяющей дан-

ные, сервисы и управленческие процессы. 

Российским курортам предстоит пройти 

этот путь, адаптируя лучшие мировые 

практики к локальным условиям. Ключе-

выми шагами могут стать: 

- создание единой стратегии цифро-

вой трансформации на уровне топ-

менеджмента; 

- инвестиции не только в «железо» и 

софт, но и в развитие компетенций со-

трудников; 

- формирование отраслевых стандар-

тов данных, позволяющих интегрировать 

решения разных поставщиков; 

- развитие сетевых взаимодействий 

между курортами для создания единых 

цифровых пространств. 

Аналитическое обобщение. Собран-

ные и проанализированные эмпирические 

данные позволяют не только зафиксиро-

вать отдельные эффекты цифровизации, но 

и увидеть за ними более глубокие процес-

сы, подтверждающие выдвинутую гипоте-

зу о «управленческом разрыве». На наш 

взгляд, в материалах конференции про-

слеживаются три макротенденции, каждая 

из которых высвечивает разные грани это-

го разрыва. 

Первая тенденция связана с перехо-

дом от автоматизации к аналитике. Циф-

ровые решения, внедряемые на курортах, 

все чаще перестают быть просто инстру-

ментами учета и начинают генерировать 

данные, пригодные для прогнозирования и 

оптимизации. Предиктивное обслужива-

ние техники, аналитика потоков гостей, 

BI-отчеты о продажах – все это примеры 

того, как данные из побочного продукта 

деятельности превращаются в самостоя-

тельный ресурс. Однако, как показывают 

материалы конференции, этот ресурс пока 

слабо задействован в стратегическом 

управлении. Данные собираются, но не 

становятся основой для принятия решений 

на уровне топ-менеджмента; они остаются 

в операционном контуре и редко подни-

маются до уровня, где формируются инве-

стиционные и стратегические приоритеты. 

Вторая тенденция – интеграция циф-

ровых систем в инженерную инфраструк-

туру. Искусственное оснежение, канатные 

дороги, энергоснабжение – все это посте-

пенно становится управляемым через циф-

ровые платформы. Исследования Р. Стай-

гер и Д. Скотт показывают, что такая инте-

грация критически важна для адаптации к 

климатическим изменениям и повышения 

эффективности использования ресурсов 

(Steiger, Scott, 2020). Но и здесь обнаружи-

вается тот же разрыв: техническая инте-

грация опережает управленческую. Систе-

мы работают, данные поступают, но реше-

ния по-прежнему принимаются на основе 

опыта и интуиции, а не на основе анализа 

этих данных.  

Третья тенденция, наиболее сложная 

и наименее реализованная, – формирова-

ние цифровой платформенной модели. 

Горнолыжный комплекс начинает превра-

щаться в экосистему, объединяющую 

внешние сервисы (авиабилеты, отели, бан-

ковские программы лояльности) и внут-

ренние процессы (продажи, сервис, без-

опасность). Отдельные шаги в этом 

направлении видны в материалах конфе-

ренции – интеграция платежно-

пропускных систем с агрегаторами путе-

шествий, партнерские программы с банка-

ми, попытки выстраивать бесшовный кли-

ентский путь. Однако, судя по представ-

ленным данным, этот процесс находится в 

самой начальной фазе и требует не просто 

технических решений, а целенаправлен-

ных управленческих усилий и готовности 

к кооперации.  

Каждая из этих тенденций по-своему 

подтверждает гипотезу о том, что цифро-

вая трансформация российских горнолыж-
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ных комплексов сталкивается не столько с 

технологическими, сколько с управленче-

скими ограничениями. Технологии разви-

ваются, данные накапливаются, но их ис-

пользование для стратегического управле-

ния остается скорее исключением, чем 

правилом.  

Если посмотреть на происходящее в 

более широкой теоретической перспекти-

ве, то можно увидеть, что М.Э. Портер и 

Дж.Э. Хеппельман еще десятилетие назад 

показали, как «умные, взаимосвязанные 

продукты» меняют конкурентную струк-

туру отраслей (Porter, Heppelmann, 2014): 

барьеры входа повышаются за счет необ-

ходимости инвестиций в цифровую ин-

фраструктуру, а конкуренция смещается в 

сторону качества данных и аналитики. 

T.Х. Давенпорт развил эту мысль, утвер-

ждая, что в новой реальности конкурент-

ные преимущества определяются не до-

ступом к данным, а способностью извле-

кать из них значимые инсайты (Davenport, 

2018). Л. Чжао, исследуя цифровую транс-

формацию именно в горнолыжной отрас-

ли, предложил рассматривать ее как по-

следовательное прохождение четырех ста-

дий: от инфраструктуры к платформе дан-

ных, затем к интеллектуальному сервису и, 

наконец, к экосистеме (Zhao, 2026). 

Российская практика, судя по со-

бранным нами данным, находится на пере-

ходе от стадии «платформы данных» к 

стадии «интеллектуального сервиса». Тех-

ническая основа для этого перехода уже 

создается, но управленческие механизмы, 

позволяющие превращать данные в реше-

ния, пока отстают. В этом, на наш взгляд, 

и проявляется специфика текущего момен-

та: отрасль готова к следующему шагу, но 

сам этот шаг лежит не столько в техноло-

гической, сколько в управленческой плос-

кости. 

Заключение (Conclusions). Прове-

денное исследование, опирающееся на ма-

териалы XV Международной конференции 

имени А. Н. Ковалева (2026 год), позволя-

ет сделать ряд обобщающих выводов о со-

стоянии и перспективах цифровой транс-

формации российских горнолыжных ком-

плексов. 

Прежде всего, анализ представлен-

ных докладов подтверждает исходную ги-

потезу о том, что данные постепенно пре-

вращаются в самостоятельный инфра-

структурный ресурс, сопоставимый по 

значимости с материальными активами. 

Зафиксированные в выступлениях участ-

ников количественные эффекты дают это-

му наглядное подтверждение. Так, переход 

к предиктивному обслуживанию техники 

позволил снизить затраты на ремонт на  

18 млн рублей (–37%). Внедрение  

ИИ-ассистента в клиентском сервисе обес-

печило автоматизацию до 95% повторяю-

щихся запросов и сократило время ответа 

до 10 секунд. Рост доли летней выручки в 

2,9 раза демонстрирует, что цифровые ин-

струменты способны кардинально менять 

структуру бизнеса, снижая его зависи-

мость от зимнего сезона. Данные о воз-

можном диапазоне инцидентов безопасно-

сти (от 240 до 720 в год) и об охвате собы-

тийных мероприятий (35 000 гостей 

офлайн и 2 млн онлайн-просмотров) пока-

зывают, что цифровизация проникает и в 

те сферы, которые традиционно считались 

прерогативой исключительно человече-

ского участия. 

Предложенный в работе индекс циф-

ровой зрелости (IDZ = 3,6) позволил пе-

рейти от суммы разрозненных фактов к 

интегральной оценке. Полученное значе-

ние, на наш взгляд, свидетельствует о том, 

что отрасль находится на стадии продви-

нутой интеграции цифровых решений. Это 

уже не первичная автоматизация и не раз-

розненные эксперименты, но еще и не 

платформенная зрелость, когда все цифро-

вые контуры замкнуты в единую экоси-

стему, работающую на основе данных и 

искусственного интеллекта. 

Сопоставление российских данных с 

зарубежными исследованиями позволяет 

поместить полученные результаты в более 

широкий контекст. Уровень цифровизации 

российских горнолыжных комплексов ока-

зался сопоставим со средними показателя-
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ми, зафиксированными в североамерикан-

ском SAM Technology Survey. Совпадают 

и приоритеты развития: и в России, и за 

рубежом ключевыми направлениями 

называют интеграцию данных и модерни-

зацию клиентского опыта. 

Вместе с тем российская ситуация 

имеет свою специфику, которую нельзя 

игнорировать при выстраивании стратегий 

развития. Речь идет прежде всего о клима-

тических рисках: по прогнозам, при ухуд-

шении снежных условий спрос на горно-

лыжных курортах способен падать на  

60–64% (Steiger et al. 2020). Успешный 

опыт «Золотой Долины», где доля летней 

выручки выросла в 2,9 раза, показывает, 

что диверсификация в сторону всесезонно-

сти становится не просто желательной, а 

необходимой мерой адаптации. 

Проведенное исследование, разуме-

ется, не исчерпывает всей полноты про-

блемы. Перспективы дальнейшей работы 

видятся нам в нескольких направлениях. 

Требуется более глубокий анализ связи 

между уровнем цифровой зрелости и фи-

нансовыми показателями деятельности ку-

рортов. Отдельного изучения заслуживают 

возможности применения больших языко-

вых моделей и генеративного искусствен-

ного интеллекта в управлении горнолыж-

ными комплексами. Наконец, важной 

практической задачей остается разработка 

дифференцированных дорожных карт 

цифровой трансформации для курортов 

разного масштаба, учитывающих выяв-

ленный в ходе исследования «управленче-

ский разрыв» и необходимость его пре-

одоления. 
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Аннотация. В статье проведен анализ понятия «потребительская лояльность» 

в гостиничной индустрии и рассмотрены факторы, влияющие на ее формиро-

вание. Также исследуется цифровая персонализация как ключевой фактор по-

вышения лояльности потребителей в индустрии гостеприимства. Исследование 

обосновывает переход от массовых программ лояльности к предиктивной ка-

стомизации, которая напрямую улучшает индекс удовлетворенности гостей. 

Проведен анализ ключевых инструментов цифровой персонализации в совре-

менном гостиничном бизнесе, а также определена степень их влияния на фор-

мирование долгосрочной потребительской лояльности в условиях цифровой 

трансформации отрасли. Цифровая персонализация является стратегией адап-

тации контента, предложений и сервиса под уникальные потребности каждого 

гостя на основе анализа его цифровых данных. В современной потребитель-

ской лояльности на первый план выходит омниканальность – это стратегия 

взаимной интеграции всех каналов коммуникации в единую систему для обес-

печения бесшовного и непрерывного клиентского опыта. Проведена система-

тизация инструментов персонализации по уровням их воздействия на лояль-

ность, что позволило отделить простые маркетинговые приемы от глубокой 

технологической интеграции. Переход от первого уровня воздействия на кли-

ента гостиницы к третьему требует экспоненциального роста сложности IT-

инфраструктуры, однако именно третий уровень обеспечивает неценовую кон-

курентоспособность отеля. 

Ключевые слова: гостиничный бизнес; потребительская лояльность; цифро-

вые технологии; омниканальность 
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Abstract. The article analyzes the concept of “consumer loyalty” in the hotel indus-

try and considers the factors affecting its formation. Digital personalization is also 

being explored as a key factor in increasing consumer loyalty in the hospitality in-

dustry. The study justifies the transition from mass loyalty programs to predictive 

customization, which directly improves the guest satisfaction index. The analysis of 

key tools of digital personalization in the modern hotel business was carried out, and 

the degree of their influence on the formation of long-term consumer loyalty in the 

context of the digital transformation of the industry was determined. Digital person-

alization is a strategy for adapting content, offers and service to the unique needs of 

each guest based on the analysis of his digital data. In modern consumer reality, om-

nichannel comes to the fore – it is a strategy for the mutual integration of all commu-

nication channels into a single system to ensure a seamless and continuous customer 

experience. Personalization tools were systematized according to the levels of their 

impact on loyalty, which made it possible to separate simple marketing techniques 

from deep technological integration. The transition from the first level of impact on 

the client of the hotel guests to the third requires an exponential increase in the com-

plexity of the IT infrastructure, but it is the third level that ensures the non-price 

competitiveness of the hotel. 

Кeywords: hospitality; consumer loyalty; digital; omnichannel 
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Введение (Introduction). Потреби-

тельская лояльность в гостиничной инду-

стрии – это готовность гостя неоднократно 

выбирать конкретный отель, доверять ему 

и рекомендовать другим, что является ре-

зультатом положительного опыта и вос-

принимаемой ценности услуг (Винсков-

ская, 2017; Булганина, 2018). Гостиничной 

индустрии присуща высокая конкретность, 

и потребительская лояльность является 

одним из ключевых факторов успеха, по-

скольку удержание существующих клиен-

тов значительно дешевле привлечения но-

вых.  

Потребительская лояльность в сфере 

гостеприимства выходит за рамки просто-
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го повторного бронирования и включает  

в себя:  

- повторные посещения: гость неиз-

менно выбирает один и тот же отель или 

сеть для своих будущих поездок; 

- положительные рекомендации («са-

рафанное радио»): лояльные клиенты ак-

тивно делятся положительным опытом  

и влияют на выбор своих друзей,  

семьи и коллег (например, через отзывы в 

интернете); 

- эмоциональная привязанность: удо-

влетворенность, доверие и положительный 

личный опыт, полученный во время 

предыдущих визитов, формируют эмоцио-

нальную связь, которая снижает чувстви-

тельность гостя к ценовым предложениям 

конкурентов; 

- устойчивость к конкуренции: ло-

яльный клиент менее склонен переклю-

чаться на услуги других отелей, даже если 

конкуренты предлагают скидки или  

бонусы.  

Таким образом, лояльность является 

результатом высокого качества обслужи-

вания, персонализированного подхода и 

создания исключительного общего впечат-

ления от пребывания, а не только наличия 

программы лояльности с бонусами и скид-

ками.  

Лояльность формируется под влия-

нием множества факторов, главными из 

которых являются:  

- качество обслуживания и уровень 

комфорта: чистота номеров, качество по-

стельного белья, исправность техники, 

общий уровень сервиса; 

- персонализированный подход: учет 

индивидуальных предпочтений гостя (тип 

номера, этаж, дополнительные услуги); 

- эмоциональная связь: создание при-

ятной атмосферы и положительных впе-

чатлений, способность удивить клиента; 

- воспринимаемая ценность: ощуще-

ние, что полученные услуги стоят своих 

денег; 

- эффективное решение проблем: 

оперативное и доброжелательное реагиро-

вание на жалобы и запросы гостей.  

Формирование потребительской ло-

яльности в гостиничной индустрии – это 

комплексный процесс, направленный на 

создание прочных и долгосрочных отно-

шений с гостями, стимулирование повтор-

ных бронирований и увеличение прибыли 

отеля. Ключевыми факторами успеха яв-

ляются высокое качество обслуживания, 

персонализация опыта и эффективные 

программы лояльности.  

Термин «потребительская лояль-

ность» имеет множество трактовок, пред-

лагаемых отечественными и зарубежными 

исследователями. Концепция потребитель-

ской лояльности в гостиничной индустрии 

также рассматривается в работах как зару-

бежных, так и отечественных авторов. Их 

труды освещают различные аспекты этого 

явления, включая определение понятия, 

методы измерения и стратегии формиро-

вания.  

Зарубежные исследователи заложили 

основу понимания лояльности, рассматри-

вая ее как многомерный конструкт, соче-

тающий поведенческие (повторные покуп-

ки) и аттитюдные (приверженность, готов-

ность рекомендовать) аспекты.  

А. Парасураман, В. Зейтамль, Л. Бер-

ри известны своими исследованиями каче-

ства обслуживания (SERVQUAL-модель), 

которое является ключевым фактором 

формирования лояльности (Parasuraman et 

al., 1985). В гостиничном бизнесе качество 

услуг напрямую коррелирует с удовлетво-

ренностью и последующей лояльностью 

клиентов. 

В работах К. Грёнрооса подчеркива-

ется важность маркетинга взаимоотноше-

ний (relationship marketing) как стратегии 

удержания клиентов и формирования дол-

госрочной лояльности, что особенно акту-

ально для сферы услуг, включая гостинич-

ный бизнес (Grönroos, 1994). 

Исследования М. Дж. Битнер каса-

ются роли физического окружения в вос-

приятии качества услуг и влиянии на по-

ведение и лояльность потребителей 

(Bitner, 1992). В гостиничной индустрии 

дизайн отеля, чистота номеров и атмосфе-
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ра играют важную роль. 

Российские авторы адаптируют об-

щие концепции лояльности к особенно-

стям отечественного рынка гостиничных 

услуг, акцентируя внимание на практиче-

ских инструментах и программах лояльно-

сти. В своих работах Е. Ю. Никольская, Ю. 

В. Вахрина исследуют методы повышения 

лояльности клиентов гостиницы и рас-

сматривают программы лояльности как 

фактор улучшения качества обслуживания 

(Никольская, Вахрина, 2015). Тарасенко 

А.К. изучает современные методы управ-

ления лояльностью клиентов гостиничного 

предприятия, включая использование раз-

личных программ поощрения (Тарасенко, 

2016). Пониматкина Л.А., Келейникова 

С.В., Козлова Н.А. занимались моделиро-

ванием лояльности потребителей в гости-

нично-ресторанном бизнесе, пытаясь вы-

явить ключевые факторы, влияющие на 

приверженность клиентов (Пониматкина и 

др., 2023). Бондаренко В.А., Семерникова 

Е.А. рассматривают вопросы маркетинго-

вого обеспечения формирования лояльно-

сти потребителей гостиничных услуг, в 

том числе через призму современных тех-

нологий (Бондаренко, Семерникова, 2014).  

В целом, работы разных авторов схо-

дятся во мнении, что потребительская ло-

яльность в гостиничной индустрии – это 

комплексное явление, зависящее от каче-

ства обслуживания, удовлетворенности 

клиента, эффективности программ лояль-

ности и построения долгосрочных взаимо-

отношений.  

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью исследования является ана-

лиз ключевых инструментов цифровой 

персонализации в современном гостинич-

ном бизнесе, а также определение степени 

их влияния на формирование долгосроч-

ной потребительской лояльности в услови-

ях цифровой трансформации отрасли. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Теоретиче-

скую и методологическую базу исследова-

ния составили фундаментальные труды 

отечественных и зарубежных авторов в 

области маркетинга гостеприимства (Ф. 

Котлер, С. Булганина, Е.Ю., Ю. В. Вахри-

на, Бондаренко В.А., Семерникова Е.А. и 

др.), а также современные теории потреби-

тельского поведения в цифровой среде. 

Информационно-эмпирическую базу 

исследования сформировали статистиче-

ские данные международных консалтинго-

вых агентств (Deloitte, McKinsey, Statista) и 

отраслевые отчеты (HotelTechReport) за 

период 2023–2025 гг.; результаты анализа 

практических кейсов глобальных гости-

ничных сетей (Marriott International, Hilton 

Worldwide) и российских операторов 

(Azimut Hotels, Mantera), успешно внедря-

ющих ИИ-решения.  

Для достижения поставленной цели в 

работе использован комплекс общенауч-

ных и специальных методов. Системный и 

логический анализ применены для уточне-

ния понятийного аппарата, метод модели-

рования при описании «бесшовного пути 

гостя» в условиях интеграции Big Data и 

IoT. Контент-анализ использовался при 

изучении отзывов потребителей и отрасле-

вых форумов для выявления факторов 

«парадокса приватности». 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Суще-

ствуют различные модели лояльности кли-

ентов, которые помогают гостиницам 

лучше понять и управлять отношениями с 

клиентами. Одной из наиболее известных 

является модель AIDA (Attention, Interest, 

Desire, Action). Другой популярной моде-

лью является модель лояльности Оливера, 

которая выделяет четыре стадии формиро-

вания лояльности: когнитивную, аффек-

тивную, конативную и поведенческую 

(Албегов, 2024).  

В целом, создание прочной эмоцио-

нальной связи и обеспечение неизменно 

высокого качества услуг являются основой 

для построения долгосрочной потреби-

тельской лояльности в гостиничном бизне-

се (Рубцова, 2020; Ползикова, 2023). При 

этом используют следующие стратегии и 

инструменты: 

1) разработка и внедрение программ 
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лояльности: это наиболее распространен-

ный и эффективный инструмент, при этом 

программы могут быть разных видов: 

а) бонусные системы: начисление 

баллов за проживание и дополнительные 

услуги, которые гости могут обменять на 

скидки или подарки; 

б) дисконтные программы: предо-

ставление постоянным клиентам фиксиро-

ванных или накопительных скидок; 

в) многоуровневые программы: 

предоставление различных привилегий в 

зависимости от статуса гостя (например, 

серебряный, золотой, платиновый уро-

вень), что стимулирует к более частому 

посещению; 

г) партнерские программы: сотруд-

ничество с другими компаниями (авиа-

компаниями, ресторанами, SPA-салонами) 

для предоставления комплексных бонусов; 

2) специальные предложения и паке-

ты услуг: разработка гибких и настраивае-

мых пакетов (например, для семей, моло-

доженов, бизнес-путешественников), 

включающих дополнительные услуги 

(трансфер, завтраки, доступ в SPA); 

3) работа с отзывами на онлайн-

платформах: поддержание высокого рей-

тинга на сайтах отзывов и в социальных 

сетях, а также оперативное реагирование 

на комментарии помогает формировать 

положительный имидж и привлекать но-

вых, а также удерживать существующих 

клиентов; 

4) обучение и мотивация персонала: 

персонал является лицом отеля. Инвести-

ции в обучение и мотивацию сотрудников 

обеспечивают высокий уровень сервиса и 

эмоциональную привязанность гостей к 

бренду.  

На развитие потребительской лояль-

ности в сфере гостиничных услуг влияет 

комплекс взаимосвязанных факторов, 

включающих качество обслуживания, пер-

сонализированный подход, ценовую поли-

тику, репутацию отеля и наличие про-

грамм лояльности (Котлер, 2018; Слинко-

ва, 2023; Вишневская, 2025; Dang Cao, 

2025).  

К факторам, связанным с сервисом и 

обслуживанием можно отнести: 

- исключительное качество обслужи-

вания: профессионализм, вежливость, доб-

рожелательность и готовность персонала 

помочь; 

- индивидуальный подход: преду-

преждение ожиданий гостя и персонализа-

ция услуг с учетом его предпочтений; 

- доступность персонала: возмож-

ность быстро связаться с сотрудниками 

при необходимости; 

- стабильность работы: надежность и 

предсказуемость всех процессов отеля.  

Факторы, связанные с технологиями, 

включают следующие: 

- удобное расположение: географиче-

ская доступность отеля для гостей; 

- технологии: использование мо-

бильных приложений для заказа услуг, 

оплаты и получения информации, а также 

других современных решений. 

Факторы, связанные с ценностью 

услуги, включают: 

- воспринимаемая ценность: ощуще-

ние того, что гость получает достаточно от 

отеля за свою цену; 

- качество продуктов: высококаче-

ственные услуги и товары, предоставляе-

мые отелем; 

- дополнительные услуги: наличие и 

доступность различных удобств и серви-

сов, таких как бассейн, спа-центр и др.; 

- уникальный имидж: создание узна-

ваемого стиля и атмосферы отеля.  

К факторам, связанным с коммуни-

кацией и маркетингом, можно отнести: 

- разработка и предложение специ-

альных программ для постоянных гостей; 

- влияние положительных отзывов и 

высоких рейтингов на выбор отеля; 

- активное присутствие в социальных 

сетях и сотрудничество с блогерами для 

повышения узнаваемости (рис. 1).  
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Рис. 1. Факторы, влияющие на развитие потребительской лояльности 

Fig. 1. Factors influencing the development of consumer loyalty 

 

Инструменты потребительской ло-

яльности включают программы лояльно-

сти и индивидуальный подход (персональ-

ные предложения, подарки, поздравления). 

Эти инструменты создают эмоциональную 

связь с клиентом с помощью скидок и бал-

лов, а также через персонализированное 

внимание (Ларионов, 2024; Wanjiao, 2025).  

Модель потребительской лояльности 

в сфере гостиничных услуг направлена на 

формирование устойчивой эмоциональной 

привязанности и поведенческой готовно-

сти гостей возвращаться в конкретный 

отель снова и снова. Она выходит за рамки 

простого удовлетворения потребностей и 

нацелена на построение долгосрочных, 

взаимовыгодных отношений с клиентами, 

превращая их в постоянных гостей и даже 

«адвокатов бренда» (рис. 2).  

Ключевыми элементами лояльности 

являются: 

- высокий уровень сервиса: качество 

обслуживания является фундаментальным 

для лояльности. Внимательный и мотиви-

рованный персонал, способный предвос-

хищать потребности гостей, играет реша-

ющую роль; 

- персонализация: предоставление 

услуг, адаптированных под индивидуаль-

ные предпочтения и историю пребывания 

гостя (например, любимый тип номера, 

специальные пожелания к питанию); 

- эмоциональная привязанность: со-

здание положительного и запоминающего-

ся опыта, вызывающего у гостя приятные 

эмоции и чувство заботы; 

- программы лояльности: формаль-

ные системы поощрений (бонусы, скидки, 

привилегии, бесплатные дополнительные 

услуги) для стимулирования повторных 

бронирований; 

- обратная связь и коммуникация: ре-

гулярный сбор отзывов, быстрое реагиро-

вание на жалобы и поддержание связи с 

клиентами через email-рассылки или соци-

альные сети помогают укрепить отноше-

ния; 

- лояльность персонала: удовлетво-

ренные и мотивированные сотрудники, 

которые транслируют гостям заботу и вы-

сокий уровень сервиса; 

- партнерские программы: сотрудни-

чество с другими брендами (авиакомпани-

ями, сервисами аренды авто, ресторанами, 
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местными достопримечательностями) для 

предоставления совместных скидок или 

бонусов, что расширяет ценность про-

граммы лояльности; 

- нематериальные привилегии: 

предоставление эксклюзивного доступа к 

определенным зонам отеля, приглашение 

на закрытые мероприятия или уникальные 

местные впечатления.  

 

 
 

Рис. 2. Модель потребительской лояльности в гостиничной сфере 

Fig. 2. Consumer loyalty model in the hotel industry 
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Современные путешественники вос-

принимают персонализированный подход 

не как бонус, а как стандарт, что влияет на 

развитие цифровой персонализации в мо-

дели потребительской лояльности в сфере 

гостеприимства. 

Цифровая персонализация в совре-

менном гостиничном бизнесе – это страте-

гический инструмент, который трансфор-

мирует стандартный сервис в уникальный 

клиентский опыт, напрямую влияя на 

формирование долгосрочной лояльности 

(Мурсалимова, 2025). По прогнозам спе-

циалистов, персонализация становится 

стандартом индустрии, позволяя отелям 

удерживать долю рынка и повышать удо-

влетворенность гостей на 15% за счет ана-

лиза больших данных (The 2025 State of 

Hotel…, 2025). 

Цифровая персонализация является 

стратегией адаптации контента, предложе-

ний и сервиса под уникальные потребно-

сти каждого гостя на основе анализа его 

цифровых данных (Исина, 2022; Гарбузо-

ва, 2025). Иначе это переход от массового 

маркетинга (например, скидка 10% всем) к 

индивидуальному подходу (например, 

предложить гостю номер с гипоаллерген-

ными подушками, потому что гость поль-

зовался данной услугой в прошлом году).  

Ожидания потребителей гостинич-

ных услуг трансформировались:  

- 71% гостей ожидают, что отель бу-

дет учитывать их уникальные предпочте-

ния, а 76% испытывают разочарование, 

если этого не происходит; 

- 61% путешественников готовы пла-

тить больше за проживание, если оно 

адаптировано под их личные нужды 

(например, через умные системы IoT (Ин-

тернет вещей) в номерах) (2025 Travel In-

dustry Outlook…, 2025). 

Цифровая персонализация имеет 

экономический эффект: 

- лояльные клиенты, чей опыт персо-

нализирован, тратят на 22,4% больше и 

остаются в отеле на 28% дольше, чем слу-

чайные гости; 

- использование Big Data для подбора 

индивидуальных услуг повышает общую 

удовлетворенность гостей в среднем на 

15% (The State of Tourism…, 2024). 

Благодаря использованию современ-

ных цифровых решений, произошел тех-

нологический сдвиг, повлиявший на пове-

дение туристов, так 73% из них предпочи-

тают бесконтактные технологии (мобиль-

ный чекин, цифровые ключи), которые 

позволяют персоналу фокусироваться на 

более сложных и личных запросах гостя, а 

не на рутине. Интеграция искусственного 

интеллекта (ИИ) и современных CRM-

систем (например, у сетей Hilton и 

Marriott) позволяет принимать решения в 

реальном времени, что напрямую увеличи-

вает доход на доступный номер (RevPAR).  

Цифровые инструменты оказывают 

влияние на формирование потребитель-

ской лояльности через эмоциональную 

привязанность, создавая у гостя ощуще-

ние, что его «видят и понимают». Автома-

тизация (чат-боты для Wi-Fi, мобильный 

выезд) позволяет экономить время гостя, 

что является главным приоритетом для 

миллениалов и зумеров. Переход от общих 

накоплений к вознаграждениям, основан-

ным на реальном поведении (например, 

предложение любимого напитка при заез-

де), делает программу лояльности реле-

вантной и снижает риск «пассивного уча-

стия». 

Анализ цифрового следа гостя (исто-

рия бронирований, предпочтения в еде, 

активность в соцсетях) при помощи Big 

Data и ИИ позволяет предвосхищать его 

желания (Шкуренко, 2025). Алгоритмы 

сопоставляют тип поездки с прошлыми 

заказами и, если гость всегда заказывает 

завтрак в номер при деловых визитах, ИИ 

предложит это в push-уведомлении за 10 

минут до пробуждения. Анализ открытых 

данных позволяет отелю подготовить при-

ветственный комплимент (например, атри-

бутику любимого футбольного клуба), что 

переводит лояльность из рациональной в 

эмоциональную. 

В современной потребительской ло-

яльности на первый план выходит омника-



 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 1, 2026 

Research Result. Business and Service Technologies, 12(1), 2026 
60 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

нальность – это стратегия взаимной инте-

грации всех каналов коммуникации (сайт, 

мессенджеры, мобильное приложение, 

звонки, стойка регистрации) в единую си-

стему для обеспечения бесшовного и не-

прерывного клиентского опыта (Суздале-

ва, 2025). Компании с сильной омника-

нальной стратегией удерживают до 89% 

своих клиентов, в то время как при слабой 

интеграции этот показатель составляет 

всего 33%. Омниканальность позволяет 

формировать чувство «меня здесь знают и 

ждут», что является кратчайшим путем к 

формированию приверженности бренду. 

Пример омниканального пути гостя:  

- этап 1: гость изучает отель на сайте 

и задает вопрос в чате; 

- этап 2: получает подтверждение 

бронирования на e-mail и уточняет детали 

через социальную сеть; 

- этап 3: проходит регистрацию 

(Check-in) через мобильное приложение, 

минуя очередь; 

- этап 4: при общении с персоналом 

вживую получает сервис, уже адаптиро-

ванный под его цифровые запросы.  

Цифровые технологии позволяют 

развивать гиперперсонализацию: переход 

от общих скидок к индивидуальным пред-

ложениям (например, «умный номер», ко-

торый настраивает освещение и темпера-

туру под конкретного гостя сразу по при-

бытии). 

При понимании важности цифровых 

решений для современного гостиничного 

бизнеса нельзя забывать о парадоксе при-

ватности, который является ключевым барь-

ером и одновременно возможностью для 

цифровой трансформации отелей. Гости 

отеля заявляют о высокой значимости защи-

ты своих персональных данных, но на прак-

тике легко предоставляют их отелю в обмен 

на удобство, скидки или персонализирован-

ный сервис. То есть потребитель готов 

«продать» свою приватность, если ценность 

полученного взамен комфорта (мгновенный 

чек-ин, идеальный номер) выше, чем ощу-

щаемый риск утечки данных. 

Проведем систематизацию инстру-

ментов персонализации по уровням их 

воздействия на лояльность, что позволит 

четко отделить простые маркетинговые 

приемы от глубокой технологической ин-

теграции (табл. 1). 

Таблица 1 

Систематизация инструментов цифровой персонализации 

Table 1 

Systematization of digital personalization tools 

 
Уровень  

воздействия 

Тип 

 лояльности 

Ключевые цифровые  

инструменты 

Результат для  

отеля 

1. Поверхностный 

(коммуникационный) 

Транзакционная 

(рациональная) 

Персонализированные e-mail и 

push-уведомления; обращение по 

имени в чат-боте; поздравления с 

днем рождения. 

Рост конверсии от-

крываемости писем 

(Open Rate) на 20-

25%. 

2. Средний  

(сервисно-

функциональный) 

Поведенческая 

(удобство) 

Омниканальность: сохранение 

истории предпочтений в CRM; 

мобильный Check-in/out; цифро-

вой ключ; выбор номера по пара-

метрам на сайте. 

Снижение времени 

ожидания гостя; 

рост прямых бро-

нирований. 

3. Глубокий 

 (эмпирический / ги-

перперсонализация) 

Эмоциональная 

(«Адвокат 

бренда») 

AI & IoT: автоматическая 

настройка климата/света в «ум-

ном номере»; предиктивные ре-

комендации меню; ИИ-консьерж, 

предвосхищающий запросы. 

Эффект «чтения 

мыслей»; макси-

мальный LTV; ви-

ральный маркетинг 

(отзывы). 
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Инструменты первого уровня позво-

ляют кастомизировать коммуникации. На 

этом этапе отель использует базовые дан-

ные (имя, дата рождения) для создания 

ощущения узнавания. Отсутствие инстру-

ментов первого уровня сегодня восприни-

мается как непрофессионализм. Отметим, 

что инструменты первого уровня работают 

на удержание внимания, но редко форми-

руют глубокую привязанность. 

Инструменты второго уровня позво-

ляют формировать бесшовность и кон-

троль за счет омниканальности и мобиль-

ных технологий. Инструменты второго 

уровня направлены на устранение «боле-

вых точек» (очереди, заполнение анкет). 

Гость ценит технологичность, которая 

экономит его время. Лояльность формиру-

ется на основе комфорта и предсказуемо-

сти качества сервиса. 

К инструментам третьего уровня от-

носится предиктивная гиперперсонализа-

ция, основанная на Big Data и ИИ и позво-

ляющая достичь высшего уровня цифро-

вой персонализации. Система анализирует 

«цифровой след» (например, гость часто 

заказывает спа-процедуры в вечернее вре-

мя) и проактивно предлагает слот в распи-

сании. IoT адаптирует физическое про-

странство номера под биоритмы или при-

вычки гостя. Именно здесь возникает эмо-

циональная лояльность, так как сервис 

становится уникальным и неповторимым 

для конкурентов, не обладающих данными 

об этом конкретном человеке. 

Систематизация показывает, что пе-

реход от первого уровня к третьему требу-

ет экспоненциального роста сложности IT-

инфраструктуры, однако именно третий 

уровень обеспечивает неценовую конку-

рентоспособность отеля. 

Заключение (Conclusions). Цифро-

вая персонализация в современной инду-

стрии гостеприимства – это процесс адап-

тации контента, предложений и услуг под 

конкретного гостя на основе анализа дан-

ных (ИИ, IoT, Big Data) на всех этапах его 

пути. Цифровая персонализация стала кри-

тическим условием формирования потре-

бительской лояльности в современном 

гостиничном бизнесе, сменяя фокус с 

балльной системы на эмоциональную ло-

яльность через анализ данных. Эффектив-

ная интеграция CRM-систем и ИИ позво-

ляет повышать индекс NPS (индекс готов-

ности рекомендовать), оптимизировать 

стоимость привлечения клиентов и транс-

формировать услуги в уникальный клиент-

ский опыт. Проведенное исследование 

позволяет сделать вывод, что цифровая 

персонализация перестает быть дополни-

тельным преимуществом и становится 

обязательным условием удержания клиен-

тов. Внедрение ИИ-решений и инструмен-

тов автоматизации сервиса позволяет не 

только повысить индекс NPS и RevPAR, 

но и сформировать «истинную лояль-

ность», основанную на предвосхищении 

желаний гостя. Эффективная стратегия 

персонализации требует синергии техно-

логических решений и сохранения «чело-

веческого» аспекта гостеприимства.  
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Аннотация. В современных условиях усиления конкуренции и роста требова-

ний потребителей к надежности и уровню сервиса многие предприятия сосре-

доточены на инструментах менеджмента качества, недооценивая влияние кор-

поративной культуры на результаты в области качества. Это приводит к фраг-

ментарному внедрению TQM (Total Quality Management) и снижению эффекта 

от программ повышения качества продукции и услуг. Статья посвящена иссле-

дованию роли корпоративной культуры как инструмента повышения качества 

продукции и услуг предприятия и как стратегического ресурса системы TQM. 

Целью исследования является теоретическое обоснование влияния корпора-

тивной культуры на качество производственных процессов и клиентского опы-

та, выявление специфических черт корпоративной культуры, ориентированной 

на непрерывное совершенствование, и формулирование практических реко-

мендаций по её развитию. В качестве материалов использованы работы отече-

ственных и зарубежных авторов по проблематике организационной и «культу-

ры качества», TQM и философии kaizen, а также практические кейсы компа-

ний, реализующих подходы к непрерывному улучшению. Методологическую 

основу составили системный и процессный подходы, методы логического, 

сравнительного и контент-анализа, а также обобщение и систематизация 

управленческих практик. В результате уточнено содержание понятия корпора-

тивной культуры в контексте управления качеством, выделены ключевые эле-

менты культуры качества (ценности, нормы, модели поведения, лидерство, си-

стема мотивации, ориентированность на клиента) и показаны механизмы их 

влияния на качество продукции и услуг. Сформулированы организационные 

шаги по интеграции культурной составляющей в систему менеджмента каче-

ства, включая усиление роли руководства, развитие вовлеченности персонала, 

ориентацию на предупреждение дефектов и использование элементов японской 

модели kaizen. Сделан вывод о том, что учет специфики корпоративной куль-

туры и её целенаправленное развитие являются необходимым условием устой-

чивого повышения качества и конкурентоспособности предприятия; предложе-
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ны рекомендации для практики по диагностике существующей культуры и по-

этапному формированию корпоративной культуры качества. 

Ключевые слова: культура корпорации; менеджмент качества; развитие каче-

ства продуктов и услуг; система контроля качеством; результативность дея-

тельности компании; стандартизация и регламентация качества  
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Abstract. In the context of intensifying competition and growing customer demands 

for reliability and service quality, many enterprises concentrate on formal quality 

management tools while underestimating the impact of corporate culture on quality 

outcomes. This leads to fragmented implementation of Total Quality Management 

(TQM) and reduces the effect of quality improvement programs for products and 

services. The article examines the role of corporate culture as a tool for improving 

the quality of a company’s products and services and as a strategic resource within 

the TQM system. The purpose of the study is to provide a theoretical justification of 

the influence of corporate culture on the quality of production processes and custom-

er experience, to identify specific features of a corporate culture oriented toward con-

tinuous improvement, and to develop practical recommendations for its development. 

The research materials include works by domestic and international scholars on or-

ganizational culture, “quality culture,” TQM, and the philosophy of kaizen, as well 

as practical case studies of companies that implement continuous improvement ap-

proaches. The methodological basis of the study comprises systemic and process ap-

proaches, methods of logical, comparative, and content analysis, as well as generali-

zation and systematization of management practices. As a result, the concept of cor-

porate culture in the context of quality management was clarified, key elements of a 

quality-oriented culture (values, norms,  uropa ural models, leadership, motivation 

system, customer focus) were identified, and the mechanisms of their influence on 

product and service quality were revealed. Organizational steps for integrating the 

cultural dimension into the quality management system were proposed, including 

strengthening the role of leadership, enhancing employee engagement, shifting the 

focus toward defect prevention, and using elements of the Japanese kaizen model. 

The study concludes that taking into account the specific characteristics of corporate 

culture and its purposeful development is a necessary condition for sustainable quali-
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ty improvement and increased competitiveness of the enterprise; recommendations 

are offered for practice on diagnosing the existing culture and gradually shaping a 

corporate culture of quality. 

Keywords: quality management; developing of products and services; corporate cul-

ture; quality control; enterprise efficiency; quality standards 
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Введение (Introduction). В совре-

менной концепции социально-

экономической системы предприятию не-

достаточно просто производить продук-

цию или оказывать определенный спектр 

услуг. С ростом конкуренции на рынке 

требования к готовому продукту растут 

ежегодно, к этому добавляется нестабиль-

ная геополитическая ситуация, приводя-

щая к условиям неопределенности в биз-

нес-процессах и постоянным переменам 

внешней среды. На сегодняшний день по-

требительские привычки клиентов уходят 

в сторону умеренных покупок, потреби-

тель тщательнее выбирает, дольше прини-

мает решение и меньше доверяет, смеще-

ние направления рынка на парадигму 

«клиент в центре» вынуждает бизнес адап-

тироваться и проявлять гибкость к трен-

дам, диктуемым положением людей. 

По данным ежегодного отчета 

McKinsey – State of the Consumer 2025 

(McKinsey & Company, 2025) сформиро-

вавшиеся во время COVID-19 кризисные 

поведенческие и покупательские привычки 

закрепились как устойчивые, потребители 

привыкли к неопределенности цен и росту 

инфляции, что приводит к поиску компро-

миссов: экономия в одних категориях про-

дуктов в пользу значительных трат в дру-

гих – «любимых». McKinsey выделяют по-

веденческие силы, которые формируют 

рынок в этом десятилетии – в отчете гово-

рится о том, что бизнесу пора проявлять 

гибкость и адаптивность к мотивации по-

требителей. В эту мотивацию входят при-

вычки цифровой жизни: люди повысили 

время онлайн-активности и времени «для 

себя»; повышается фокус на удобстве и 

легком доступе к приобретению и момен-

тальному решению; потребители ориенти-

руются на мнение знакомых людей и 

предпочитают локальные бренды; смысл 

ценности претерпевает трансформацию – 

важно соотношение цены и качества.   

Аналитика Adlndex (2025) показыва-

ет снижение доли импульсивных покупок 

и укрепление осознанного подхода к по-

треблению. Важно отметить, что под сло-

вом «осознанное» подразумевается не 

столько экологическая инициатива, а от-

сутствие дополнительных бюджетов на 

спонтанные траты – «Little treats». Также 

наблюдение Adlndex показывает, что идет 

ослабление сезонных всплесков спроса и 

решение о покупке происходит до посе-

щения точек продаж. На это также влияет 

роль социальных сетей и SMM для продаж 

бизнеса – покупатели смотрят онлайн, 

прежде чем прийти за товаром. Эмоцио-

нальные покупки переносятся в самые 

бюджетные и незначительные «базовые» 

категории, например, кофе на вынос 

(AdIndex & SberMarketing, 2025).  

СНГ-данные по индексу «потреби-

тельской ценности» показывают, что по-

купатели вдумчивее подходят к выбору по-

купки: снижается средний чек, но повыша-

ется «ценность за деньги» к качеству про-

дукта и сервису (Çubukcu, 2025). Произво-

дители в современных условиях вынужде-

ны не только поддерживать, но и постоянно 

повышать уровень качества выпускаемой 

продукции и предоставляемых услуг. Это 

обусловлено, с одной стороны, необходи-

мостью максимально учитывать и удовле-

творять запросы потребителей, а с другой, 

стоит задача оптимизации издержек и роста 
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прибыльности бизнеса. В такой ситуации 

одной из стратегических задач становится 

формирование на предприятии целостной и 

устойчивой системы управления качеством, 

которая позволяет одновременно повышать 

удовлетворенность клиентов, сокращать 

потери и усиливать конкурентные преиму-

щества. Ключевым ориентиром становится 

достижение более выгодного по сравнению 

с другими участниками рынка соотношения 

цены и потребительская ценности (Escobar-

Farfán et al., 2025).  

Цель исследования (The aim of the 

work) заключается в обосновании роли 

корпоративной культуры как ключевого 

ресурса системы менеджмента качества и 

инструмента повышения качества продук-

ции и услуг предприятия, а также в выяв-

лении специфических характеристик кор-

поративной культуры, ориентированной на 

качество, и возможностей ее адаптации к 

условиям предприятий стран СНГ с опо-

рой на международный опыт, на примере 

японской методологии Kaizen. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Материала-

ми исследования послужили научные тру-

ды отечественных и зарубежных авторов в 

области организационной культуры, то-

тального менеджмента качества, филосо-

фии Kaizen и бережливого производства, 

публикации, посвященные культуре каче-

ства и ее влиянию на конкурентоспособ-

ность предприятий, а также открытые от-

четы международных консалтинговых 

компаний, анализирующих изменения по-

требительского поведения и практики 

управления качеством. Теоретико-

методологическую основу составили си-

стемный и процессный подходы, позволя-

ющие рассматривать корпоративную куль-

туру как целостную систему, интегриро-

ванную в менеджмент качества. В работе 

использованы методы логического и срав-

нительного анализа (сопоставление тради-

ционных подходов к управлению каче-

ством и японской модели культуры каче-

ства), контент-анализ научных публикаций 

и кейс-стади зарубежных и отечественных 

компаний, а также методы обобщения и 

синтеза для формирования выводов и 

формулировки практических рекоменда-

ций по внедрению элементов культуры ка-

чества на предприятиях СНГ.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Под 

управлением качеством следует понимать 

систему управления, которая включает 

ключевые направления деятельности, 

представленные на рисунке 1. 

 

 
 

Рис. 1. Система управления качеством 

Fig. 1. The system of quality management 
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В контексте данной статьи корпора-

тивную культуру предприятия следует 

рассматривать как систему ценностей, 

правил, убеждений и норм, разделяемых 

большинством сотрудников и ведущих по 

заданной стратегии организации (Schein, 

2010). Такая культура формирует внутрен-

нюю благоприятную среду, в которой дея-

тельность предприятия направлена на 

обеспечение высокого качества продукции 

и услуг, укрепление конкурентных пози-

ций и стабильное развитие. Корпоративная 

культура выступает фундаментом, кото-

рый позволяет компании отстроиться от 

конкурентов, благодаря четкому позицио-

нированию, использованию стандартов 

работы, поведения на рынке и направлен-

ности на обеспечение качества. В то же 

время, корпоративная культура способ-

ствует росту лояльности сотрудников, 

снижению текучести кадров и повышению 

скорости и качества выполнения задач, а 

также, эффективности бизнес-процессов. 

Элементы корпоративной культуры целе-

сообразно рассматривать как взаимосвя-

занную систему, включающую ценности, 

миссию, нормы поведения, стиль руковод-

ства, коммуникационные практики, сим-

волику и пр. В совокупности, они форми-

руют единое пространство, в котором 

осуществляется деятельность предприятия. 

Именно внутренняя согласованность этих 

компонентов и их взаимное усиление 

определяют, каким будет уровень качества 

продукции и услуг, какова будет эффек-

тивность бизнес-процессов и насколько 

устойчивыми окажутся конкурентные по-

зиции компании (Gutterman, 2024). Сфор-

мированная корпоративная культура поз-

воляет сотрудникам действовать согласо-

ванно, выстраивать взаимодействия между 

подразделениями и организовать ключе-

вые процессы. При наличии общей цен-

ностной базы, норм и правил поведения, 

компания может не только увеличить объ-

ем результатов, но и ускорять рабочие 

циклы и снижать количество ошибок. В 

связи с этим руководству необходимо рас-

сматривать каждый компонент не изоли-

рованно, а во взаимосвязи с другими, 

обеспечивая комплексное управление кор-

поративной культурой. Такой подход поз-

воляет выстраивать устойчивую систему 

ценностей и поведения, которая способ-

ствует не только укреплению качества, но 

и повышению конкурентоспособности 

предприятия на рынке услуг и продукции 

(Ramos & Ellitan, 2022; Vu Dinh Khoa et al., 

2023). Основные компоненты культуры 

предприятия представлены на рисунке 2. 

 

 
Рис. 2. Компоненты корпоративной культуры 

Fig. 2. The parts of corporate culture 
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Во внутренней среде организации 

корпоративная культура проявляется в ви-

де специфического климата, влияющего на 

продуктивность каждого сотрудника и ре-

зультативность коллективной работы. 

Слаженное действие различных культур-

ных компонентов задает общее направле-

ние развития предприятия, формирует ти-

пичные модели взаимодействия и управ-

ленческие стили, что в конечном итоге от-

ражается на качестве конечного продукта 

и приоритетах системы менеджмента каче-

ства. Для культуры, ориентированной на 

качество, характерен акцент на предот-

вращении брака и неэффективных дей-

ствий еще на ранних стадиях процесса, 

стремление снизить затраты, возникающие 

из-за несоответствия стандартам, постоян-

ное повышение профессионального уровня 

и ответственности работников и совер-

шенствование коммуникаций и бизнес-

процессов. Ключевым условием является 

формирование общей цели предприятия, 

суть которой заключается в получении 

возможного результата при условии удо-

влетворения запросов целевой аудитории, 

посредством предоставления конкурентно-

го качества продукта. Таким образом, кор-

поративная культура – это ресурс системы 

менеджмента качества, определяющий 

устойчивость предприятия, его сильные 

стороны и возможности развития (Navarro, 

2025).  

Корпоративная культура качества 

позволяет проследить прямую связь между 

доминирующими в организации установ-

ками и фактическими результатами ее дея-

тельности. В рамках системы менеджмента 

качества закрепляются нормы, стандарты и 

цели, которые структурируют поведение 

персонала и работу подразделений. При 

этом качество понимается как непрерыв-

ная линия, проходящая через весь путь 

клиента: от стадии проектирования про-

дукта или услуги, первых контактов и за-

ключения сделки до сервиса, сопровожде-

ния и формирования повторного спроса. 

Такой подход предполагает, что процессы 

изначально организуются с ориентацией 

на отсутствие дефектов, соблюдение сро-

ков и комфорт клиента. Исполнение долж-

ностных обязанностей на требуемом 

уровне качества воспринимается как обя-

зательное условие профессиональной дея-

тельности для всех категорий сотрудников, 

а не как исключение, требующее особой 

мотивации. Клиентские запросы, обратная 

связь, опыт использования продукта или 

услуги становятся ключевыми ориентира-

ми при принятии решений – от разработки 

до сервиса. Немаловажным пунктом в 

управлении качеством через корпоратив-

ную культуру является корпоративная 

символика и брендбук: логотип, слоган, 

фирменный стиль, формы коммуникации; 

миссия, ценности – все это транслирует 

стремление предприятия завоевать узнава-

емость и доверие среди аудитории. Визу-

альные и вербальные коды несут в себе 

ценности компании, к которым она стре-

мится, ответственности и клиентоориенти-

рованности, влияя как на сотрудников че-

рез трансляцию нужных моделей поведе-

ния, так и на клиентов, формируя ожида-

ния качества, имидж и доверие (Yusoff, 

Islam & Alotaibi, 2013). 

Контроль качества встраивается во 

все этапы бизнес-процессов, где ключевая 

цель – предупреждение брака на ранних 

стадиях, вместо его исправления после 

производства. Такая культура поощряется 

качество у истока, когда каждый этап от-

вечает за отсутствие дефектов, а не после-

дующую доработку несоответствующей 

продукции. Система мотивации и органи-

зация труда ведет к соблюдению стандар-

тов качества и повышению общей эффек-

тивности, что позволяет сотруднику полу-

чать ощутимый индивидуальный результат 

(денежные премии, признание, развитие) и 

формировать устойчивую личную заинте-

ресованность в качестве продуктов и 

услуг. Инициатором и носителем культуры 

качества выступает топ-менеджмент. 

Управление «сверху вниз» в данном кон-

тексте является личным примером, прио-

ритет отдается качеству в стратегических 

решениях и готовности инвестировать ре-
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сурсы в обучение, улучшение процессов и 

развитие сотрудников (Alotaibi, 2014).  

Особый интерес в контексте роли 

корпоративной культуры в улучшении ка-

чества продуктов и услуг представляет 

японский подход к управлению. Именно в 

Японии после второй мировой войны была 

сформирована устойчивая модель «куль-

туры качества», связанная с внедрением 

статистического управления процессами и 

философии непрерывного развития, что 

получило признание в Deming Prize уже в 

1951 году. Ключевым примером такого 

подхода можно рассмотреть Toyota 

Production System (TPS), ставшую основой 

для концепций бережливого производства 

и стандартом интеграции корпоративной 

культуры в управление повышением каче-

ства. TPS опирается на принципы «клиент 

в центре», «качество на первом месте», а 

также на философию kaizen (непрерывное 

улучшение) и «total participation» – вовле-

ченность в процесс улучшения качества 

всех сотрудников. В этой модели качество 

– это built-in-quality, то есть качество, 

встроенное в весь процесс, а не только в 

этап финальной инспекции (The Deming 

Prize Committee, 2024; Toyota Motor 

Corporation, 2025).  

Философия kaizen буквально с япон-

ского означает «перемены к лучшему». В 

менеджменте это понятие раскрывается 

как непрерывное улучшение за счет мно-

жества небольших, систематических изме-

нений, реализуемых всеми сотрудниками – 

от рабочих на линии до топ-менеджмента. 

После Второй Мировой войны японские 

компании испытывали дефицит ресурсов и 

не могли позволить себе кардинальные пе-

рестройки производства, поэтому на осно-

ве идей управления качеством У.Э. Деми-

на и Дж. Джурана, а также собственных 

практик японского бизнеса, был сформи-

рован подход, позже описанный и популя-

ризированный И. Масааки в книге Kaizen: 

The Key to Japan's Competitive Success 

(1986) (рис. 3) (Imai, 1986). 

 

 
Рис. 3. Суть философии Кайдзен 

Fig. 3. The Philosophy of Kaizen  

 

 

Философия кайдзен успешно работа-

ет в связке со многими методами управле-

ния качеством, успешность реализации ко-

торых напрямую зависит от уровня корпо-

ративной культуры на предприятии  

(рис. 4). 

С точки зрения роли корпоративной 

культуры в процессах повышения качества 

продуктов и услуг, Кайдзен является куль-

турным каркасом, где ошибка – повод для 

анализа и улучшения, а не причина нака-

зания, предложения по улучшению при-

ветствуются и рассматриваются, а каче-

ство – это личная ответственность каждо-

го, где показатель качества – конечный 

опыт клиента. Таким образом, методы 

кайдзен становятся «мостом» между куль-

турой компании и уровнем выпускаемого 

продукта, благодаря постоянной работе 

над небольшими улучшениями, ответ-

ственности за качество на каждом этапе, а 

вовлечение сотрудников в процессы через 

их предложения позитивно влияет на ра-

бочую среду (ALFRA Lean Advisors, 2025).  
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Рис. 4. Инструменты Кайдзен 

Fig. 4. The Tools of Kaizen 

 

Данный опыт может быть адаптиро-

ван под реалии стран СНГ, где одной из 

ключевых проблем управления качеством 

остается преобладание краткосрочного 

менеджмента и административного управ-

ления. Это отображается в вертикальной 

модели принятия решений, сотрудники 

стараются избегать признания ошибок и 

предложений улучшения, а качество вос-

принимается как функция отдела по кон-

тролю качества (ОКК), а не ответствен-

ность всей организации. При этом основ-

ная ориентация бизнеса направлена только 

на выполнение планов, а не на совершен-

ствование бизнес-процессов. В такой среде 

корпоративная культура реактивна и мо-

жет только устранять последствия брака и 

жалоб, а не предупреждать их. Адаптация 

философии кайдзен к реалиям бизнеса в 

СНГ предполагает смену акцента с разо-

вых мероприятий по улучшению качества 

на выстраивание повседневной практики 

небольших, но постоянных улучшений. На 

уровне практики это означает признание 

качества стратегическим приоритетом и 

закрепление этого в миссии, ценностях и 

целях, а также формулирование простых и 

понятных принципов культуры качества: 

каждый отвечает за качество на своем 

участке, ошибка – это возможность анали-

за процесса, а не поиск виноватого, обуче-

ние сотрудников базовым методикам 

улучшений, анализа и разбора причин. За-

пуск механизмов участия сотрудников в 

улучшении – доски идей, сессии разбора, 

мастер-классы, изменение мотивации так, 

чтобы учитывался вклад в качество и 

улучшение процессов, а не объем продаж 

и скорость. Системная работа по кайдзен 

дает измеримые результаты: снижение до-

ли брака и издержек на исправление оши-

бок, создание предсказуемых и устойчи-

вых процессов, улучшение качества про-

дукции и сервиса на уровне фактического 

опыта клиента, а не по внутренним регла-

ментам. Вовлечение сотрудников в улуч-

шения повышает их мотивацию и комфорт 

на рабочем месте, а ответственность за ре-

зультат становится ключевым в сервисных 

отраслях, где качество услуги зависит от 

поведения персонала. Для компании – это 

рост удовлетворенности и лояльности кли-
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ентов, увеличение пожизненной ценности 

клиентов, уменьшение количества нега-

тивного фидбэка, укрепление репутации и 

конкурентоспособности на рынке. 

Переход от формального деклариро-

вания ориентации на качество к реальному 

внедрению элементов кайдзен в корпора-

тивную культуру позволяет предприятиям 

в странах СНГ решить системную пробле-

му реактивного управления в «авральном» 

режиме и «латания дыр». Качество пере-

стает быть задачей отдельного департа-

мента и становится встроенной нормой 

управленческих решений и повседневной 

работой сотрудников. В долгосрочной 

перспективе это формирует для предприя-

тия устойчивое конкурентное преимуще-

ство: оно получает не только улучшенные 

количественные показатели (снижение за-

трат и рост прибыли), но и более высокий 

качественный уровень организации – 

адаптивность, способность учиться и  

совершенствоваться и стабильно предо-

ставлять рынку высокий уровень продук-

тов и услуг. 
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Аннотация. Основной проблемой взаимодействия государства и бизнеса в 

цифровой среде остается его низкая эффективность, особенно в сегменте мало-

го и среднего предпринимательства (МСП). Существующие модели цифрови-

зации воспроизводят административную бюрократию, игнорируют институци-

ональную специфику страны и не обеспечивают синергетического эффекта.  

В статье выявлены системные разрывы: доминирование централизованного 

подхода, слабое вовлечение бизнеса, фрагментация цифровых платформ, низ-

кая цифровая зрелость МСП и отсутствие адаптивных механизмов обратной 

связи. Цель исследования заключалась в разработке концептуальной трехком-

понентной модели цифрового взаимодействия государства и бизнеса, учиты-

вающей российскую институциональную специфику и способную преодолеть 

выявленные барьеры за счёт баланса между централизацией и автономией, а 

также обеспечить синергетический эффект от сотрудничества. Исследование 

основано на институциональном анализе с применением теории институцио-

нальных матриц С.Г. Кирдиной (X-Y-теория). Использованы методы теорети-

ческого анализа и синтеза, сравнительного анализа (с учётом опыта ЕС, США, 

Китая, Сингапура), анализа вторичных данных (отчёты НИУ ВШЭ, НАФИ, 

Всемирного банка, ОЭСР), а также концептуального моделирования. На основе 

этого предложена трёхкомпонентная (X-Y-Z) модель цифрового взаимодей-

ствия. По итогам исследования автором сформирована оригинальная концеп-

туальная модель цифрового взаимодействия, в которой X-компонент отражает 

государственные институты (централизация, суверенитет, нормативное регу-

лирование); Y-компонент включает рыночные механизмы (гибкость, инициа-

тива, сетевые связи, API, краудсорсинг); Z-компонент выступает мета-уровнем 

интеграции: цифровое право, адаптивные регламенты, межматричные стандар-
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ты и технологический интерфейс (ИИ, цифровые двойники, блокчейн). Модель 

также предусматривает систему обратной связи на основе DAO-подобных ме-

ханизмов и предлагает поэтапный путь внедрения – от диагностики институци-

онального ландшафта до количественной оценки синергии. Предложенная  

X-Y-Z модель позволяет не противопоставлять государство и бизнес, а инте-

грировать их в единую адаптивную экосистему, где цифровизация становится 

инструментом не просто автоматизации, а институциональной трансформации. 

Это создаёт основу для устойчивого, сбалансированного и инклюзивного раз-

вития цифровой экономики с фокусом на МСП и региональные особенности. 

Ключевые слова: институциональная матрица; цифровое взаимодействие гос-

ударства и бизнеса; цифровая трансформация; концепция цифрового взаимо-

действия государства и бизнеса 
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Abstract. The main problem with the interaction between the state and businesses in 

the digital environment is that it is not very efficient, particularly within the small 

and medium-sized enterprise (SME) sector. Existing models of digitalization repro-

duce administrative bureaucracy, ignore the institutional specifics of the country, and 

do not provide a synergistic effect. The article identifies the following systemic gaps: 

the dominance of a centralized approach, weak business involvement, fragmentation 

of digital platforms, low digital maturity of SMEs, and the lack of adaptive feedback 

mechanisms. The purpose of the study was to develop a conceptual three-component 

model of digital interaction between the state and business, taking into account the 

Russian institutional specifics and capable of overcoming the identified barriers by 

balancing between centralization and autonomy, as well as ensuring a synergistic ef-

fect from cooperation. The study is based on institutional analysis using the theory of 

institutional matrices by S.G. Kirdina (X-Y theory). The methods of theoretical anal-

ysis and synthesis, comparative analysis (taking into account the experience of the 

EU, the USA, China, and Singapore), analysis of secondary data (reports by the 

Higher School of Economics, NAFI, the World Bank, and the OECD), and concep-

tual modeling were used. Based on this, a three-component (X-Y-Z) model of digital 

interaction was proposed. As a result of the research, the author developed an origi-

nal conceptual model of digital interaction, which includes the following the  

X-component reflects state institutions (centralization, sovereignty, and regulatory 

oversight); the Y-component includes market mechanisms (flexibility, initiative, 

networking, APIs, and crowdsourcing); and the Z-component acts as a meta-level of 
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integration, encompassing digital law, adaptive regulations, cross-matrix standards, 

and a technological interface (AI, digital twins, and blockchain). The model also in-

cludes a feedback system based on DAO-like mechanisms and offers a step-by-step 

implementation process, from diagnosing the institutional landscape to quantifying 

synergies. The proposed X-Y-Z model does not oppose the state and business, but in-

tegrates them into a single adaptive ecosystem, where digitalization becomes a tool 

for institutional transformation rather than just automation. This creates a foundation 

for sustainable, balanced, and inclusive digital economy development, focusing on 

SMEs and regional characteristics. 

Keywords: institutional matrix; digital interaction between government and busi-

ness; digital transformation; concept of digital interaction between government and 

business 

For citation: Alisultanov, V. S. (2026), “A conceptual model of government-

business interaction in the digital environment”, Research Result. Business and  

Service Technologies, 12 (1), pp. 75-85, DOI: 10.18413/2408-9346-2026-12-1-0-6 

 

Введение (Introduction). Актуаль-

ность интереса к вопросу эффективного 

цифрового взаимодействия разных участ-

ников экономических взаимоотношений 

вызвана быстрым распространением циф-

ровых технологий и усилением их влияния 

на все сферы жизнедеятельности, в том 

числе, на взаимодействие между государ-

ством и бизнесом. Поэтому критически 

важным становится вопрос оценки степени 

готовности обеих сторон к полноценному 

цифровому сотрудничеству, выявления 

административных и других барьеров и 

поиска способов их преодоления. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью исследования являлась раз-

работка концептуальной модели цифрово-

го взаимодействия государства и бизнеса, 

адаптированной к институциональным 

особенностям России (на основе теории  

X-Y-матриц С.Г. Кирдиной) и дополнен-

ной авторским технологическим (Z) ком-

понентом, для преодоления выявленных 

системных барьеров и повышения синер-

гетической эффективности данного взаи-

модействия, особенно в сегменте малого и 

среднего предпринимательства (МСП). 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Материала-

ми для исследования послужили научные 

публикации: фундаментальные работы по 

институциональной экономике (теория ин-

ституциональных матриц С.Г. Кирдиной), 

исследования цифровой трансформации, 

государственного управления и бизнес-

процессов; аналитические и статистиче-

ские данные: отчеты ведущих российских 

аналитических центров (НАФИ, НИУ 

ВШЭ, Московской школы управления 

«Сколково»), коммерческих банков («От-

крытие»), а также данные международных 

организаций (ОЭСР, Европейская комис-

сия, Всемирный банк, ООН); нормативно-

правовые акты,  законодательные инициа-

тивы (адаптация ГК РФ), национальные 

программы цифровизации (российские и 

зарубежные, такие как, например, «Умная 

нация» в Сингапуре, «Цифровой кодекс» 

Казахстана). 

Методологическую основу исследо-

вания составил комплекс теоретических и 

эмпирических методов: теоретический 

анализ и синтез использовался для изуче-

ния и систематизации существующих мо-

делей цифровой экономики (государствен-

но-ориентированной, рыночной, гибрид-

ной), теорий институционального развития 

и концепций цифрового взаимодействия; 

институциональный анализ – для диагно-

стики глубинных причин барьеров во вза-

имодействии государства и бизнеса в Рос-

сии; сравнительный анализ был проведен 

для оценки зарубежного опыта (ЕС, США, 

Китай, Сингапур, Казахстан). Для количе-

ственной оценки «разрывов» цифровиза-

ции между МСП и крупным бизнесом на 
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основе данных аналитических отчетов 

(уровень цифровой зрелости, доступ к ре-

сурсам, цифровая грамотность и др.) был 

использован анализ вторичных данных. 

При разработке и визуализации ориги-

нальной концептуальной трехкомпонент-

ной (X-Y-Z) модели применялось концеп-

туальное моделирование.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). В табли-

це представлены ключевые разрывы в во-

просе цифровизации по уровням бизнеса. 

Таблица 

Ключевые разрывы в вопросе цифровизации по уровням бизнеса 

Table  

Key gaps in digitalization by business level 

 

Аспект МСП 
Средний и крупный 

бизнес 
Обоснование и источники 

Уровень  

цифровой  

зрелости 

16 -25%  

Высокопрофес-

сиональных  

компаний 

Более 50% активно 

используют цифро-

вые технологии 

Экспертная аналитика банка 

«Открытие» (Банк «Откры-

тие»…, 2025), Московская 

школа управления «Сколко-

во», Аналитический центр 

НАФИ (2023)  

Финансовые 

ресурсы 
Ограничены 

Доступ к представ-

лению бюджетов 

Исследования национального 

агентства финансовых ис-

следований (НАФИ)  

Цифровая  

грамотность 

Низкая, особенно 

в регионах 

Высокая, есть IT-

подразделения 

Исследования национального 

агентства финансовых ис-

следований (НАФИ)  

Используемые 

технологии 

Простой софт, ба-

зы данных, отчёт-

ность 

Big Data, AI, облач-

ные ИТ-решения 
Гарант.ру  

Интеграция и 

автоматизация 

Частично, слабо 

масштабирована 

Полная интеграция 

бизнес-процессов 

Обзор цифровых трансфор-

маций среднего бизнеса от 

РБК   

Доступ к циф-

ровым плат-

формам 

Через госуслуги, 

маркетплейсы 

Собственные и  

сторонние корпора-

тивные платформы 

Статьи и отчеты на порталах 

Tadviser, Корпорации МСП, 

FRONTIERS (Радио РБК, 

2024)  

Источник: составлено автором. 

 

При анализе цифровых проблем, со-

бранных в таблице 1 по уровням бизнеса, 

становится очевидным, что трудности МСП 

связаны с ключевыми факторами отстава-

ния от среднего и крупного бизнеса, обу-

словленными ресурсными, инфраструк- 

турными и кадровыми ограничениями 

(Лескин, 2021; Халилов, 2017; Хлебенских, 

2021). В то же время влияние МСП и их 

экономическая роль требуют развития в 

 условиях цифровизации этого сегмента – 

через образование, доступ к недорогим и 

адаптированным решениям, а также разви-

тие цифровой индустрии в регионах (Абд-

рахманова, Васильковский, Вишневский и 

др., 2022). 

Модели развития цифровой эконо-

мики различаются по странам и регионам. 

В международной практике выделяются: 

− государственно-ориентированные 

модели (Китай, Южная Корея): активное 
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участие государства в планировании, фи-

нансировании и регулировании цифровых 

платформ, развитие национальных экоси-

стем; 

− рыночные модели (США, Евро-

па): минимальное вмешательство, под-

держка инноваций через частные инвести-

ции, создание условий для конкуренции и 

стартап-экосистем; 

− гибридные модели (Россия, Ин-

дия): сочетание государственного регули-

рования и поддержки, стимулирование 

частных инициатив, развитие инфраструк-

туры. 

Ведущие страны формируют свои 

стратегии, исходя из национальных осо-

бенностей, уровня технологической зрело-

сти и институциональных условий. 

Таким образом, государство и бизнес 

играют взаимодополняющие и критически 

важные роли в развитии цифровой эконо-

мики. Государство формирует институци-

ональную среду, разрабатывая правовые 

нормы и инициируя национальные про-

граммы, направленные на стимулирование 

цифровизации. Бизнес, в свою очередь, 

внедряет инновационные технологии и 

развивает инфраструктуру, способствую-

щую эффективному функционированию 

цифровой экономики. Такое взаимодей-

ствие способствует повышению конкурен-

тоспособности национальной экономики, 

созданию новых рабочих мест и увеличе-

нию благосостояния населения. Вместе с 

тем сохраняется потребность в создании 

эффективных моделей взаимодействия, 

которые бы позволяли преодолевать суще-

ствующие барьеры и повышать синергию 

усилий государства и бизнеса в условиях 

динамично меняющейся цифровой среды. 

Реальные данные ведущих междуна-

родных организаций (ЕЦБ, ОЭСР, Все-

мирный банк, Евростат, ВОИС, Всемир-

ный банк, Атлантический совет) подтвер-

ждают прямую связь между развитием 

цифрового взаимодействия государства и 

бизнеса и ростом ключевых экономиче-

ских показателей региона (ВРП/ВВП, ин-

новационной активностью, активностью в 

цифровом объеме и привлекательностью 

для инвестиций).  

Аргументы в пользу совершенство-

вания взаимодействия государства именно 

с МСП очевидны с экономической точки 

зрения. Вместе с тем, несмотря на все де-

кларации и национальные проекты, карди-

нального перелома в этой сфере не проис-

ходит. Меры поддержки часто остаются 

точечными, а базовые проблемы – админи-

стративные барьеры, неравный доступ к 

ресурсам, давление проверяющих органов 

– сохраняются. На практике наблюдается 

ситуация, когда инициативы по поддержке 

малого бизнеса зачастую увязают в бюро-

кратии, а ресурсы по инерции продолжают 

концентрироваться в рамках привычной 

модели «государство – крупный бизнес». 

Это связано с тем, что экономическое по-

ведение государства и бизнеса определя-

ются кроме экономических выгод истори-

чески сложившимися правилами игры, ко-

торые называют институтами. Крайне 

продуктивной здесь оказывается научная 

идея отечественного социолога Светланы 

Георгиевны Кирдиной об институцио-

нальных матрицах. Её теория помогает по-

нять, что существующая модель взаимо-

действия – это не случайность, а проявле-

ние исторической логики развития россий-

ского общества. 

Согласно Кирдиной С.Г, в основе 

общества лежит институциональная мат-

рица – устойчивый, исторически сформи-

ровавшийся комплекс базовых институтов, 

определяющий «правила игры» (Кирдина, 

2014). Она выделяет два идеальных типа:  

− X-матрица (редистрибутивная), 

где доминируют централизованное пере-

распределение ресурсов, коммунальная 

собственность, унитарное устройство 

(иерархическая, вертикальная власть); 

− Y-матрица (рыночная), основан-

ная на институте обмена (децентрализо-

ванный рыночный обмен), частной соб-

ственности (неприкосновенность и абсо-

лютность прав), федеративном устройстве 

(сетевые, горизонтальные связи). 
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Россия, по Кирдиной С.Г., является 

классическим примером общества с доми-

нантной X-матрицей. Это не хорошо и не 

плохо – это историческая данность, опре-

деляющая траекторию развития. Вся си-

стема взаимодействия «государство – биз-

нес», о которой шла речь ранее – это пря-

мое проявление X-матрицы: «взаимный 

обмен» с крупным бизнесом – это совре-

менная форма редистрибуции, где госу-

дарство перераспределяет ресурсную рен-

ту в обмен на лояльность и решение стра-

тегических задач. 

Подчиненное положение МСП ло-

гично вытекает из коммунального харак-

тера собственности и иерархии. Малый 

бизнес слабо встраивается в вертикальные 

цепи перераспределения и управления, по-

этому находится на периферии внимания 

системы. 

Следовательно, задача развития вза-

имодействия государства и МСП – это не 

просто техническое совершенствование 

мер поддержки, это в какой-то мере задача 

по «прививанию» элементов Y-матрицы 

(частной инициативы, сетевых связей, 

равных прав) в доминантную X-среду. Это 

сложный процесс трансформации глубин-

ных институтов. Таким образом, теория 

Кирдиной С.Г. даёт ключ к пониманию 

того, что эффективная форма взаимодей-

ствия с МСП должна учитывать эту инсти-

туциональную специфику, не пытаясь сле-

по копировать западные образцы, а находя 

такие формы, которые могли бы быть ор-

ганично «транслированы» в существую-

щую матрицу, постепенно меняя её  

изнутри. 

Зарубежные исследования, прове-

дённые Организацией экономического со-

трудничества и развития (OECD), предла-

гают обратить внимание на улучшение 

публичной коммуникации через налажи-

вание связей между бизнесом и властью. 

Аналогичные выводы делает Европейская 

комиссия (Доклад ЕС…, 2025), предлага-

ющая руководящие принципы для улуч-

шения взаимодействия в цифровой эконо-

мике. Эти принципы включают: 

− «принцип единой подачи», когда 

бизнес предоставляет информацию госу-

дарству только один раз, органы власти 

обмениваются данными между собой. 

Экономия времени для МСП оценивается 

Комиссией в объеме до 60 часов в год на 

компанию; 

− стандартизированные API для 

ключевых сервисов при регистрации биз-

неса, создании налоговых деклараций, 

участии в госзакупках, что снижает барье-

ры для интеграции бизнес-программ с гос-

ударственными системами; 

− цифровые инновационные хабы 

(DIHs), т.е. платформы, где МСП могут по-

лучить доступ к технологиям (AI, IoT), те-

стовым средам и экспертизе при поддерж-

ке государства и исследовательских инсти-

тутов. К 2023 году в ЕС было создано бо-

лее 200 таких хабов (Туртурика, 2024). 

Европейская комиссия подчеркивает, 

что достигнут прогресс в таких областях, 

как цифровизация государственных услуг, 

базовое покрытие 5G и развертывание пе-

риферийных узлов для более быстрой и 

эффективной обработки данных, однако 

сохраняются серьёзные пробелы. Государ-

ства-члены ЕС предприняли усилия по 

выполнению прошлогодних рекоменда-

ций, включив в свои дорожные карты в 

общей сложности 1910 мер стоимостью 

288,6 млрд евро (1,14% ВВП ЕС).  

Всемирный банк выделяет лучшие 

практики взаимодействия малых предпри-

ятий и местных администраций в развива-

ющихся странах, подчёркивая необходи-

мость комплексного подхода. Анализ Все-

мирного банка (World Bank), особенно в 

контексте развивающихся стран, подтвер-

ждает, что успешное G2B взаимодействие 

требует гораздо большего, чем просто 

внедрение технологий. В отчете «Digitaliz-

ing G2B Payments» (2022) и проекте 

«TechSprint for SME Financial Inclusion» 

(2023) Банк подчеркивает необходимость 

комплексного подхода, включающего: 

− цифровую идентификацию как 

основу для безопасного доступа к онлайн-

сервисам. Внедрение надежной Digital ID в 
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таких странах, как Индия (Aadhaar) и Перу 

(DNI electrónico), привело к росту числа 

МСП, использующих госуслуги онлайн, на 

30 – 50%; 

− цифровую грамотность предпри-

нимателей, инвестиции в которые приво-

дят к окупаемости в пропорции 3:1 за счет 

роста производительности МСП и налого-

вых поступлений; 

− адаптацию регуляторных рамок 

или так называемых «регуляторных песоч-

ниц» для финтеха через упрощение лицен-

зирования для цифровых бизнес-моделей, 

признание электронных подписей и доку-

ментов; 

− локализованные платформы на 

местном уровне, когда упрощается уплата 

местных налогов, получение разрешений, 

как это реализовано в рамках проекта 

«Open Government Partnership (OGP) 

Local» в Колумбии и Индонезии (Прогно-

зы Ростелекома…, 2019). 

Анализ выявил системные противо-

речия, препятствующие эффективному 

цифровому взаимодействию государства и 

бизнеса, которые можно свести в три 

группы: 

1) институциональный дисбаланс, 

когда централизованное управление при-

водит к жёсткой регламентации процессов 

(78% бизнес-респондентов отметили избы-

точность бюрократии, приводящей к за-

медлению внедрения инноваций (лаги 

между инициативами бизнеса и их норма-

тивным закреплением составляют 12–18 

месяцев); 

2) слабые рыночные механизмы, 

несовершенство которых проявляется в 

дефиците обратной связи (только 22% ре-

гионов имеют системы оценки удовлетво-

рённости бизнеса), ограниченном участии 

бизнеса в разработке цифровых сервисов 

(15% от общего числа проектов); 

3) технологические ограничения, 

проявляющиеся во фрагментации  

ИТ-систем (47% данных дублируется 

вручную), низкой адаптивности инфра 

структуры (в 60% регионов отсутствуют 

API для интеграции с бизнес-

платформами), региональном «разрыве» 

цифровой трансформации, когда асиммет-

рия в доступности сервисов между  

крупными и малыми городами составляет 

34 п. п. (Земскова, 2020; Рудник, Зинина, 

2024). 

Полученные результаты позволяют 

сформировать предпосылки для разработ-

ки модели, синтезирующей институцио-

нальные и технологические аспекты циф-

рового взаимодействия государства  

и бизнеса. 

В качестве основы предлагается 

применить модель институционального 

дуализма или теорию институциональных 

матриц С.Г. Кирдиной (Х-Y-теория) [4], 

которая способна методологически пре-

одолеть выявленные противоречия. В мо-

дели цифрового взаимодействия предла-

гается сочетание двух матриц: 

X-матрица (коммунитарные инсти-

туты) реализуется через: 

− единые стандарты данных 

(ГОСТ Р 58346-2025); 

− централизованную систему ки-

бербезопасности (на базе ФСТЭК); 

− нормативное регулирование 

смарт-контрактов (адаптация ГК РФ,  

ст. 434.1). 

Y-матрица (рыночные институты) 

интегрируется посредством: 

− API-маркетплейса для бизнеса 

(открытые интерфейсы); 

− механизмов краудсорсинга (со-

участие в разработке сервисов); 

− гибких регламентов (например, 

sandbox для тестирования инноваций). 

С учетом цифрового компонента и 

сильного технологического влияния мо-

дель цифрового взаимодействия государ-

ства и бизнеса на основе институциональ-

ных матриц предлагается усовершенство-

вать за счет введения компонента Z  

(рисунок). 
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Источник: разработано автором 

Рис. Концептуальная модель цифрового взаимодействия  

государства и бизнеса  

Fig. Conceptual model of digital interaction between government and business 

 

Предлагаемая модель может быть 

внедрена посредством реализации следу-

ющих этапов: 

1) диагностика институционального 

ландшафта (анализ доминирующей матри-

цы) путем расчета индекса X/Y-

доминирования; 

2) построение гибридной архитекту-

ры через внедрение адаптивных смарт-

контрактов, где условия выполнения регу-

лируются X-матрицей (нормативы), а па-

раметры оптимизируются через Y-

механизмы (анализ Big Data от бизнеса); 

3) оценка синергетического эффекта, 

например, через применение модели Cobb-

Douglas для цифровой экономики; 

4) прогноз показателей:  количе-

ственных и качественных изменений. 

Заключение (Conclusions). Прове-

дённое исследование выявило глубинные 

институциональные и технологические 

причины неэффективности цифрового вза-
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имодействия между государством и бизне-

сом в Российской Федерации, особенно в 

сегменте малого и среднего предпринима-

тельства (МСП). Анализ показал, что су-

ществующие барьеры (административная 

перегрузка, фрагментация цифровых плат-

форм, низкий уровень цифровой зрелости 

МСП и слабая обратная связь) не являются 

исключительно техническими, а уходят 

корнями в исторически сложившуюся ин-

ституциональную структуру, доминирую-

щую в российском обществе. 

В ответ на вызовы, связанные с ин-

ституциональным дуализмом и технологи-

ческим отставанием, в статье предложена 

инновационная концептуальная модель 

цифрового взаимодействия, дополненная 

Z-компонентом, который выступает в роли 

мета-уровня интеграции. Z-матрица объ-

единяет институциональные и технологи-

ческие элементы, обеспечивая синергию 

между стабильностью и централизацией 

X-матрицы и гибкостью, инициативностью 

и сетевыми связями Y-матрицы. 

Предложенная архитектура позволя-

ет не просто устранить имеющиеся разры-

вы, но и трансформировать институцио-

нальный конфликт X–Y в источник инно-

вационного развития. Она формирует ос-

нову для построения цифрового партнер-

ства, в котором государство и бизнес вы-

ступают не как противоположные сторо-

ны, а как субъекты единой экосистемы, 

способной к самообучению и адаптации. 

Таким образом, модель открывает путь к 

более сбалансированному, устойчивому и 

синергетическому развитию цифровой 

экономики в России, учитывающему как 

национальную специфику, так и лучшие 

международные практики. Её реализация 

потребует поэтапного внедрения – от диа-

гностики доминирующей институцио-

нальной матрицы до оценки синергетиче-

ского эффекта с использованием количе-

ственных эконометрических инструмен-

тов. В перспективе это может способство-

вать не только росту цифровой зрелости 

МСП, но и повышению общей конкурен-

тоспособности национальной экономики. 
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Аннотация. Статья посвящена решению научно-практической проблемы 

определения ключевых направлений развития стратегической интеграции на 

основе выстраивания партнерских взаимоотношений между компаниями в 

условиях динамичных изменений в обществе, экономике и бизнесе. В работе 

проведен компаративный анализ ключевых преимуществ и ограничений ин-

теграционного сотрудничества бизнес-структур в формате стратегических 

партнерств, действующих в условиях трансформации современной экономики 

и управления. При написании статьи использованы общенаучные приемы 

анализа и синтеза; специфические методы: монографический, абстрактно-

логический и контент-анализ различных исследований. Авторы приводят 

примеры успешных зарубежных и отечественных практик бизнес-структур, 

активно внедряющих интеграционные механизмы и инструменты, демон-

стрируя их эффективность в различных отраслях и видах деятельности. В ре-

зультате проведенного анализа выявлены наиболее значимые факторы 

успешной стратегической интеграции бизнеса, позволяющие сформировать 

устойчивые и долгосрочные партнерства. По итогам исследования авторами 

выделены ключевые направления развития стратегической интеграции бизне-

са на основе создания устойчивых партнерских отношений, реализация кото-

рых приведет к достижению синергетического эффекта всеми участниками 

сотрудничества. Полученные выводы и рекомендации будут полезными как 

для ученых, исследующих динамику и особенности взаимодействий между 

бизнес-структурами, так и для практикующих менеджеров, заинтересованных 

в рационализации управления партнерскими проектами на разных этапах их 

жизненного цикла. Перспективные исследования могут сосредоточиться на 

детальном изучении влияния передовых технологий на форматы делового 

взаимодействия и партнерские отношения в бизнесе, а также анализе особен-

ностей интеграционных процессов в различных секторах экономики, что поз-
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Abstract. This article addresses the scientific and practical challenge of identifying 

key areas for strategic integration development through building partnerships be-

tween companies in the context of dynamic changes in society, the economy, and 

business. The paper provides a comparative analysis of the key advantages and limi-

tations of integrated cooperation between business structures in the format of strate-

gic partnerships operating in the context of the transformation of the modern econo-

my and management. General scientific methods of analysis and synthesis were used 

in writing the article, as well as specific methods: monographic, abstract-logical, and 

content analysis of various studies. The authors provide examples of successful for-

eign and domestic practices of business structures actively implementing integration 

mechanisms and tools, demonstrating their effectiveness in various industries and ac-

tivities. The analysis revealed the most significant factors in successful strategic 

business integration, enabling the formation of sustainable and long-term partner-

ships. Based on the results of the study, the authors identified key areas for the de-

velopment of strategic business integration based on the creation of sustainable part-

nerships, the implementation of which will lead to a synergistic effect for all partici-

pants in the cooperation. The findings and recommendations will be useful both for 

scholars studying the dynamics and characteristics of interactions between business 

structures and for practicing managers interested in streamlining the management of 

partnership projects at various stages of their lifecycle. Future research could focus 

on a detailed study of the impact of advanced technologies on business interaction 

formats and partnerships, as well as an analysis of the specifics of integration pro-

cesses in various economic sectors, which will allow for a deeper understanding of 

their specific features and clarify key areas for further development.  

Keywords: strategic management; entrepreneurial structures; interaction and coop-

eration; business partnership; management efficiency; integration of joint activities; 
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Введение (Introduction). В условиях 

постоянно трансформирующейся эконо-

мики изменениям подвержены все ключе-

вые аспекты управления бизнесом: финан-

сы, персонал, маркетинг, стратегия, техно-

логии, социальная ответственность. Одним 

из возможных инструментов перспектив-

ного развития экономических субъектов 

является применение в своей деятельности 

стратегической интеграции бизнеса, поз-

воляющей сформировать и укрепить парт-

нерские взаимоотношения между органи-

зациями, когда они объединяют свои ре-

сурсы, экспертные знания и ключевые 

компетенции с целью достижения сов-

местных долгосрочных целей. При этом 

возникает синергетический эффект, кото-

рый способствует увеличению конкурен-

тоспособности, созданию дополнительной 

ценности и адаптации к стремительно ме-

няющимся условиям рыночной среды. 

Практическое исполнение стратегической 

интеграции может осуществляться посред-

ством различных видов и способов реали-

зации партнерских отношений: функцио-

нальные соглашения, контракт-

менеджмент, сопроизводство, кластеры, 

стратегические бизнес-партнерства, сов-

местные предприятия, а также оптимиза-

ция цепочек поставок. В условиях дина-

мичной современной экономики формиро-

вание, развитие и укрепление стратегиче-

ских партнерских отношений приобретает 

особенно важное значение. Компании, 

признающие ключевую роль взаимодей-

ствия и сотрудничества, получают воз-

можность оперативно адаптироваться к 

изменениям, совершенствовать бизнес-

процессы, оптимизировать операционные 

затраты и формировать устойчивые конку-

рентные преимущества (Евченко, 2021).  

Актуальность и своевременность ис-

следования стратегической интеграции 

бизнеса в условиях трансформации совре-

менной экономики и управления обуслов-

лена рядом ключевых факторов. Прежде 

всего, процессы цифровой трансформации 

существенно меняют традиционные под-

ходы к ведению бизнеса, требуя от органи-

заций оперативной адаптации и высокой 

степени гибкости. Быстрое технологиче-

ское развитие, изменения в потребитель-

ских предпочтениях и повышенная значи-

мость данных диктуют необходимость по-

вышения скорости реакции и адаптивного 

потенциала бизнеса. Вместе с тем, в усло-

виях обостряющейся конкуренции ско-

рость реагирования на изменения внешней 

среды и инновационная активность стано-

вятся ключевыми детерминантами успеш-

ности. Кроме прикладной значимости для 

бизнеса стратегическая интеграция опира-

ется также на научно-теоретическое обос-

нование.  В разные периоды ученые актив-

но занимались изучением вопросов, свя-

занных с природой интеграции (Balassa, 

1961; Williamson, 1971; Arrow, 1975; Dem-

setz, 1988; North, 2008; Сорокина, 2009; 

Якубанис, 2011; Орехова, 2019; Харламо-

ва, 2019;  Родионов, 2023; Гусев, 2024); 

переходом от конкуренции экономических 

субъектов к их взаимодействию и сотруд-

ничеству (О’Шонесси Дж, 2001; Морозов, 

2015; Блинков, 2023); формированием и 

развитием партнерских отношений, созда-

нием и функционированием стратегиче-

ских бизнес-партнерств (Новикова, 2010; 

Добросоцкий, 2018; Петров, 2020; Сергее-

ва, 2022; Кузнецов, 2025), интеграцией 

совместной деятельности компаний. В по-

следние годы значительный вклад в разви-

тие этого научно-методического направле-

ния внесли А.А. Адаменко (Адаменко, 

2022), И.В. Андросова (Андросова, 2025), 

Г.А. Есенкова, А.В. Евченко, З.Р. Мусо-

стов (Есенкова, 2025), Архипов А.Д. (Ар-
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хипов, 2023) и другие исследователи, чьи 

работы составляют важную основу для 

дальнейшего прогресса в данной области. 

Обобщая различные подходы и ори-

гинальные точки зрения, представленные в 

трудах исследователей, можно заключить, 

что отличительная особенность стратеги-

ческой интеграции состоит в необходимо-

сти не только согласования интересов 

между партнерами, но и изменений внутри 

самих компаний, включая пересмотр кор-

поративной культуры и управление изме-

нениями. Подобный подход требует го-

товности инвестировать в партнерство на 

долгосрочной основе, что подразумевает 

разделение рисков и выгод. Поскольку 

успешная интеграция неизбежно основы-

вается на доверии и взаимопонимании, она 

оказывается более сложной с точки зрения 

структуры, чем традиционные форматы 

взаимодействия. В таких условиях сотруд-

ничество с другими рыночными игроками 

может стать определяющим фактором для 

достижения стабильного роста и укрепле-

ния конкурентных позиций. Также страте-

гические партнерства предоставляют до-

ступ к инновационным технологиям и но-

вым ресурсам, что способствует повыше-

нию эффективности бизнес-процессов и 

сокращению издержек компаний-

участников. В результате стратегическая 

интеграция выступает важным инструмен-

том, позволяющим организациям раскрыть 

синергетический потенциал и сократить 

риски, связанные с нестабильностью ры-

ночной среды. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Основной целью данного исследо-

вания выступает выявление приоритетных 

направлений развития стратегической ин-

теграции бизнеса, нацеленной на укрепле-

ние конкурентных позиций организаций в 

условиях динамичной трансформации эко-

номики и систем управления. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). При прове-

дении данного исследования использованы 

общенаучные приемы анализа и синтеза; 

специфические методы: монографический, 

абстрактно-логический и контент-анализ 

исследований различных авторов. Для ре-

шения поставленной цели в данном иссле-

дования использованы фундаментальные и 

прикладные работы зарубежных и отече-

ственных ученых-исследователей и специ-

алистов-практиков по теории интеграции, 

управления бизнесом и развитию страте-

гических партнерств. Информационная 

база объединяет современные прогнозно-

аналитические исследования в области 

бизнес-стратегий, теоретические и при-

кладные публикации в ведущих рецензи-

руемых изданиях, а также реальные при-

меры успешной стратегической интегра-

ции, взятые из международной и отече-

ственной экономико-управленческой 

практики.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Вы-

ступающая предметом проводимого науч-

но-прикладного исследования стратегиче-

ская интеграция бизнеса представляет со-

бой многоуровневый процесс, выходящий 

за рамки традиционных партнерских от-

ношений, построенных на краткосрочных 

выгодах и обмене ресурсами. В отличие от 

ограниченных конкретными проектами 

или временными рамками обычных форм 

сотрудничества, такая интеграция подра-

зумевает создание устойчивых бизнес-

партнерств, направленных на достижение 

общих долгосрочных стратегических це-

лей. Компании, вовлеченные в стратегиче-

скую интеграцию, используют синергию 

объединенных ресурсов и экспертных зна-

ний для ускорения реакции на рыночные 

изменения и преодоления кризисных ситу-

аций с минимальными потерями, с учетом 

возможных ограничений, накладываемых 

форматом интеграционного сотрудниче-

ства (рисунок). 
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Источник: составлено авторами 

Рис. Сравнение ключевых преимуществ и ограничений интеграционного сотрудничества 

бизнес-структур в формате стратегических партнерств,  

действующих в высококонкурентной среде  
 

Fig. Comparison of key advantages and limitations of integrated cooperation of business 

 structures in the format of strategic partnerships operating in a highly competitive environment 
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Реальные примеры успешной страте-

гической интеграции из зарубежной прак-

тики демонстрируют ее преимущества в 

различных отраслях и видах экономиче-

ской деятельности. Так, в сфере цифровых 

телекоммуникационных технологий ком-

пания «Apple» активно строит стратегиче-

ские альянсы с другими разработчиками 

для внедрения передовых решений в свою 

экосистему. Ее сотрудничество с «IBM», 

направленное на создание корпоративных 

мобильных приложений, начавшись в 

2014г. Под брендом «IBM MobileFirst for 

iOS», позволило сформировать новое 

сильное направление на рынке (Афанасье-

ва, 2025). В период 2014-2025 гг. в рамках 

партнерства эти компании совместно со-

здали и выпустили более 100 приложений 

для различных отраслей, таких как финан-

совые услуги, здравоохранение и рознич-

ная торговля: «IBM» предоставляла кор-

поративные данные и аналитику, а «Apple» 

– свои мобильные платформы и устрой-

ства. Хотя точные финансовые показатели 

самого партнерства никогда не раскрыва-

лись, за прошедший двенадцатилетний пе-

риод оно превратилось для участников из 

громкого анонса в стабильный канал дохо-

да в корпоративном сегменте. В целом же, 

2025 год стал высокорезультивным для 

обеих компаний: «IBM» сообщила о росте 

дохода на 8%, «Apple» – на 6,4% в сравне-

нии с предыдущим годом (по данным пор-

тала Investing.Pro). 

В ином направлении – автоинду-

стрии – показательным примером служит 

партнерство «Toyota» и «Subaru» (суще-

ственно подкрепленное перекрестным 

владением акциями), где обе компании 

разрабатывают новые модели на основе 

общих технологий и платформ. Начавшись 

в 2005 г., их сотрудничество укрепилось в 

2019-2020 гг., когда «Toyota» увеличила 

свою долю в «Subaru» до 20%, сделав ее 

аффилированной компанией. Такое взаи-

модействие способствовало не только со-

кращению затрат, но и ускорению вывода 

новых продуктов – инновационных авто-

мобилей (спорткаров и электромобилей, в 

том числе на основе гибридных техноло-

гий и беспилотного вождения) – на рынок. 

Финансовые результаты также демонстри-

руют успех: например, в 2022 г. Ежегодная 

выручка «Subaru» выросла на 28,6%, а в 

2023 г. – на 9,9% (по данным портала 

Investing.Pro). 

Российский бизнес также экспониру-

ет успешные примеры стратегической ин-

теграции. Так, сотрудничество компании 

VK (до 2021 года известной как Mail.ru 

Group) с разработчиками образовательных 

платформ и технологий искусственного 

интеллекта позволило расширить техноло-

гические возможности и улучшить каче-

ство клиентского сервиса, что непосред-

ственно отразилось на росте доходов. 

Компания ежегодно демонстрирует устой-

чивый рост выручки: в 2020 г. – на 21,2%; 

в 2021 г. – на 18,2%; в 2022 г. – на 19%; в 

2023 г. – на 36%; в 2024 г. – на 23% (по 

данным портала Tadviser); за 9 месяцев 

2025 г. – 10% год к году (согласно пресс-

релизу VK.company). 

Другой кейс – интеграция экосисте-

мы «Сбер» с разработчиками программно-

го обеспечения для автоматизации бизнес-

процессов. В частности, такое сотрудниче-

ство оптимизировало внутренние опера-

ции «Сбербанка» (основного экосистемно-

го элемента) и повысило качество обслу-

живания клиентов, укрепив его конку-

рентные позиции на рынке. Это привело в 

2025 году к увеличению чистой годовой 

прибыли банка на 8,4% до 1,69 трлн руб. 

(по данным портала Tadviser). 

Показательным примером стало так-

же объединение «Яндекса» с предприяти-

ями такси, осуществленное посредством 

интеграции сервисов в платформу «Ян-

декс.Такси». Данная мера способствовала 

расширению географии обслуживания и 

повышению качества предоставляемых 

услуг. В результате, рост выручки компа-

нии заметно ускорился: в 2016 г. – на 25% 
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больше показателя годичной давности; в 

2020 г. – на 24%; в 2024 г. – уже на 37% 

(по данным портала Tadviser); в 1 полуго-

дии 2025 г. – на 34% по отношению к со-

ответствующему периоду предыдущего 

года (согласно официальному сайту 

ir.yandex). 

Ключевые факторы успеха в пред-

ставленных ситуативных примерах вклю-

чают: внедрение стратегического планиро-

вания (компании-участники демонстриру-

ют долгосрочное видение и стремление к 

взаимовыгодному сотрудничеству), по-

строение доверительных отношений 

(партнерские связи строятся на принципах 

взаимного уважения, открытого диалога и 

регулярного взаимодействия) и обеспече-

ние технологической совместимости (ин-

теграция систем и платформ позволяет оп-

тимизировать бизнес-процессы, снизить 

издержки и повысить общую эффектив-

ность). Анализ успешных практик подчер-

кивает важность бизнес-экспериментов, 

сотрудничества с нестандартными партне-

рами и внедрения инноваций. 

В результате действия вышеперечис-

ленных факторов для успешного развития 

стратегической интеграции в современной 

реальности необходим комплексный под-

ход, который должен учитывать техноло-

гические аспекты, финансовую синергию, 

инновационные стратегии и социальную 

ответственность (табл.). Укрепление свя-

зей в этих направлениях способствует 

формированию устойчивых бизнес-

моделей, выгодных для всех участников 

создаваемых, развивающихся и экспанси-

онистских партнерств. 

Таблица  

Ключевые направления развития и эффекты стратегической интеграции бизнеса  

через укрепление партнерских отношений 

Table  

Key development areas and effects of strategic business integration through strengthening 

 partnerships 

Функциональные направления 
Проявление эффектов стратегической ин-

теграции у участников-партнеров  

У
кр

еп
л

ен
и

е
 

ко
н

ку
р

е
н

тн
ы

х 
п

о
зи

ц
и

й
 

п
ар

тн
ер

о
в 

Финансы  
Оптимизация издержек  

(в том числе трансакционных) 

Технологии Обмен недостающими технологиями  

Инновации  Реализация совместных проектов  

Социальная ответственность 
Формирование положительного  

имиджа партнеров  

Источник: разработано авторами  

 

Важная роль в процессе построения 

эффективных партнерских отношений от-

водится финансовой интеграции, посколь-

ку она закладывает основы для наиболее 

стабильного и продуктивного сотрудниче-

ства. В этой связи совместная разработка 

инновационных решений позволяет уско-

рить вывод продуктов на рынок, а также 

способствует интенсификации обмена зна-

ниями и технологиями между партнерами. 

Партнерства в области социальной 

ответственности помогают установить от-

ношения доверия между субъектами биз-

неса и формируют положительный имидж, 

который ценится среди клиентов и заинте-

ресованных сторон. Реализация экологиче-

ски ориентированных программ (Щерба-

ков, 2020), поддержка локальных сооб-

ществ и соблюдение высоких стандартов 

деловой этики не только положительно 

сказываются на репутации организаций, но 

также способствуют укреплению их дол-

госрочных партнерств, основанных на об-

щих ценностях. 
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В случае достижения положительных 

результатов от реализации стратегической 

интеграции участники-партнеры могут 

ощутимо укрепить свои конкурентные по-

зиции. Вместе с тем в условиях острой 

борьбы за эти позиции в условиях транс-

формации экономики и управления пред-

приятиям необходимо не только удержи-

вать достигнутые результаты, но и посто-

янно искать пути для их улучшения. 

Заключение (Conclusions). Прове-

денное исследование показало, что в эпоху 

стремительного развития цифровой эко-

номики одной из наиболее заметных тен-

денций последних лет становится отказ от 

классических форматов сотрудничества в 

пользу современных, гибких и динамич-

ных моделей взаимодействия. Компании 

все чаще осознают, что тесное сотрудни-

чество может быть мощным инструментом 

для достижения общих целей. 

Аналитики отмечают, что уже сей-

час, а также в ближайшие годы, количе-

ство совместных проектов и стратегиче-

ских бизнес-партнерств, ориентированных 

на развитие инноваций и создание новых 

продуктов, будет увеличиваться. Такой 

подход позволяет быстрее выводить новые 

решения на рынок, так как время их разра-

ботки сокращается примерно на четверть, 

а эффективность операций значительно 

возрастает. Важную роль в этом процессе 

играет развитие экосистем, где вместо 

конкуренции в изолированных сегментах 

компании создают интеграционные плат-

формы для объединения усилий различных 

участников. 
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Аннотация. Диверсификация экономики является одной из приоритетных 

стратегических целей развития Российской Федерации. Оценка прогресса в до-

стижении этой цели требует ее рассмотрения на уровне измеримых показате-

лей, однако отсутствие единой методики, позволяющей определить степень 

диверсификации экономики, обусловливает актуальность исследования. Целью 

статьи является систематизация показателей для оценки экономической дивер-

сификации Российской Федерации. Задачами исследования выступают: опре-

деление набора индикаторов, позволяющих установить уровень экономической 

диверсификации, а также оценка уровня диверсификации экономики Россий-

ской Федерации на основе выбранных показателей. В ходе исследования уста-

новлено, что в международной практике измерение уровня экономической ди-

версификации опирается на широкий спектр индикаторов, отражающих раз-

личные аспекты диверсификационных процессов. В качестве основных ин-

струментов оценки используются индекс Херфиндаля-Хиршмана, индекс Оги-

вы и индекс энтропии. Значимую роль играют международные рейтинги ди-

версификации, такие как Глобальный индекс диверсификации экономики 

(Economic Diversification Index, EDI), который обеспечивает комплексную мно-

гомерную оценку и позволяет сравнивать уровень диверсификации между 

странами с учётом структуры экономической деятельности, внешней торговли 

и источников государственных доходов. В результате проведенной оценки сде-

лан вывод о положительной тенденции уровня диверсификации экономики 

Российской Федерации, однако, в сравнении с мировыми лидерами экономиче-

ского развития, например, США, Германии и Китая, необходимо отметить со-

храняющееся отставание по глубине структурных преобразований, что указы-

вает на ограниченность достигнутых результатов и необходимость дальнейших 

усилий по стимулированию роста несырьевых отраслей, повышению техноло-

гической сложности производства. Важным направлением остаётся совершен-

ствование институциональной среды, способной поддерживать устойчивую и 

инклюзивную модель экономического роста, снижая зависимость от волатиль-

ных доходов, формируемых за счёт эксплуатации природных ресурсов. 
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Abstract. Economic diversification is one of the priority strategic goals of the Rus-

sian Federation. Evaluation of progress in achieving this goal requires its considera-

tion at the level of measurable indicators, however, the lack of a unified methodology 

to determine the degree of economic diversification determines the relevance of the 

study. The purpose of the article is to systematize indicators for assessing the eco-

nomic diversification of the Russian Federation. The objectives of the study are: de-

termining a set of indicators that allow establishing the level of economic diversifica-

tion, as well as assessing the level of diversification of the economy of the Russian 

Federation based on the selected indicators. The study found that in international 

practice, measuring the level of economic diversification is based on a wide range of 

indicators reflecting various aspects of diversification processes. The Herfindahl-

Hirschman Index, the Ogiva Index and the Entropy Index are used as the main as-

sessment tools. International diversification ratings play a significant role, such as: 

The Global Economic Diversification Index (EDI), which provides a comprehensive 

multidimensional assessment and allows comparing the level of diversification be-

tween countries, taking into account the structure of economic activity, foreign trade 

and sources of government revenue. As a result of the assessment, a conclusion was 

made about the positive trend in the level of diversification of the Russian Federation 

economy, however, in comparison with world leaders in economic development, for 

example, the USA, Germany and China, it is necessary to note the continuing lag in 

the depth of structural transformations, which indicates the limited nature of the re-

sults achieved and the need for further efforts to stimulate the growth of non-resource 

industries, increasing the technological complexity of production. A key area for im-

provement is the institutional environment, which must be capable of supporting a 

sustainable and inclusive model of economic growth and reducing dependence on in-

come generated from the exploitation of natural resources, which is volatile. 

Keywords: economic diversification; resource dependence; structural transfor-

mations; economic concentration; diversification indicators 
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Введение (Introduction). Вопрос о 

снижении зависимости российской эконо-

мики от сырьевого сектора поднимается на 

протяжении длительного времени. В этой 

связи разрабатываются государственные 

программы и механизмы поддержки, ори-

ентированные на развитие несырьевых от-

раслей, поскольку уровень диверсифика-

ции экономики напрямую влияет на её 

конкурентоспособность. В научных кругах 

стратегиям диверсификации экономики 

также уделяется значительное внимание, 

поскольку одним из характерных призна-

ков ресурсно-ориентированной экономики 

является ее низкая степень диверсифика-

ции, обусловленная преобладающей ролью 

природных ресурсов в структуре экспорта 

и формировании государственных дохо-

дов. Такая экономическая структура со-

пряжена с рядом рисков, поскольку высо-

кая зависимость от сырьевого сектора по-

вышает уязвимость национальной эконо-

мики к внешним шокам, в частности, к 

санкциям, колебаниям мировых цен на сы-

рьевые товары и к исчерпанию природных 

ресурсов. Доминирование добывающих 

отраслей, характеризующихся значитель-

ным уровнем регулируемой ренты, может 

оказывать сдерживающее влияние на ин-

ституциональное развитие, препятствуя 

формированию эффективных рыночных и 

политических институтов, необходимых 

для устойчивого и инклюзивного эконо-

мического роста.  

Для стран, обладающих значитель-

ными природными ресурсами, ключевая 

задача ресурсно-ориентированной модели 

развития заключается в преобразовании 

природного капитала, сосредоточенного в 

недрах, в продуктивный физический и че-

ловеческий капитал, способствующий дол-

госрочному благосостоянию населения. 

При этом адекватным индикатором 

успешной экономической диверсификации 

в данном контексте выступает устойчивый 

рост несырьевого сектора экономики, от-

ражающий переход к более сбалансиро-

ванной и устойчивой модели развития 

(Lashitew, Ross & Werker, 2021). В связи с 

чем экономическая диверсификация полу-

чила наиболее широкое распространение в 

странах-экспортёрах сырьевых товаров, 

что обусловлено её многочисленными 

преимуществами, включая укрепление 

макроэкономической стабильности, сти-

мулирование экономического роста, со-

здание рабочих мест и содействие устой-

чивому развитию. Диверсификация спо-

собствует расширению участия частного 

сектора, укреплению государственных фи-

нансов и формированию более разнооб-

разной и квалифицированной структуры 

занятости. Вместе с тем, несмотря на вы-

сокий интерес со стороны государствен-

ных институтов и научного сообщества к 

диверсификации экономики, на сегодняш-

ний день отсутствует универсально при-

знанный, методологически согласованный 

набор показателей, позволяющий объек-

тивно оценивать уровень и динамику эко-

номической диверсификации, что обу-

словливает актуальность исследования 

способов ее оценки. Однако важно отме-

тить, что исследование работ отечествен-

ных экономистов в сфере диверсификации 

экономики России (Шуплецов, Буньков-

ский, 2016; Шуклина, 2018; Калугина, 

2025; Сафонова, 2023; Жуков, 2023), поз-

воляет сделать вывод о том, что оценке 

уровня диверсификации экономики не 

уделяется значительное внимание. Работы 

отечественных авторов сосредоточены в 

большей степени на разработке стратеги-

ческих направлений диверсификации эко-

номики. Так, например, Шуплецов А.В. 

(Шуплецов, Буньковский, 2016) отмечает 

важность диверсификации российского 

экспорта, как за счет расширения ассорти-

мента экспортируемых товаров, так и воз-

можных путей расширения российского 
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экспорта с точки зрения географических 

возможностей. Беилиным И.Л. (Беилин, 

2020) на основе кластерного анализа объе-

мов добываемой нефти и величины нало-

говой нагрузки предприятий «Роснефть», 

«Лукойл», «Татнефть», «Башнефть» и 

«РуссНефть» сформированы варианты их 

межрегиональной интеграции. Шуклина 

З.Н. (Шуклина, 2018) обосновала важность 

свободных экономических зон для дивер-

сификации экономики и ускоренного раз-

вития конкретных районов или отраслей, а 

также экспортоориентированного им-

портозамещения и цифровой экономики. 

Калугина Ю.А. (Калугина, 2025) и Сафо-

нова Т.Ю. (Сафонова, 2023), рассмотрев 

последствия санкций, предложили направ-

ления новых торговых маршрутов и аль-

тернативных финансовых инструментов, 

которые могут играть ключевую роль в 

снижении воздействия санкций на эконо-

мику. Жуков С.В. (Жуков, 2023) обосновал 

необходимость диверсификации в новые 

экспортные товары и создание современ-

ных производственных мощностей.  

Однако, по нашему мнению, выбор 

стратегических направлений диверсифи-

кации экономики должен быть основан на 

оценке степени ее диверсификации, а так-

же эффективности предлагаемых меропри-

ятий, направленных на структурную 

трансформацию экономики. В зарубежной 

научной литературе (Cadot, Carrèr & 

Strauss‐Kahn, 2013; Bahar & Santos 2018; 

Rodrik, McMillan & Sepúlveda, 2016; 

McMillan, Page, Booth & te Velde, 2017; 

Ahmadov, 2014) выделяются три подхода к 

измерению экономической диверсифика-

ции: основанные на разнообразии, на ос-

нове качества и на основе структуры вы-

пуска продукции (рис. 1). 

 

 
Источник: составлено авторами на основе (Cadot, Carrère & StraussKahn, 2013; Bahar & San-

tos, 2018; Rodrik, McMillan & Sepúlveda, 2016; McMillan, Page, Booth & te Velde, 2017; Ah-

madov, 2014)  

 

Рис. 1. Подходы к измерению экономической диверсификации 

Fig. 1. Approaches to Measuring Economic Diversification 

 

Показатели, основанные на разнооб-

разии, измеряют разнообразие видов эко-

номической деятельности, независимо от 

их качества (Cadot, Carrère & Strauss-Kahn, 

2013; Bahar & Santos, 2018). Основанные 

на качестве показатели диверсификации 

связаны с концепцией структурных изме-

нений (Rodrik, McMillan & Sepúlveda, 

2016; McMillan, Page, Booth & te Velde, 

2017) и учитывают смещение производ-

ства в сторону экономической деятельно-

сти, которая обеспечивает большую до-

бавленную стоимость или конкурентное 

преимущество. Подход, основанный на 

Подходы к оценке диверсификации экономики 
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структуре выпуска, учитывает изменения в 

несырьевом экономическом производстве 

независимо от его состава (Ahmadov, 

2014).  

Индикаторы диверсификации, осно-

ванные на оценке разнообразия и качества, 

представляют собой теоретически обосно-

ванный подход, однако их практическое 

применение сопряжено с рядом методоло-

гических и эмпирических трудностей 

(Ahmadov, 2014). Оценка показателей раз-

нообразия и качества требует наличия де-

тализированных и разнородных статисти-

ческих данных, которые в большинстве 

случаев либо отсутствуют, либо характе-

ризуются фрагментарностью и низким ка-

чеством, особенно на уровне внутренней 

секторальной отчетности, что существенно 

затрудняет проведение сопоставимых 

международных исследований. Более того, 

измерение качественных аспектов дивер-

сификации экспорта требует доступа к ин-

формации о затратах и выпуске на уровне 

отдельных товарных единиц, а также при-

менения эконометрических моделей, осно-

ванных на ряде жестких предпосылок. До-

полнительным ограничением показателей, 

основанных на разнообразии, является их 

чувствительность к внешним факторам. 

Например, уровень экспортной концентра-

ции может формально снижаться не в ре-

зультате активной диверсификации, а 

вследствие сокращения объемов ресурсно-

го экспорта по причине падения цен или 

истощения природных запасов. 

Методологические трудности, свя-

занные с измерением экономической ди-

версификации, сохраняются и в случае ис-

пользования показателей, основанных на 

структуре выпуска. Многие из включае-

мых в анализ секторов характеризуются 

высокой степенью зависимости от природ-

ных ресурсов. Так, в рамках обрабатыва-

ющей промышленности учитываются про-

изводство кокса и нефтепродуктов, а также 

выпуск химических веществ и химической 

продукции, что затрудняет разграничение 

между сырьевыми и несырьевыми видами 

деятельности. Сектор услуг также включа-

ет государственные услуги, финансируе-

мые, как правило, за счёт доходов от при-

родных ресурсов, что дополнительно ис-

кажает уровень диверсификации 

(Economic Diversification Index, 2025). В 

условиях методологических ограничений и 

недостатка качественных данных возника-

ет необходимость систематизировать по-

казатели для оценки экономической ди-

версификации, которые будут релевантны 

для анализа состояния и развития россий-

ской экономики.  

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью статьи является системати-

зация показателей для оценки экономиче-

ской диверсификации Российской Федера-

ции. Задачами исследования выступают: 

определение набора индикаторов, позво-

ляющих определить уровень экономиче-

ской диверсификации, а также оценка 

уровня диверсификации экономики Рос-

сийской Федерации на основе выбранных 

показателей. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Для прове-

дения исследования применялись общена-

учные методы, сравнительный и отрасле-

вой анализ. В качестве основных инстру-

ментов оценки используются индекс 

Херфиндаля-Хиршмана, индекс Огивы и 

индекс энтропии. Значимую роль играют 

международные рейтинги диверсифика-

ции, такие как глобальный индекс дивер-

сификации экономики (Economic 

Diversification Index, EDI), который обес-

печивает комплексную многомерную 

оценку и позволяет сравнивать уровень 

диверсификации между странами с учётом 

структуры экономической деятельности, 

внешней торговли и источников государ-

ственных доходов. В качестве информаци-

онной базы использовались данные Рос-

стата, материалы международных рейтин-

гов диверсификации экономики, а также 

результаты расчетов индексов концентра-

ции и разнообразия экономической струк-

туры за период 2011–2024 годов. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Иссле-
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дование работ (Cadot, Carrère & Strauss-

Kahn, 2013; Bahar & Santos, 2018; Rodrik, 

McMillan & Sepúlveda, 2016; McMillan, 

Page, Booth & te Velde, 2017) в сфере ди-

версификации позволило сделать вывод, 

что в научной литературе представлен ши-

рокий спектр количественных показателей, 

отражающих различные аспекты струк-

турных преобразований экономики. В ка-

честве основных авторами (Cadot, Carrère 

& Strauss-Kahn, 2013; Bahar & Santos, 2018; 

Rodrik, McMillan & Sepúlveda, 2016; 

McMillan, Page, Booth & te Velde, 2017; 

Ahmadov, 2014) предлагаются индекс Оги-

вы, индекс Херфиндаля-Хиршмана, индекс 

Джини, индекс энтропии. Однако в науч-

ной литературе до настоящего времени не 

сформировалось единого подхода к выбо-

ру наиболее репрезентативной и методоло-

гически обоснованной методики оценки 

диверсификации. Так, индекс Огивы 

(Siegel, Johnson & Alwang, 1995) преиму-

щественно акцентирует внимание на весе 

промышленного сектора в общей структу-

ре экономики, выступая индикатором от-

раслевой доминантности, индекс Херфин-

даля-Хиршмана измеряет степень концен-

трации экономической активности по сек-

торам, позволяя выявить относительное 

распределение ресурсов между ними 

(Alhowaish & Al-shihri, 2014; Albassam, 

2015).  Как отмечает Хвидт М. (Hvidt, 

2013) несмотря на наличие ряда теорети-

чески обоснованных и статистически при-

менимых показателей, их использование 

сопряжено с эмпирическими ограничени-

ями, обусловленными недостаточной пол-

нотой и надёжностью экономико-

статистической базы. В этой связи в при-

кладных эмпирических исследованиях 

(Siegel, Johnson & Alwang, 1995; Alhowaish 

& Al-shihri, 2014; Albassam, 2015) предпо-

чтение отдается более доступным и опера-

ционализированным индикаторам, среди 

которых можно выделить: долю нефтяного 

сектора в валовом внутреннем продукте, 

долю нефтяных доходов в структуре госу-

дарственных поступлений, а также долю 

экспорта нефти в общем объёме внешней 

торговли. Перечисленные показатели, не-

смотря на их ограниченность в отражении 

многоаспектной природы диверсифика-

ции, позволяют получить приближённую 

количественную оценку степени зависи-

мости национальной экономики от сырье-

вого сектора и уровня её структурной 

трансформации.  

Важное место в системе индикаторов 

для оценки уровня диверсификации эко-

номики занимают международные рейтин-

ги. В частности, значительный вклад в 

данную область внесло первое издание 

глобального индекса диверсификации эко-

номики (Economic Diversification Index, 

EDI), опубликованное в 2022 году. Данный 

индекс был разработан в ответ на суще-

ствующий дефицит надежных и сопоста-

вимых данных, а также аналитических ин-

струментов, способных поддерживать вы-

работку основанной на эмпирических дан-

ных экономической политики в области 

диверсификации (Prasad, Refass, Saidi, 

Salem & Shepherd, 2023). Расчет индекса 

EDI основан на операционализированных 

индикаторах: доле нефтяного сектора в 

валовом внутреннем продукте, доле 

нефтяных доходов в структуре государ-

ственных поступлений, а также доле экс-

порта ресурсов в общем объёме внешней 

торговли. В рамках первого выпуска EDI 

была проведена комплексная оценка и 

ранжирование 89 стран по степени их эко-

номической диверсификации с использо-

ванием многомерного подхода. Оценка 

охватывала три ключевых измерения: ди-

версификацию структуры экономической 

деятельности, внешнеторговых потоков и 

источников государственных доходов, с 

акцентом на снижение зависимости от 

природных ресурсов и сырьевых товаров. 

Как видно на рисунке 2, Соединенные 

Штаты Америки, Китай и Германия удер-

живают свои первые три позиции в рей-

тинге EDI. Страны, занимающие места с 4-

го по 10-е, имеют разницу всего в 6 пунк-

тов, что подчеркивает силу диверсифика-

ции среди стран с высоким рейтингом.  
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Источник: составлено авторами на основе: https://economicdiversification.com/ 

 

Рис. 2. Рейтинг стан по индексу диверсификации экономики 

Fig. 2. Ranking of countries by the Economic Diversification Index 

 

 

Степень зависимости экономики от 

добычи и экспорта природных ресурсов 

позволяют оценить такие показатели, как 

ресурсная рента и доля сырьевых товаров 

в экспорте (рис. 3). Ресурсная рента, как 

доля в валовом внутреннем продукте 

(ВВП), отражает масштаб использования 

природных ресурсов как источника эконо-

мического дохода. Высокие значения дан-

ного показателя свидетельствуют о доми-

нировании добывающих отраслей в струк-

туре национальной экономики и низкой 

степени её диверсификации. Доля сырье-

вых товаров в общем объеме экспорта 

служит дополнительным критерием оцен-

ки экспортной концентрации. Значитель-

ное преобладание сырьевых товаров в экс-

портной корзине страны указывает на 

ограниченность внешнеэкономических 

связей по номенклатуре продукции и, сле-

довательно, на слабую интеграцию в гло-

бальные цепочки добавленной стоимости, 

что ограничивает возможности устойчиво-

го роста, повышает зависимость от коле-

баний мировых цен на сырьё и затрудняет 

формирование устойчивых бюджетных и 

макроэкономических параметров. 

 

https://economicdiversification.com/
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Источник: составлено авторами на основе: https://economicdiversification.com/ 

 

Рис. 3. Рейтинг стан по ресурсной ренте и доле сырьевых  

товаров в экспорте 

Fig. 3. Rating of countries by resource rent and share  

of raw materials in exports 

 

 

По сравнению с рядом других стран, 

доля ресурсной ренты в ВВП Российской 

Федерации (14,8%) оказывается ниже, чем 

в большинстве чисто сырьевых экономик, 

но выше, чем в странах с более диверси-

фицированной экономикой, что указывает 

на относительно более умеренную сырье-

вую зависимость по сравнению с ведущи-

ми нефтедобывающими государствами 

Персидского залива и Африки. Во многих 

странах высокая ресурсная рента сочетает-

ся с относительно слабой диверсификаци-

ей (низкий EDI), однако в России при ре-

сурсной ренте в 14,8% ВВП доля несырье-

вых секторов заметно выше. Тем не менее 

Россия уступает в этом отношении стра-

нам, где эффективнее функционируют ме-

ханизмы перераспределения нефтегазовых 

доходов в обрабатывающий и сервисный 

сектора таким, как Норвегия (8,5%) и Ма-

лайзия (9,5 %). 

Позиция России в группе стран с 

низкой до умеренной сырьевой зависимо-

стью (14,8%) указывает на относительно 

более высокий уровень диверсификации. 

Однако значительный технологический 

потенциал позволяют России стремиться к 

снижению ресурсной ренты, через актив-

ное развитие высокотехнологичных отрас-

лей. В этой связи расчёт и интерпретация 

https://economicdiversification/
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количественных индексов диверсифика-

ции, таких как индекс Херфиндаля–

Хиршмана (HHI), индекс энтропии, индекс 

Джини и индекс Огивы, приобретает осо-

бую значимость для обеспечения форма-

лизованной основы оценки структуры эко-

номики в динамике. Значения индикаторов 

концентрации экономики представлены на 

рисунке 4. 

 

 
Источник: рассчитано авторами на основе: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts 

 

Рис. 4. Индикаторы концентрации экономики 

Fig. 4. Indicators of economic concentration 

 

Индекс Херфиндаля–Хиршмана 

(HHI) отражает степень концентрации 

экономической активности в структуре от-

раслей. За период 2011–2024 гг. наблюда-

ется устойчивое снижение HHI с 0,052 до 

0,040, что свидетельствует об уменьшении 

отраслевой концентрации и переходе к бо-

лее равномерному распределению выпуска 

продукции. Падение индекса носит плав-

ный, но непрерывный характер, при этом 

наиболее заметное снижение происходит в 

промежутке 2021–2024 гг., когда HHI 

опускается с 0,043 до 0,040. Указанная 

тенденция может быть интерпретирована 

как результат целенаправленных экономи-

ческих реформ и диверсификационных 

стратегий, направленных на расширение 

числа активных секторов экономики и 

уменьшение зависимости от традиционно 

доминирующих отраслей. Индекс Джини, 

применённый к распределению долей от-

раслей, демонстрирует степень неравно-

мерности. Значение коэффициента Джини 

демонстрирует снижение диспропорций в 

отраслевой структуре. 

Индикаторы разнообразия экономики 

представлены на рисунке 5. 

 

https://rosstat/
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Источник: рассчитано авторами на основе: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts 

 

Рис. 5. Индикаторы разнообразия экономики Российской Федерации 

Fig. 5. Indicators of diversity of the economy of the Russian Federation 

 

 

Энтропия служит мерой разнообра-

зия вклада различных отраслей в общий 

объём производства, её рост указывает на 

более равномерное распределение добав-

ленной стоимости между секторами. С 

2011 по 2024 гг. энтропия возросла с 2,81 

до 2,95 единиц, что говорит о повышении 

отраслевого многообразия. Небольшой 

спад в 2020 г. (с 2,89 до 2,88) связан с 

кратковременным нарушением структуры 

экономики под воздействием пандемии 

COVID-19, однако уже в 2021 г. Значение 

энтропии превысило прежний уровень, 

продолжив расти до 2,94 в 2023 г. И 2,95 в 

2024 г. Динамика энтропии подтверждает, 

что в период восстановления после кризи-

са экономические стимулы были направ-

лены в сторону развития новых и традици-

онных отраслей в равной мере. Индекс 

Огивы, также оценивающий диверсифика-

цию, характеризует сбалансированность 

отраслевой структуры и принимает более 

высокие значения при большей равновес-

ности распределения. За рассматриваемый 

период индекс Огивы вырос с 0,72 до 0,84, 

демонстрируя устойчивое улучшение эко-

номической диверсификации. Темп роста 

индекса Огивы несколько ускорился после 

2015 г., с 0,76 в 2015 г. До 0,84 в 2024 г. 

Подобное ускорение подтверждает, что 

экономические реформы и политика по 

развитию новых секторов сопровождались 

увеличением долей менее развитых отрас-

лей, делая структуру экономики более 

устойчивой и сбалансированной. 

Однако, несмотря на рост уровня ди-

версификации, российская экономика со-

храняет устойчивую зависимость от топ-

ливно-энергетического комплекса (рис. 6). 

 

https://rosstat/
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Источник: составлено авторами на основе: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts 

 

Рис. 6. Доля нефтегазового сектора в ВВП, % 

Fig. 6. Share of oil and gas sector in GDP, % 

 

В условиях глобальной трансформа-

ции энергорынков и повышения требова-

ний к экологической и технологической 

устойчивости, нефтегазовый сектор Рос-

сии нуждается в эволюции от сырьевого 

экспорта к комплексному производству 

продуктов с высокой добавленной стоимо-

стью. В сравнении с другими странами ре-

сурсная рента России (14,8% ВВП) ниже, 

чем у традиционных сырьевых монополи-

стов, таких как Кувейт (46,0%), Саудов-

ская Аравия (37,4%), Оман (34,4%) и Ан-

гола (33,9%), но выше, чем в более дивер-

сифицированных экономиках, что свиде-

тельствует о сравнительно умеренной сы-

рьевой зависимости России. Несмотря на 

это, в России доля несырьевых секторов 

заметно выше, чем у большинства стран с 

высокой ресурсной рентой, однако уступа-

ет странам с эффективными механизмами 

перераспределения нефтегазовых доходов 

в обрабатывающий и сервисный секторы, 

таким как Норвегия (8,5%) и Малайзия 

(9,5%). Позиция России в группе стран с 

низкой до умеренной сырьевой зависимо-

стью указывает на относительно высокий 

уровень диверсификации. Вместе с тем, 

наличие значительного технологического 

потенциала открывает возможности для 

дальнейшего снижения ресурсной ренты 

через развитие высокотехнологичных от-

раслей. Проведенная оценка степени ди-

версификации экономики на основе пока-

зателей разнообразия и концентрации по-

казывает положительную динамику. Одна-

ко одним из существенных методологиче-

ских ограничений используемых критери-

ев является отсутствие универсально при-

знанных критических значений, позволя-

ющих однозначно интерпретировать полу-

ченные результаты оценки уровня дивер-

сификации экономики.  

Заключение (Conclusions). В усло-

виях глобальной трансформации мировых 

энергорынков, а также на фоне усиливаю-

щихся требований к экологической и тех-

нологической устойчивости, нефтегазовый 

сектор России сталкивается с вызовом пе-

рехода от модели сырьевого экспорта к 

более комплексной структуре экономики с 

высокой добавленной стоимостью. В этой 

связи, глубокое понимание текущего 

уровня диверсификации экономики и ди-

намики структурных изменений приобре-

тает ключевое значение для формирования 

эффективных стратегий развития. Оценка 

https://rosstat/
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предлагаемых в научной литературе под-

ходов, а также анализ уровня диверсифи-

кации экономики позволили сделать сле-

дующие выводы. 

Во-первых, многообразие подходов к 

измерению уровня диверсификации эко-

номики подтверждает отсутствие единой 

общепринятой методики оценки. В каче-

стве основных индикаторов принято ис-

пользовать индексы Огивы, Херфиндаля-

Хиршмана, Джини и энтропии, позволяю-

щие охарактеризовать различные аспекты 

экономической структуры.  

Во-вторых, проведенный эмпириче-

ский анализ динамики показателей дивер-

сификации в российской экономике в пе-

риод 2011–2024 гг. позволил установить 

устойчивую положительную тенденцию: 

значения индексов: HHI, Джини и энтро-

пии свидетельствуют о снижении отрасле-

вой концентрации, росте производственно-

го разнообразия и более равномерном рас-

пределении добавленной стоимости между 

секторами. Существенный рост индекса 

Огивы указывает на поступательное фор-

мирование сбалансированной и устойчи-

вой экономической структуры. Оценка по-

зиции России по международным рейтин-

гам, включая показатель ресурсной ренты 

(14,8% ВВП) и долю сырьевых товаров в 

экспорте, позволила отнести страну к 

группе с умеренной ресурсной зависимо-

стью, несмотря на положительную тен-

денцию в сторону диверсификации, струк-

тура экономики остаётся уязвимой к 

внешним сырьевым шокам и требует про-

должения институциональных и техноло-

гических преобразований.  

В-третьих, учитывая отсутствие уни-

версальных критических значений для по-

казателей диверсификации, становится 

очевидной необходимость разработки ме-

тодики оценки уровня экономической ди-

версификации, способной не только коли-

чественно характеризовать степень дивер-

сификации национальной экономики, но и 

служить аналитической основой для моде-

лирования возможных траекторий струк-

турной трансформации в рамках формиро-

вания и реализации стратегий экономиче-

ской диверсификации.  
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сов для декларации. 

Conflicts of Interest: the authors have 

no conflict of interests to declare. 
 

Список литературы 

Беилин И. Л. Инновационная экономиче-

ская оценка производственной деятельности 

нефтегазовых компаний с учетом региональ-

ного размещения // Вопросы инновационной 

экономики. 2020. Т. 10. №. 2. С. 1023-1040. 

Жуков С. В. Страны-нефте-экспортеры: 

анализ возможностей экономического роста 

через диверсификацию экспорта в низкоугле-

родном мире // Проблемы прогнозирования. 

2023. №. 5. С. 18-31. 

Калугина Ю. А. Оценка влияния глобаль-

ных экономических санкций на развивающие-

ся рынки // Холодная наука. 2025. №. 14.  

С. 43-54. 

Сафонова Т. Ю. Трансформация рынков 

сбыта российской нефти с учетом санкционно-

го давления // Управленческое консультирова-

ние. 2023. №. 1 (169). С. 51-62. 

Шуклина, З. Н. Ресурсное богатство и ре-

сурсные проблемы экономического развития // 

Отходы и ресурсы. 2018. Т. 5. № 1. С. 1-9. 

Шуплецов А. Ф., Буньковский Д. В. Ди-

версификация российского экспорта нефти и 

нефтепродуктов // Известия Байкальского гос-

ударственного университета. 2016. Т. 26. № 6. 

С. 889-895. 

Ahmadov, A. K. (2014), “Blocking the path-

way out of the resource curse: What hinders di-

versification in resource-rich developing coun-

tries?”, GEG Working Paper, 98, рр. 578–590.  

Albassam, B. A. (2015), “Economic diversi-

fication in Saudi Arabia: Myth or reality?”, Re-

sources Policy, 44, рр. 112-117. 

Alhowaish, A. K. & Al-shihri, F. S. (2014), 

“Economic trends of Saudi urban system (1992–

2010)”, JES. Journal of Engineering Sciences,  

42 (1), рр. 216-225. 

Bahar, D. & Santos, M. A. (2018), “One 

more resource curse: Dutch disease and export 

concentration”, Journal of Development Econom-

ics, 132, рр. 102-114. 

Cadot, O., Carrère, C. & Strauss‐Kahn, V. 

(2013), “Trade diversification, income, and 



 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 1, 2026 

Research Result. Business and Service Technologies, 12(1), 2026 
109 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

growth: what do we know?”, Journal of Economic 

Surveys, 27 (4), рр. 790-812. 

Economic Diversification Index, [Оnline], 

available at: https://economicdiversification.com/ 

(Accessed 01 June 2025).  

Hvidt, M. (2013), Economic diversification 

in GCC countries: Past record and future trends, 

[Оnline] available at: 

https://eprints.lse.ac.uk/55252/ (Accessed 01 June 

2025). 

Lashitew, A. A., Ross, M. L. & Werker, E. 

(2021), “What drives successful economic diver-

sification in resource-rich countries?”, The World 

Bank Research Observer, 36 (2), рр. 164-196. 

McMillan, M., Page, J., Booth, D. & te 

Velde, D. W. (2017), Supporting economic trans-

formation. Overseas Development Institute. Pro-

cessed, August, [Оnline] available at: 

https://set.odi.org/wp-

content/uploads/2017/03/SET-approach-paper-

WEB_FINAL_MARCH (Accessed 01 June 

2025). 

Prasad, A., Refass, S., Saidi, N., Salem, F. & 

Shepherd, B. (2023), Global Economic Diversifi-

cation Index 2023. Global Economic Diversifica-

tion Index Series, [Оnline] available at: 

https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_i

d=4682950 (Accessed 01 June 2025).  

Rodrik, D., McMillan, M. & Sepúlveda, C. 

(2016), “Structural change, fundamentals, and 

growth. Structural Change, Fundamentals, and 

Growth”, Washington DC: IFPRI. Р. 330. 

Siegel, P. B., Johnson, T. G. & Alwang, J. 

(1995), “Regional economic diversity and diversi-

fication”, Growth and change, 26 (2), рр.261-284. 

 

Reference 

Ahmadov, A. K. (2014). “Blocking the 

pathway out of the resource curse: What hinders 

diversification in resource-rich developing coun-

tries?”, GEG Working Paper, 98, рр. 578–590  

Albassam, B. A. (2015). Economic diversi-

fication in Saudi Arabia: Myth or reality? Re-

sources Policy, 44, рр. 112-117. 

Alhowaish, A. K., & Al-shihri, F. S. 

(2014). Economic trends of Saudi urban system 

(1992–2010). JES. Journal of Engineering Sci-

ences, 42(1), рр. 216-225. 

Bahar, D. & Santos, M. A. (2018), “One 

more resource curse: Dutch disease and export 

concentration”, Journal of Development Econom-

ics, 132, рр. 102-114. 

Cadot, O., Carrère, C. & Strauss‐Kahn, V. 

(2013), “Trade diversification, income, and 

growth: what do we know?”, Journal of Economic 

Surveys, 27 (4), рр. 790-812. 

Beilin, I. L. (2020), “Innovative economic 

assessment of production activities of oil and gas 

companies taking into account regional location”, 

Issues of innovative economics, 10 (2), pp. 1023-

1040. (in Russ). 

Economic Diversification Index [Online], 

available at: https://economicdiversification.com/ 

(Accessed 01 June 2025).  

Hvidt, M. (2013), Economic diversification 

in GCC countries: Past record and future trends, 

[Online] available at: 

https://eprints.lse.ac.uk/55252/ (Accessed 01 June 

2025). 

Kalugina, Yu. A. (2025), “Assessing the 

impact of global economic sanctions on emerging 

markets”, Cold science, 14, pp. 43-54. (in Russ). 

Lashitew, A. A., Ross, M. L. & Werker, E. 

(2021), “What drives successful economic diver-

sification in resource-rich countries?”, The World 

Bank Research Observer, 36 (2), рр. 164-196. 

McMillan, M., Page, J., Booth, D. & te 

Velde, D. W. (2017), Supporting economic trans-

formation. Overseas Development Institute. Pro-

cessed, August, [Online] available at: 

https://set.odi.org/wp-

content/uploads/2017/03/SET-approach-paper-

WEB_FINAL_MARCH / (Accessed 01 June 

2025). 

Prasad, A., Refass, S., Saidi, N., Salem, F. 

& Shepherd, B. (2023), Global Economic Diversi-

fication Index 2023, Global Economic Diversifi-

cation Index Series, [Online] available at: 

https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_i

d=4682950 (Accessed 01 June 2025).  

Rodrik, D., McMillan, M. & Sepúlveda, C. 

(2016), “Structural change, fundamentals, and 

growth. Structural Change, Fundamentals, and 

Growth”, Washington DC: IFPRI. Р. 330. 

Safonova, T. Yu. (2023). Transformation of 

Russian oil sales markets taking into account 

sanctions pressure. Management consulting, 1 

(169), pp. 51-62. (in Russ). 

Shuklina, Z. N. (2018), “Resource wealth 

and resource problems of economic develop-

ment”, Waste and resources, 5 (1), pp. 1-9. (in 

Russ). 

Shupletsov, A. F., Bunkovskiy, D. V. 

(2016), “Diversification of Russian oil and oil 

https://economicdiversification.com/
https://eprints.lse.ac.uk/55252/
https://set.odi.org/wp-content/uploads/2017/03/SET-approach-paper-WEB_FINAL_MARCH
https://set.odi.org/wp-content/uploads/2017/03/SET-approach-paper-WEB_FINAL_MARCH
https://set.odi.org/wp-content/uploads/2017/03/SET-approach-paper-WEB_FINAL_MARCH
https://papers/
https://economicdiversification.com/
https://eprints.lse.ac.uk/55252/
https://set.odi.org/wp-content/uploads/2017/03/SET-approach-paper-WEB_FINAL_MARCH
https://set.odi.org/wp-content/uploads/2017/03/SET-approach-paper-WEB_FINAL_MARCH
https://set.odi.org/wp-content/uploads/2017/03/SET-approach-paper-WEB_FINAL_MARCH
https://papers/


 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 1, 2026 

Research Result. Business and Service Technologies, 12(1), 2026 
110 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

product exports”, Bulletin of the Baikal State Uni-

versity, 26 (6), pp. 889-895. (in Russ). 

Siegel, P. B., Johnson, T. G. & Alwang, J. 

(1995), “Regional economic diversity and diversi-

fication”, Growth and change, 26 (2),  

рр. 261-284. 

Zhukov, S. V. Et al. (2023), “Oil exporting 

countries: analysis of economic growth opportuni-

ties through export diversification in a low-carbon 

world”, Forecasting problems, 5, pp. 18-31. (in 

Russ). 

 

Данные об авторах 

 

Кильметов Артур Раисович, аспирант ка-

федры предпринимательства и конкуренции, 

факультет бизнеса  

Анисимов Александр Юрьевич, кандидат 

экономических наук, доцент, заместитель ди-

ректора по учебно-методической работе  

факультета информационных технологий,  

доцент кафедры информационного менедж-

мента им. Профессора В.В. Дика 

 

Information about the authors 

 

Artur R. Kilmetov, Postgraduate Student of the 

Department of Entrepreneurship and Competition, 

Faculty of Business 

Alexander Yu. Anisimov, Candidate of Econom-

ic Sciences, Associate Professor, Deputy Director 

for Educational and Methodological work of the 

Faculty of Information Technologies, Associate 

Professor of the Professor V.V. Dick Department 

of Information Management.  

 



 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 1, 2026 

Research Result. Business and Service Technologies, 12(1), 2026 
111 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

Оригинальная статья 

Original article 

 

УДК 339.56                DOI: 10.18413/2408-9346-2026-12-1-0-9 

  

Кучумов А.В. 1  

Еремичева П.Ю. 2 

Чистый экспорт как индикатор конкурентоспособности  

экономик Юго-Восточной Азии 

 

Санкт-Петербургский государственный экономический университет,  

наб. канала Грибоедова, 30-32, Санкт-Петербург 191023, Россия 
1e-mail: arturspb1@yandex.ru 

2e-mail: eremicheva2000@outlook.com  
1ORCID: 0000-0002-8819-2291 
2ORCID: 0009-0006-0127-3838 

 

Статья поступила 3 декабря 2025 г.; принята 25 января 2026 г.; 

опубликована 31 марта 2026 г. 

 

Аннотация. Актуальность данного исследования обусловлена необходимостью 

поиска объективных и измеримых индикаторов для оценки конкурентоспособ-

ности динамично развивающихся, но структурно неоднородных экономик Юго-

Восточной Азии. В условиях глобальных торговых дисбалансов и усиления ре-

гиональной конкуренции именно показатель чистого экспорта (сальдо торгово-

го баланса) предоставляет релевантные данные для анализа позиций стран на 

международной арене. Целью работы является комплексная оценка уровня и 

динамики конкурентоспособности стран Юго-Восточной Азии на основе ана-

лиза показателя чистого экспорта за девятилетний период с 2015 по 2024 год. 

Для достижения цели применялся комплекс общенаучных и эмпирических ме-

тодов. Методологическую основу составили системный и статистический ана-

лиз. Использовались методы формализации, конкретизации и контент-анализа. 

Ключевым методом расчета было прямое вычисление чистого экспорта как 

разности между общим экспортом и импортом. Информационную базу иссле-

дования сформировали данные международных организаций (Всемирный банк, 

Trading Economics, OEC) и научные публикации по теме. В результате исследо-

вания были получены следующие основные результаты, обладающие научной 

новизной. Впервые проведен сравнительный анализ динамики чистого экспор-

та для всего пула из одиннадцати стран региона за период, охватывающий 

постпандемийное восстановление и новые глобальные вызовы. На основе рас-

четов осуществлена классификация стран по характеру торгового баланса: вы-

явлены группы с устойчивым положительным сальдо (Сингапур, Вьетнам, Ма-

лайзия), хроническим дефицитом (Филиппины, Восточный Тимор) и неста-

бильной динамикой (Таиланд, Индонезия). Установлено, что для ряда стран 

высокий импорт может косвенно свидетельствовать не только о зависимости, 

но и об инвестиционной активности и интеграции в глобальные цепочки созда-

ния стоимости. Количественно подтверждена гипотеза о том, что чистый экс-

порт служит комплексным индикатором, аккумулирующим влияние промыш-

ленной политики, интеграционных процессов и сравнительных преимуществ. 

Практическая ценность работы заключается в том, что полученные результаты 

и предложенная классификация могут быть использованы государственными 
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органами стран региона и международными организациями для разработки и 

корректировки стратегий торгового и промышленного развития, а также для 

оценки эффективности мер экономической политики. Основной вывод иссле-

дования заключается в том, что чистый экспорт является релевантным индика-

тором конкурентоспособности, позволяющим четко дифференцировать пози-

ции стран Юго-Восточной Азии в международной торговле. Несмотря на об-

щие вызовы, ключевые экономики региона демонстрируют способность под-

держивать конкурентоспособность, в то время как страны с хроническим де-

фицитом требуют целенаправленных структурных реформ. Перспективы даль-

нейших исследований видятся в углубленном факторном анализе динамики чи-

стого экспорта с применением эконометрических моделей, в изучении устойчи-

вости торговых балансов к глобальным шокам, а также в детальном анализе 

роли стран в региональных цепочках создания стоимости. Расширение методо-

логии за счет включения качественных индикаторов, таких как сложность экс-

портной корзины, также представляется высокоактуальным направлением. 

Ключевые слова: чистый экспорт; конкурентоспособность; торговый баланс; 

внешняя торговля; региональная экономика; экономическое развитие; экспорт; 

импорт 
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Abstract. The relevance of this study stems from the need to find objective and 
measurable indicators for assessing the competitiveness of the dynamically develop-
ing but structurally heterogeneous economies of Southeast Asia. In the context of 
global trade imbalances and increasing regional competition, net exports (trade bal-
ance) provide relevant data for analyzing countries' positions on the international 
stage. The aim of this study is to comprehensively assess the level and dynamics of 
competitiveness in Southeast Asian countries based on an analysis of net exports 
over a nine-year period from 2015 to 2024. To achieve this goal, a combination of 
general scientific and empirical methods was used. The methodological framework 
consisted of systems and statistical analysis. Formalization, specification, and con-
tent analysis were used. The key calculation method was the direct calculation of net 
exports as the difference between total exports and imports. The research data base 
was formed by data from international organizations (World Bank, Trading Econom-
ics, OEC) and relevant academic publications. The study yielded the following key 
findings, which demonstrate scientific novelty. For the first time, a comparative 
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analysis of net export dynamics was conducted for an entire pool of eleven countries 
in the region for a period spanning post-pandemic recovery and new global challeng-
es. Based on these calculations, countries were classified by their trade balance, iden-
tifying groups with persistent trade surpluses (Singapore, Vietnam, Malaysia), chron-
ic trade deficits (Philippines, Timor-Leste), and unstable trade balances (Thailand, 
Indonesia). It was found that for a number of countries, high imports may indirectly 
indicate not only dependence but also investment activity and integration into global 
value chains. The hypothesis that net exports serve as a comprehensive indicator, in-
tegrating the influence of industrial policy, integration processes, and comparative 
advantage, was quantitatively confirmed. The practical value of the study lies in the 
fact that the obtained results and the proposed classification can be used by govern-
ment agencies in the region and international organizations to develop and adjust 
trade and industrial development strategies, as well as to evaluate the effectiveness of 
economic policy measures. The main conclusion of the study is that net exports are a 
relevant indicator of competitiveness, allowing for a clear differentiation of the posi-
tions of Southeast Asian countries in international trade. Despite common challeng-
es, the region's key economies demonstrate the ability to maintain competitiveness, 
while countries with chronic deficits require targeted structural reforms. Prospects 
for further research include an in-depth factor analysis of net export dynamics using 
econometric models, a study of the resilience of trade balances to global shocks, and 
a detailed analysis of the role of countries in regional value chains. Expanding the 
methodology by incorporating qualitative indicators, such as the complexity of the 
export basket, also appears highly relevant. 

Keywords: net exports; competitiveness; trade balance; foreign trade; regional econ-

omy; economic development; export; import 
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Введение (Introduction). В условиях 

глобализации и усиления межстрановой 

конкуренции определение объективных 

индикаторов, адекватно отражающих кон-

курентные позиции национальных эконо-

мик, остается одной из ключевых задач 

экономической науки. Особый интерес в 

этом контексте представляет динамично 

развивающийся регион Юго-Восточной 

Азии, который демонстрирует разнород-

ные траектории экономического роста и 

интеграции в мировую торговлю. Объек-

том данного исследования выступает 

внешнеторговый сектор стран Юго-

Восточной Азии, а предметом – показатель 

чистого экспорта как репрезентативная 

метрика их конкурентоспособности. 

Современное состояние проблемы 

характеризуется повышенным вниманием 

к роли международной торговли в эконо-

мическом развитии. Как отмечают некото-

рые авторы, страны Юго-Восточной Азии 

демонстрируют «краткосрочный всплеск» 

экономической активности, во многом обу-

словленный трансформацией их экспорт-

ных корзин и углублением региональной 

интеграции (McKinsey & Company, 2025). 

В свою очередь, Рузекова и др. подчерки-

вают, что экспортная производительность 

является фундаментальным измерением 

конкурентоспособности на национальном 

уровне, так как непосредственно отражает 

способность экономики производить това-

ры, востребованные на международных 

рынках (Рузекова, Киттова, Штейнхаузер, 

2020). Однако, как справедливо указывает 

Курихин С.В., анализ конкурентоспособ-

ности не должен ограничиваться валовыми 
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показателями экспорта, требуя учета саль-

до торгового баланса, то есть чистого экс-

порта (Курихин, 2020). 

Ключевая идея данного исследования 

заключается в том, что в условиях стран 

Юго-Восточной Азии чистый экспорт 

служит не просто отражением торгового 

дисбаланса, а комплексным индикатором, 

аккумулирующим влияние промышленной 

политики, интеграционных процессов и 

сравнительных преимуществ на конкурен-

тоспособность. В отличие от распростра-

ненных трактовок, фокусирующихся либо 

на абсолютных объемах торговли, либо на 

выявленных сравнительных преимуществах 

(Maqbool, Bashir, Rehman & Ahmad, 2021), 

настоящая работа предлагает динамический 

анализ сальдового показателя (чистого экс-

порта) за продолжительный период, что поз-

воляет выявить устойчивые тенденции и 

структурные сдвиги в конкурентных пози-

циях отдельных стран региона. 

Теоретико-методологические основы 

исследования конкурентоспособности и 

роли внешней торговли заложены в трудах 

как зарубежных, так и отечественных уче-

ных. Анализ литературы позволяет выде-

лить несколько ключевых направлений. 

Первое направление связано с изуче-

нием общих показателей конкурентоспо-

собности и торговли. Так, OECD разраба-

тывает системы индикаторов международ-

ной торговли и конкурентоспособности, 

подчеркивая их многомерность (OECD, 

1992). В работах Гончарова И.В. глубоко 

исследуется опыт региональной интегра-

ции и промышленного развития как драй-

веров процветания стран ЮВА (Гончаров, 

2006), а Раджабова О.Р. и Раджабова З.К. 

рассматривают теоретико-

методологические аспекты международной 

конкурентоспособности (Раджабова, Ра-

джабова, 2016). 

Второе направление фокусируется на 

эмпирическом анализе экспортной дея-

тельности. Мора и Олабиси исследуют 

драйверы экспортного роста и их связь с 

экономическим развитием (Mora, Olabisi, 

2022). Макбул и др. анализируют выявлен-

ные сравнительные преимущества стран 

АСЕАН (Maqbool, Bashir, Rehman & Ah-

mad, 2021). В отечественной науке значи-

тельный вклад внесен Юровой Н.В., изу-

чающей торгово-инвестиционное сотруд-

ничество (Юрова, 2019), и Яковлевым А.А., 

разрабатывающим статистические индексы 

для анализа инвестиционного взаимодей-

ствия (Яковлев, 2022). 
Третье направление непосредственно 

затрагивает проблематику торгового ба-
ланса и чистого экспорта. Курихин С.В. 
проводит сравнительный анализ доли чи-
стого экспорта в ВВП России и стран 
«Большой семерки» (Курихин, 2020). В 
работах Кучумова А.В. и Еремичевой П.Ю. 
рассматриваются особенности кластерной 
политики и инвестиционные приоритеты в 
азиатском регионе (Кучумов, Еремичева, 
2025). Среди зарубежных исследований 
можно выделить работу Сунарьо и др., в 
которой исследуется взаимосвязь денеж-
ной массы и экспорта (Sunaryo, Rahayu, 
Samudro, 2024). 

Несмотря на значительное количе-
ство работ, посвященных внешней торгов-
ле и конкурентоспособности стран Юго-
Восточной Азии, выявлена следующая не-
решенная научная проблема. Существую-
щие исследования часто концентрируются 
либо на ограниченной группе стран 
(например, АСЕАН), либо на анализе ва-
ловых показателей экспорта/импорта, либо 
на коротких временных горизонтах. Ком-
плексный динамический анализ показателя 
чистого экспорта для всего пула стран 
Юго-Восточной Азии, включая менее изу-
ченные экономики (такие как Лаос, Мьян-
ма, Восточный Тимор), за период, охваты-
вающий как доковидные, так и постковид-
ные годы (2015-2024 гг.), в контексте оцен-
ки конкурентоспособности представлен в 
литературе недостаточно. Этот пробел не 
позволяет сформировать целостную карти-
ну изменения конкурентных позиций реги-
она под влиянием современных глобаль-
ных вызовов. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью исследования является 
оценка уровня и динамики конкурентоспо-
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собности стран Юго-Восточной Азии на 
основе комплексного анализа показателя 
чистого экспорта за период 2015–2024  
годов. 

Для достижения поставленной цели в 

работе решаются следующие задачи: 

- проанализировать динамику и 
структуру общего экспорта стран Юго-
Восточной Азии за период 2015–2024 гг. 
для выявления ключевых тенденций и ли-
деров региональной торговли; 

- исследовать динамику и структуру 
общего импорта стран региона за тот же 
период с целью определения степени их 
зависимости от внешних поставок; 

- рассчитать значения показателя чи-
стого экспорта (сальдо торгового баланса) 
для каждой страны региона и провести 
сравнительный анализ полученных резуль-
татов; 

- на основе проведенных расчетов и 
сравнительного анализа классифицировать 
страны Юго-Восточной Азии по характеру 
торгового баланса и сформулировать вы-
воды об их конкурентных позициях в меж-
дународной торговле. 

Решение этих задач позволит после-
довательно раскрыть специфику чистого 
экспорта как индикатора конкурентоспо-
собности и дать обоснованную оценку по-
ложения отдельных государств Юго-
Восточной Азии на международной торго-
вой арене. 

Материалы и методы исследования 

(Materials and Methods). В основе мето-
дологии исследования лежит системный 
подход, который позволил рассмотреть 
внешнеторговый комплекс стран Юго-
Восточной Азии как целостную систему, 
элементы которой (национальные эконо-
мики) взаимосвязаны и взаимодействуют в 
рамках региональных и глобальных про-
цессов. 

Для сбора, обработки и анализа ин-
формации были применены следующие 
методы: 

1. Теоретические методы: 
- системный анализ – использован 

для комплексного изучения внешней тор-
говли как многокомпонентной системы, 

определяющей конкурентоспособность 
стран региона; 

- онтологический анализ – применен 
для формирования четкого концептуально-
го аппарата и установления взаимосвязей 
между ключевыми категориями: «чистый 
экспорт», «торговый баланс», «конкурен-
тоспособность»; 

- формализация – позволила перевести 
качественные гипотезы о связи чистого экс-
порта и конкурентоспособности в формали-
зованную модель расчета и сравнения; 

2. Эмпирические и эмпирико-
теоретические методы: 

- статистический анализ – являлся 
основным методом обработки исходных 
данных. Включал расчет абсолютных по-
казателей, темпов роста, а также сравни-
тельный анализ динамических рядов; 

- контент-анализ – использован для 
изучения и систематизации научных пуб-
ликаций, отчетов международных органи-
заций и государственных органов с целью 
выявления ключевых факторов, влияющих 
на торговый баланс; 

- конкретизация – применена для де-
тализации общих тенденций на уровне от-
дельных стран, что позволило выявить 
специфические закономерности для каж-
дой экономики. 

В работе использованы ежегодные 
данные по стоимости общего экспорта и 
импорта для 11 стран Юго-Восточной 
Азии (Вьетнам, Таиланд, Мьянма, Кам-
боджа, Лаос, Индонезия, Филиппины, 
Сингапур, Восточный Тимор, Бруней,  
Малайзия) за 9-летний период с 2015 по 
2024 год включительно. 

Для проведения литературного обзо-
ра и интерпретации результатов были про-
анализированы научные работы в рецензи-
руемых статьях в зарубежных журналах, 
публикации в российских научных журна-
лах и аналитические отчеты международ-
ных организаций (McKinsey & Company, 
2025; OEC, 2024; OEC, 2025). 

Представленная методология и по-
следовательность действий обеспечивают 
валидность, надежность и полную воспро-
изводимость проведенного исследования. 
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Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Анали-
зируя роль чистого экспорта в выявлении 
уровня конкурентоспособности стран Юго-
Восточной Азии, следует отметить, что в 
регионе перечень условий, определяющих 
структуру показателя чистого экспорта, мо-
жет включать результаты развития про-
мышленной политики, частное потребление, 
инвестиционную политику и тарифную спе-
цифику (Efrat, Hughes, Nemkova, Souchon, 
Sy-Changco, 2018; McKinsey & Company, 
2025). Помимо описанного стоит обратить 
внимание на тот факт, что некоторые регио-
нальные преимущества позволяют странам в 
границах Юго-Восточной части Азии влиять 
на конкурентоспособность через рассматри-
ваемый показатель. В числе таких преиму-
ществ (Гончаров, 2006; Раджабова и др., 
2016; Калаитци, Чамберлен, 2020; Каззафи, 
2024; Сиггель, 2006; Сунарьо, Рахайю,  
Самудро, 2024): 

1. Торговая политика, включающая 
соглашения и тарифные планы, оказывает 
непосредственное влияние на экспортный 
потенциал. В частности, данный аспект 
раскрывается через грамотное стратегиро-
вание, в т. ч. относительно создания усло-
вий для развития локальных производств, 
увеличения числа рабочих мест, активиза-
ции роста отдельных секторов экономик 
внутри Юго-Восточного субрегиона Азии; 

2. Внутрирегиональное экономиче-
ское партнерство: торговля и интеграция 
производителей отдельных стран в регио-
нальные и субрегиональные производствен-
ные сети. Данный аспект связан со всевоз-
можными выгодами, которые получают и 
создают государства Юго-Восточной Азии 
при осуществлении интеграций, в т. ч. на 
международном уровне (международные 
экономические интеграции: АТЭС, АСЕАН), 
надрегиональном уровне (зоны свободной 
торговли, многостороннее и двустороннее 
взаимодействие); 

3. Рост конкурентоспособности экс-
портируемых товаров и услуг, что связано 
с абсолютными и относительными пре-
имуществами стран. Данные категории 
преимуществ определяют ресурсную базу 

государств и их специализацию, которая 
характеризует производственные возмож-
ности. 

Особенности Юго-Восточной Азии в 
контексте генерации потенциально экс-
портных продуктов зачастую допустимо 
связывать с геополитическими факторами, 
опытом управления взаимодействиями 
между странами, а также с суммарными 
изменениями экономического ландшафта 
при условии рассмотрения показателя в 
динамике. Так, в таблице 1 далее пред-
ставлены значения общего экспорта стран 
в субрегионе за 9-ти летний период (Minis-
try of Economy Department of Statistics Ma-
laysia, 2025; Trading Economics, 2024; 
World Bank Group, 2024; World Bank Group, 
2025)1,2,3,4,5,6,7,8,9,10. 

 
1 WTO Center VCCI / WTO – FTA // Vietnam sets 

new record for exports in 2024, runs trade surplus for 9 

straight years. – URL: https://wtocenter.vn/tin-

tuc/26866-vietnam-sets-new-record-for-exports-in-

2024-runs-trade-surplus-for-9-straight-years  
2 PRD // Thailand Hits Record High Exports in 2024. – 

URL: 

https://thailand.prd.go.th/en/content/category/detail/id/

52/iid/359226  
3 World’s Top Exports // Myanmar’s Top 10 Exports. – 

URL: https://www.worldstopexports.com/myanmars-

top-10-exports/  
4 World’s Top Exports // Cambodia’s Top 10 Exports. 

– URL: https://www.worldstopexports.com/cambodias-

top-10-exports/  
5 World’s Top Exports // Top 10 Exports from Laos. – 

URL: https://www.worldstopexports.com/top-10-

exports-from-laos/  
6 LTP Lao PDR Trade Portal // The annual Lao foreign 

trade in 2023 was valued at USD 15,558. – URL: 

https://www.laotradeportal.gov.la/en-

gb/site/display/2790  
7 World’s Top Exports // Philippines Top 10 Exports. – 

URL: https://www.worldstopexports.com/philippines-

top-10-exports/  
8 World’s Top Exports // Singapore’s Top 10 Exports. 

– URL: https://www.worldstopexports.com/singapores-

top-exports/  
9 Eulerpool // East Timor Exports. – URL: 

https://eulerpool.com/en/macro/east-timor/exports  
10 Trade Data.Pro // Timor Leste Overview in 2018. – 

URL: https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-

import-export-

data/?year=2018&flow=export&depth=hs6  

https://wtocenter.vn/tin-tuc/26866-vietnam-sets-new-record-for-exports-in-2024-runs-trade-surplus-for-9-straight-years
https://wtocenter.vn/tin-tuc/26866-vietnam-sets-new-record-for-exports-in-2024-runs-trade-surplus-for-9-straight-years
https://wtocenter.vn/tin-tuc/26866-vietnam-sets-new-record-for-exports-in-2024-runs-trade-surplus-for-9-straight-years
https://thailand.prd.go.th/en/content/category/detail/id/52/iid/359226
https://thailand.prd.go.th/en/content/category/detail/id/52/iid/359226
https://www.worldstopexports.com/myanmars-top-10-exports/
https://www.worldstopexports.com/myanmars-top-10-exports/
https://www.worldstopexports.com/cambodias-top-10-exports/
https://www.worldstopexports.com/cambodias-top-10-exports/
https://www.worldstopexports.com/top-10-exports-from-laos/
https://www.worldstopexports.com/top-10-exports-from-laos/
https://www.laotradeportal.gov.la/en-gb/site/display/2790
https://www.laotradeportal.gov.la/en-gb/site/display/2790
https://www.worldstopexports.com/philippines-top-10-exports/
https://www.worldstopexports.com/philippines-top-10-exports/
https://www.worldstopexports.com/singapores-top-exports/
https://www.worldstopexports.com/singapores-top-exports/
https://eulerpool.com/en/macro/east-timor/exports
https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-import-export-data/?year=2018&flow=export&depth=hs6
https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-import-export-data/?year=2018&flow=export&depth=hs6
https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-import-export-data/?year=2018&flow=export&depth=hs6
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Таблица 1 

Значения показателя общего экспорта стран Юго-Восточной Азии 

 ($ млрд, 2015-2024 гг.) 

Table 1 

Values of the total export indicator for Southeast Asian countries 

 ($ billion, 2015-2024) 

 

Страны 
Значение показателя общего экспорта стран ЮВА 

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Вьетнам 162,01 176,6 215,1 243,6 264,6 281,4 335,7 370,9 353 405,5 

Таиланд 214,3 215,3 236,6 252,4 246,2 231,6 272 287,4 285 301 

Мьянма 11,43 11,67 13,87 16,7 18,11 16,95 15,15 17,08 14,7 14,9 

Камбоджа 8,54 10,06 11,27 12,7 14,82 17,71 16,95 20,57 21,67 26,7 

Лаос 18,13 17,62 19,38 21,27 20,73 19,35 24,25 26,25 25,31 12,6 

Индонезия 150,36 144,49 168,82 180,21 167,68 163,19 231,52 291,97 258,8 264,7 

Филиппины 58,64 56,31 68,71 67,48 70,92 65,21 74,62 78,92 72,92 73,3 

Сингапур 357,9 338,08 373,07 411,74 390,33 373,68 457,08 514,96 475,34 504,8 

Восточный 

Тимор 

309,56 56,9 116,97 72,8 141 250 458 472 164 25,877 

Бруней 6,35 4,87 5,57 6,57 7,03 6,6 11,05 14,23 11,24 11,26 

Малайзия 200,21 189,41 217,72 248,71 240,21 234,05 299,23 352,18 312,6 1 508 

 

Среди преуспевающих экономик 

Юго-Восточной Азии необходимо выде-

лить Вьетнам, Таиланд, Сингапур, Малай-

зию и Индонезию. В результате исследова-

ния были проведены дополнительные рас-

четы темпов роста показателя общего экс-

порта для более наглядного отражения не-

которых закономерностей в развитии этих 

стран. Результаты расчетов отражены в 

диаграмме далее (рис. 1.1, 1.2). 

Исследователи подчеркивают, что 

выделенные государства обладают рядом 

сравнительных конкурентных преиму-

ществ. В частности, решающую роль в по-

вышении экономического роста и позиций 

государств относительно конкурентных 

территорий Азии играет экспорт электро-

ники и техники. Так, например, в Таиланде 

показатель общего экспорта вырос на 19% 

и до $30,97 млрд в расчете на сентябрь 

2025 года, что указывает на сравнительно 

быстрые темпы роста показателя в грани-

цах субрегиона (Trading Economics, 2025).  

Кроме того, следует отметить роль 

цифровизационных трендов в положи-

тельной тенденции, т.к. сектор электрони-

ки, компьютерных технологий и соответ-

ствующих компонентов занимает около 

80% от общей экспортной ценности 

(Maqbool, Bashir, Rehman & Ahmad, 2021; 

Vietnam Commodity Exports, 2025). По ак-

туальным данным удалось выяснить, что 

объем экспорта Таиланда составляет по-

рядка $319 млрд, из которых более $61,49 

млрд соотносятся с технико-

технологическими отраслями производ-

ства. Более того, экспорт химических про-

дуктов ($6,37 млрд), металлов  

($7,34 млрд), компьютерных технологий 

($15,1 млрд), телефонной аппаратуры 

($11,5 млрд), микросхем ($13,5 млрд) и 

продуктов питания ($17,33 млрд) суммарно 

составил порядка $71,14 млрд (Durongkav-

eroj, 2023; OEC, 2024). 
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Однако, анализируя доступные дан-

ные об объемах экспорта в Таиланде, сле-

дует обратиться к результатам расчетов 

индикатора чистого экспорта (табл. 3), ко-

торые позволяют выявить отрицательные 

значения за последние 5 лет. Эта тенден-

ция связана с рядом проблем, в том числе 

касающихся снижения спроса на некото-

рые товары на мировом рынке. В некото-

ром смысле этот аспект подчеркнут ростом 

конкуренции между странами-

производителями в Азиатско-

Тихоокеанском регионе, в том числе в об-

ласти производства и сбыта нефтехимиче-

ской и текстильной продукции, а также 

электроники (Bank of Thailand (BoT), 

2024). Эта гипотеза связана со стреми-

тельным ростом таких стран, как Китай, 

Индия, Южная Корея, Япония. 

Другие страны, в числе которых Син-

гапур и Малайзия, демонстрируют компа-

ративно стабильный рост показателя. От-

носительно Сингапура следует заметить, 

что высокие значения уместно связывать с 

целым рядом особенностей, среди которых 

и структура индикатора, являющегося ча-

стью формулы для расчета искомых значе-

ний целевого показателя, и политические 

меры (Белоусова, Карасова, 2025; Прусова, 

2017). Преимущественная часть доходов 

государства от внешней торговли и около 

43% экспортируемых товаров – машины и 

оборудование. Высокий мировой спрос на 

цифровые инструменты также сказался на 

росте показателя страны, т.к. интерес к чи-

пам и технологиям, связанным с искус-

ственным интеллектом, повлиял на рост 

индикатора на почти 22%11. 

Малайзия является государством, ко-

торое активно участвует в международной 

торговле. Соответственно, местное прави-

тельство принимает ряд мер в контексте 

роста экспорта продукции локальных про-

изводителей. Темп роста общего экспорта 

Малайзии, который по расчетам согласно 

данным, представленным выше, составил 

порядка 653,21%, свидетельствует об 

устойчивости страны и стратегически обу-

 
11 The Straits Times // Singapore key exports surge 

22% in October amid booming AI demand; economists 

raise forecasts. – URL: 

https://www.straitstimes.com/business/economy/singap

ore-key-exports-jump-22-in-october-beating-

expectations  

https://www.straitstimes.com/business/economy/singapore-key-exports-jump-22-in-october-beating-expectations
https://www.straitstimes.com/business/economy/singapore-key-exports-jump-22-in-october-beating-expectations
https://www.straitstimes.com/business/economy/singapore-key-exports-jump-22-in-october-beating-expectations
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словленном положении внутри субрегиона 

Азии (International Trade Council, 2024). 

Естественно, что, соотнося темпы 

роста стран с высокими значениями пока-

зателя общего экспорта и темпы роста 

стран с низкими значениями того же пока-

зателя, можно подчеркнуть, что конкурен-

тоспособность государств в этом контексте 

определяется тем, насколько высока цена и 

издержки производства на запрашиваемую 

продукцию. Кроме того, количество 

направлений, в рамках которых государ-

ство реализует свой потенциал, может рас-

ти и зависеть от уровня экономического 

развития, тогда как эффект пропорцио-

нального увеличения темпов роста экспор-

та и числа этих направлений производства 

ценных товаров и услуг будет зависеть не 

только от экономического развития. Так 

или иначе, экономическое развитие непо-

средственно связано с улучшением каче-

ства товаров и услуг, что повествует о 

страновых мультидименциональных ас-

пектах, позволяет углублять специализа-

цию страны, диверсифицировать торговлю 

и осваивать внешние рынки существенно 

эффективнее (Алиева, Шестаков, Истоми-

на, 2022; McNerney, Gomez-Lievano et al., 

2025; Mora, Olabisi, 2022). 

Принимая во внимание тот факт, что 

чистый экспорт определяется как разница 

между объемом средств, полученных от 

определенного количества экспортируемых 

товаров и услуг, и объемом средств, выру-

ченных от импортируемых товаров и услуг, 

необходимо рассмотреть значения показа-

теля импорта по странам Юго-Восточной 

Азии (табл. 2) (Macrotrends, 2024; Ministry 

of Economy Department of Statistics Malay-

sia, 2025; Trading Economics, 2024; World 

Bank Group, 2024; World Bank Group, 2025; 

World Bank Group, 2023)12,13,14,15,16,17,18. 

 
12 World’s Top Exports // Vietnam’s Top 10 Imports. – 

URL: https://www.worldstopexports.com/vietnams-

top-10-imports/  
13 World’s Top Exports // Thailand’s Top 10 Imports. – 

URL: https://www.worldstopexports.com/thailands-

top-10-imports/  

В числе государств с самыми высо-

кими значениями показателя общего им-

порта можно отметить Восточный Тимор, 

Сингапур и Таиланд. Безусловно, высокие 

значения свидетельствуют о зависимости 

страны от интернациональных поставок 

товаров и услуг. Говоря о Восточном Ти-

море, следует обратить внимание на то, что 

сравнительно широкий перечень товаров 

можно отнести к категории импорта, 

включая рис, нефтепродукты, цемент, ав-

томобили и агропромышленную технику – 

порядка 40% общей стоимости от импорта 

приходится на перечисленные товары19. В 

определенном смысле превышение стои-

мости импортных товаров над экспортны-

ми предполагает, что страна отличается 

рядом конкурентных недостатков. Во мно-

гом это аргументировано постоянным тор-

 
14 DATA EF // Cambodia Import Statistics by TOP 20 

Countries FY 2024. – URL: 

https://data.mef.gov.kh/datasets/pd_677203a893d4f000

01fc574a  
15 BPS-STATISTICS INDONESIA // Foreign Trade 

Statistical Import of Indonesia 2024, Book I. – URL: 

https://www.bps.go.id/en/publication/2025/07/07/526b

c1e0e937d64b8b2a8e61/foreign-trade-statistical-

import-of-indonesia-2024--book-i.html  
16 TradeData.Pro // Timor Leste Trade Data. – URL: 

https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-import-

export-data/?year=2015&flow=import&depth=hs2  
17 TradeData.Pro // Timor Leste Overview in 2016. – 

URL: https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-

import-export-

data/?year=2016&flow=import&depth=hs2  
18 Focus Economics // Timor-Leste Merchandise Im-

ports. – URL: https://www.focus-

economics.com/country-indicator/timor-

leste/imports/#:~:text=Merchandise%20imports%20in

%20Timor-

Leste%20were%20worth%20USD%201.0,more%20inf

or-

mation%20on%20imports%2C%20visit%20our%20de

dicated%20page.  
19 Timor-Leste Trade Information Portal // Top Import 

Commodities. – URL: https://timor-

lestetradeportal.com/en-

gb/site/display/809#:~:text=The%20top%20import%20

commodities%20of%20Timor-

Leste%20are%20refined,Timor-

Leste%20are%20Indonesia%2C%20China%2C%20Si

ngapore%2C%20Australia%2C%20and%20Malaysia.  

https://www.worldstopexports.com/vietnams-top-10-imports/
https://www.worldstopexports.com/vietnams-top-10-imports/
https://www.worldstopexports.com/thailands-top-10-imports/
https://www.worldstopexports.com/thailands-top-10-imports/
https://data.mef.gov.kh/datasets/pd_677203a893d4f00001fc574a
https://data.mef.gov.kh/datasets/pd_677203a893d4f00001fc574a
https://www.bps.go.id/en/publication/2025/07/07/526bc1e0e937d64b8b2a8e61/foreign-trade-statistical-import-of-indonesia-2024--book-i.html
https://www.bps.go.id/en/publication/2025/07/07/526bc1e0e937d64b8b2a8e61/foreign-trade-statistical-import-of-indonesia-2024--book-i.html
https://www.bps.go.id/en/publication/2025/07/07/526bc1e0e937d64b8b2a8e61/foreign-trade-statistical-import-of-indonesia-2024--book-i.html
https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-import-export-data/?year=2015&flow=import&depth=hs2
https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-import-export-data/?year=2015&flow=import&depth=hs2
https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-import-export-data/?year=2016&flow=import&depth=hs2
https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-import-export-data/?year=2016&flow=import&depth=hs2
https://tradedata.pro/asia-trade-data/timor-leste-import-export-data/?year=2016&flow=import&depth=hs2
https://www.focus-economics.com/country-indicator/timor-leste/imports/#:~:text=Merchandise%20imports%20in%20Timor-Leste%20were%20worth%20USD%201.0,more%20information%20on%20imports%2C%20visit%20our%20dedicated%20page
https://www.focus-economics.com/country-indicator/timor-leste/imports/#:~:text=Merchandise%20imports%20in%20Timor-Leste%20were%20worth%20USD%201.0,more%20information%20on%20imports%2C%20visit%20our%20dedicated%20page
https://www.focus-economics.com/country-indicator/timor-leste/imports/#:~:text=Merchandise%20imports%20in%20Timor-Leste%20were%20worth%20USD%201.0,more%20information%20on%20imports%2C%20visit%20our%20dedicated%20page
https://www.focus-economics.com/country-indicator/timor-leste/imports/#:~:text=Merchandise%20imports%20in%20Timor-Leste%20were%20worth%20USD%201.0,more%20information%20on%20imports%2C%20visit%20our%20dedicated%20page
https://www.focus-economics.com/country-indicator/timor-leste/imports/#:~:text=Merchandise%20imports%20in%20Timor-Leste%20were%20worth%20USD%201.0,more%20information%20on%20imports%2C%20visit%20our%20dedicated%20page
https://www.focus-economics.com/country-indicator/timor-leste/imports/#:~:text=Merchandise%20imports%20in%20Timor-Leste%20were%20worth%20USD%201.0,more%20information%20on%20imports%2C%20visit%20our%20dedicated%20page
https://www.focus-economics.com/country-indicator/timor-leste/imports/#:~:text=Merchandise%20imports%20in%20Timor-Leste%20were%20worth%20USD%201.0,more%20information%20on%20imports%2C%20visit%20our%20dedicated%20page
https://www.focus-economics.com/country-indicator/timor-leste/imports/#:~:text=Merchandise%20imports%20in%20Timor-Leste%20were%20worth%20USD%201.0,more%20information%20on%20imports%2C%20visit%20our%20dedicated%20page
https://timor-lestetradeportal.com/en-gb/site/display/809#:~:text=The%20top%20import%20commodities%20of%20Timor-Leste%20are%20refined,Timor-Leste%20are%20Indonesia%2C%20China%2C%20Singapore%2C%20Australia%2C%20and%20Malaysia
https://timor-lestetradeportal.com/en-gb/site/display/809#:~:text=The%20top%20import%20commodities%20of%20Timor-Leste%20are%20refined,Timor-Leste%20are%20Indonesia%2C%20China%2C%20Singapore%2C%20Australia%2C%20and%20Malaysia
https://timor-lestetradeportal.com/en-gb/site/display/809#:~:text=The%20top%20import%20commodities%20of%20Timor-Leste%20are%20refined,Timor-Leste%20are%20Indonesia%2C%20China%2C%20Singapore%2C%20Australia%2C%20and%20Malaysia
https://timor-lestetradeportal.com/en-gb/site/display/809#:~:text=The%20top%20import%20commodities%20of%20Timor-Leste%20are%20refined,Timor-Leste%20are%20Indonesia%2C%20China%2C%20Singapore%2C%20Australia%2C%20and%20Malaysia
https://timor-lestetradeportal.com/en-gb/site/display/809#:~:text=The%20top%20import%20commodities%20of%20Timor-Leste%20are%20refined,Timor-Leste%20are%20Indonesia%2C%20China%2C%20Singapore%2C%20Australia%2C%20and%20Malaysia
https://timor-lestetradeportal.com/en-gb/site/display/809#:~:text=The%20top%20import%20commodities%20of%20Timor-Leste%20are%20refined,Timor-Leste%20are%20Indonesia%2C%20China%2C%20Singapore%2C%20Australia%2C%20and%20Malaysia
https://timor-lestetradeportal.com/en-gb/site/display/809#:~:text=The%20top%20import%20commodities%20of%20Timor-Leste%20are%20refined,Timor-Leste%20are%20Indonesia%2C%20China%2C%20Singapore%2C%20Australia%2C%20and%20Malaysia
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говым дефицитом, т.к. высокий импорт от-

части решает проблему слабо развиваю-

щейся инфраструктуры, а также зависимо-

стью от поставок некоторых видов про-

дукции, что существенно снижает позиции 

локальных производителей. Кроме того, 

невозможность обеспечения инфраструк-

турного роста, задействуя собственные ре-

сурсы, усиливает конкуренцию со стороны 

других стран субрегиона в обслуживании 

внешнеторговых операций (Rehman, 

Noman & Ding, 2020; Trading Economics, 

2025). 

Таблица 2 

Значение показателя общего импорта стран ЮВА ($ млрд, 2015 – 2024 гг.) 

Table 2 

Value of total imports from Southeast Asian countries ($ billion, 2015-2024) 

Страны 
Значение показателя общего импорта стран ЮВА 

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Вьетнам 165 174,9 213,1 236,8 253,4 261,3 330,7 358,7 325,4 381,2 

Таиланд 202,6 194,1 221,5 249,1 236,2 231,7 296,6 305 292 310,2 

Мьянма 16,91 15,69 19,25 19,35 18,61 17,96 14,32 17,4 16,44 12,45 

Камбоджа 10,66 12,37 14,28 17,48 20,27 19,11 25,20 29,94 24,41 28,71 

Лаос 16,25 15,8 17,48 19,24 18,77 17,36 21,97 24,61 23,09 5,87 

Индонезия 142,69 135,65 156,98 188,71 171,27 141,56 196,19 237,44 221,88 235,2 

Филиппины 70,15 85,9 101,88 115,03 117,24 95,06 124,39 145,88 133,75 134,8 

Сингапур 308,12 291,9 327,5 370,5 358,97 328,62 406,31 475,41 422,42 457,52 

Восточный 

Тимор 

524,36 587,87 588 519 536 497 542 933 909,44 1000 

Бруней 3,22 2,67 3,08 4,16 5,1 5,34 8,57 9,18 7,48 7,29 

Малайзия 176,17 168,37 194,72 218,01 205,03 190,4 238,25 293,94 265,63 299,51 

 

Важно заметить, что Сингапур не до-

стиг значения показателя, которое бы сви-

детельствовало об отрицательном балансе, 

но оценивая темп роста, допустимо утвер-

ждать, что индикаторы отражают близкие 

значения (рис. 2). Так, в сентябре 2025 года 

Сингапур продемонстрировал экспортные 

значения в $49,9 млрд и импортные значе-

ния в $43 млрд, что отражает положитель-

ное сальдо, составляющее почти $6,89 

млрд (OEC, 2025). В этой связи следует 

отметить, что торговый баланс страны 

близок к нулевому сальдо. Как правило, 

подобная ситуация не повествует об отри-

цательной тенденции, но важно понимать, 

что при более высоких значения экспорта 

Сингапур мог бы быть в более устойчивом 

положении в контексте зависимости от по-

литических изменений и конкуренции на 

внешних рынках. 

 
Рис. 2. Темп роста показателя общего импорта в странах  

Юго-Восточной Азии (%, 2015 – 2024 гг.) 

Fig. 2. Growth rate of total imports in Southeast Asian countries (%, 2015-2024) 
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Компаративно низкие позиции зани-

мают такие государства, как Бруней и 

Камбоджа. Так, например, значения пока-

зателя общего импорта Камбоджи превы-

шают значения общего экспорта за 2024 г. 

Однако, темп роста показателя общего им-

порта повествует о том, что объем ввози-

мых товаров и услуг увеличился практиче-

ски в два раза, что может свидетельство-

вать как о положительных, так и об отри-

цательных изменениях. В данном контек-

сте можно рассуждать об увеличении 

внутреннего спроса, усилении внешнетор-

говых связей внутри субрегиона, так же 

как и об ослаблении валюты, низких вход-

ных барьерах.  

Рассчитанный темп роста импорта 

имеет колоссальное значение с точки зре-

ния анализа состояния экономик стран и 

их интеграции в глобальные рынки. Среди 

рассмотренных государств Мьянма распо-

лагается на наиболее низких позициях, что 

свидетельствует о некоторых политиче-

ских, экономических сложностях и изме-

нениях в потребительском спросе. Отчасти 

это характеризуется санкционным давле-

нием, под которым оказалась страна, жест-

кой правительственной торговой полити-

кой и низким уровнем внешнеторговой 

квоты (Шкваря, Фролова, 2023).  

Представив ключевые данные по 

странам Юго-Восточного азиатского суб-

региона, необходимо подсчитать значения 

индикатора чистого экспорта. Расчет пока-

зателя был произведен с целью определе-

ния состояния торгового баланса и распре-

деления государств по категориям на этом 

основании. Далее представлена формула 

расчета чистого экспорта (1): 

 

,    (1) 

 

где NE – чистый экспорт (Net export),  

      Extotal – общий экспорт,  

      Imptotal – общий импорт. 

В соответствии с представленной 

формулой были проведены расчеты значе-

ний показателя чистого экспорта стран 

Юго-Восточной Азии (табл. 3). 

Таблица 3 

Результаты расчета значений показателя чистого экспорта в условиях государств  

Юго-Восточной Азии ($ млрд, 2015 – 2024 гг.) 

Table 3 

Results of calculating the net export values for Southeast Asian countries 

 ($ billion, 2015-2024) 
Страны 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Вьетнам - 2,99 1,7 2 6,8 11,2 20,1 5 12,2 27,6 24,3 

Таиланд 11,7 21,2 15,1 3,3 10 - 0,1 - 24,6 - 17,6 - 7 - 9,2 

Мьянма - 5,48 - 4,02 - 5,38 - 2,65 - 0,5 - 1,01 0,83 - 0,32 - 1,74 2,45 

Камбоджа - 2,12 - 2,31 - 3,01 - 4,78 - 5,45 - 1,4 - 8,25 - 9,37 - 2,74 - 2,01 

Лаос 1,88 1,82 1,9 2,03 1,96 1,99 2,28 1,64 2,22 6,73 

Индонезия 7,67 8,84 11,84 - 8,5 - 3,59 21,63 35,33 54,53 36,92 29,5 

Филиппины - 11,51 - 29,59 - 33,17 - 47,55 - 46,32 - 29,85 - 49,77 - 66,96 - 60,83 - 61,5 

Сингапур 49,78 46,18 45,57 41,24 31,36 45,06 50,77 39,55 52,92 47,28 

Восточный 

Тимор 
- 214,8 - 530,97 - 471,03 - 446,2 - 395 - 247 - 84 - 461 - 745,44 - 974,123 

Бруней 3,13 2,2 2,49 2,41 1,93 1,26 2,48 5,05 3,76 3,97 

Малайзия 24,04 21,04 23 30,7 35,18 43,65 60,98 58,24 46,97 1 208,49 

 

При проведенном анализе состояния 

индикатора в условиях государств Юго-

Восточной Азии за период с 2015 по 2024 

год удалось выяснить, что многие государ-

ства демонстрируют отрицательные значе-

ния. Отрицательное значение показателя 

чистого экспорта предполагает дефицит 

торгового баланса, что означает сравни-
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тельно более высокие темпы роста импор-

та относительно темпов роста экспорта. 

Подобные результаты указывают на тот 

факт, что ряд стран производят меньше то-

варов и услуг или тратят больше на внеш-

них рынках, чем получают в результате 

торговли собственными товарами и услу-

гами.  

Такие государства, как Камбоджа, 

Филиппины и Восточный Тимор представ-

ляют интерес с точки зрения исследования 

по причине стабильно отрицательного тор-

гового баланса. Этот индикатор позволяет 

оценивать экономическое состояние госу-

дарства, которое не следует анализировать 

исключительно с позиции негативного 

влияния, т.к. в определенном смысле он 

может отражать положительную динамику 

развития из-за инвестиционной привлека-

тельности. Данный аспект связан с тем, 

что организации, заинтересованные в им-

порте товаров и услуг в страну, осуществ-

ляют инвестирование с целью снижения 

издержек для повышения доступа к рын-

кам (Драпкин, 2020; Кучумов, Еремичева, 

2025). Так, например, Камбоджа находится 

в географическом доступе к стремительно 

развивающимся странам, в числе которых 

Таиланд и Китай, что определяет стратеги-

чески значимое расположение. Кроме того, 

в Камбодже наблюдается опыт правитель-

ственной поддержки промышленности и 

стремление к развитию инфраструктуры –  

только за полугодовой период 2025 года в 

стране было утверждено около 290 проек-

тов на общую сумму около $4,2 млрд20. 

Говоря о Филиппинах, следует заме-

тить, что страна отличается слабостью 

торговли, что и аргументирует указанные в 

таблице значения. Дефицит торгового ба-

ланса следует объяснять через зависимость 

от конкретных экспортных рынков, в том 

числе США, на долю которых приходится 

порядка 15,8%, и Японии (14,1%) и уязви-

 
20 Camboinvest // Новые полоски азиатского тигра: 

рекордный приток инвестиций в Камбоджу. URL: 

https://camboinvest.ru/stati-novosty/tpost/gyx9xoz3l1-

novie-poloski-aziatskogo-tigra-rekordni  

мость к экономическим потрясениям (In-

ternational Trade Administration (ITA), 

2024)21.  

Заключение (Conclusion). Прове-

денное исследование позволило достичь 

поставленной цели и получить следующие 

основные результаты, соответствующие 

сформулированным задачам. 

1. В результате анализа динамики и 

структуры общего экспорта стран Юго-

Восточной Азии за 2015–2024 гг. выявлена 

значительная дифференциация в траекто-

риях их развития. Установлено, что такие 

экономики, как Вьетнам, Сингапур и Ма-

лайзия, демонстрируют устойчивый высо-

кий рост экспорта, в то время как показа-

тели Мьянмы, Восточного Тимора и Бру-

нея остаются низкими и волатильными. 

Новизна результата заключается в ком-

плексном охвате всего пула стран региона 

за период, включающий постпандемийное 

восстановление и новые глобальные вызо-

вы, что позволило выявить не только лиде-

ров, но и аутсайдеров региональной тор-

говли. 

2. На основе исследования динамики 

и структуры общего импорта стран регио-

на установлена степень их зависимости от 

внешних поставок. Определено, что, не-

смотря на высокие абсолютные значения 

импорта Сингапура и Таиланда, наиболее 

критическая зависимость от ввоза товаров 

наблюдается в Восточном Тиморе, где объ-

ем импорта стабильно и многократно пре-

вышает экспортный потенциал. Новизна 

заключается в количественном подтвер-

ждении гипотезы о том, что для ряда стран 

региона (Филиппины, Камбоджа) высокий 

импорт является не только следствием по-

требительского спроса, но и фактором, 

косвенно свидетельствующим об инвести-

ционной активности и интеграции в гло-

бальные цепочки создания стоимости. 

 
21 Riche // Philippines’ Trade Weakness Impacts Com-

panies / Business Challenges. URL: 

https://richestph.com/philippines-trade-weakness-

impacts-companies/  

https://camboinvest.ru/stati-novosty/tpost/gyx9xoz3l1-novie-poloski-aziatskogo-tigra-rekordni
https://camboinvest.ru/stati-novosty/tpost/gyx9xoz3l1-novie-poloski-aziatskogo-tigra-rekordni
https://richestph.com/philippines-trade-weakness-impacts-companies/
https://richestph.com/philippines-trade-weakness-impacts-companies/
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3. Путем расчета значений показателя 

чистого экспорта для каждой страны реги-

она за 2015–2024 гг. проведена количе-

ственная оценка состояния их торговых 

балансов. Полученные данные позволили 

выявить устойчивые структурные дисба-

лансы: хронический дефицит у Филиппин 

и Восточного Тимора и стабильное поло-

жительное сальдо у Сингапура, Вьетнама и 

Малайзии. Новизна результата состоит в 

получении сопоставимых данных по чи-

стому экспорту для всех 11 стран ЮВА за 

девятилетний период, что ранее в подоб-

ном объеме в научной литературе не пред-

ставлено. 

4. На основе сравнительного анализа 

рассчитанных показателей осуществлена 

классификация стран Юго-Восточной 

Азии по характеру торгового баланса и 

сформулированы выводы об их конкурент-

ных позициях. Выделены три группы 

стран: с устойчивой позицией чистых экс-

портеров (Сингапур, Вьетнам, Малайзия), 

с устойчивым дефицитом (Филиппины, 

Восточный Тимор) и со смешанной или 

неустойчивой динамикой (Таиланд, Индо-

незия, Камбоджа). Новизна заключается в 

разработке и применении классификации, 

основанной исключительно на динамике 

чистого экспорта, что предоставляет чет-

кий и измеримый критерий для оценки 

конкурентоспособности. 

Таким образом, гипотеза исследова-

ния о том, что чистый экспорт является ре-

левантным и информативным индикатором 

конкурентоспособности экономик Юго-

Восточной Азии, нашла свое подтвержде-

ние. Показано, что данный показатель ак-

кумулирует в себе влияние широкого спек-

тра факторов (от промышленной политики 

и интеграционных процессов до глобаль-

ного спроса) и позволяет наглядно диффе-

ренцировать страны по силе их позиций в 

международной торговле. Несмотря на 

глобальные вызовы, ключевые экономики 

региона демонстрируют способность 

наращивать экспортный потенциал и под-

держивать положительное сальдо торгово-

го баланса, что свидетельствует об их 

устойчивой и возрастающей конкуренто-

способности. В то же время, для стран с 

хроническим дефицитом требуются целе-

направленные меры структурной политики 

для преодоления конкурентных недостат-

ков. Полученные результаты могут быть 

использованы для дальнейшего сравни-

тельного анализа и разработки стратегий 

торгового развития как на национальном, 

так и на региональном уровнях. 

Проведенное исследование раскры-

вает значительный потенциал для развития 

научного направления, связанного с оцен-

кой конкурентоспособности экономик че-

рез призму внешнеторговых показателей. 

В качестве перспективных направлений 

для дальнейших исследований предлага-

ются следующие: 

1. Углубленный факторный анализ 

динамики чистого экспорта. Перспектив-

ным представляется исследование влияния 

конкретных факторов, таких как прямые 

иностранные инвестиции, инновационная 

активность, качество институтов, развитие 

цифровой инфраструктуры, на изменение 

показателя чистого экспорта в странах ре-

гиона с применением методов эконометри-

ческого моделирования (например, па-

нельной регрессии); 

2. Анализ устойчивости торговых ба-

лансов в условиях глобальных шоков. Це-

лесообразным является изучение того, как 

различные типы экономик Юго-Восточной 

Азии (ресурсные, промышленные, сервис-

ные) реагируют на глобальные кризисы 

(цепочки поставок, ценовые шоки, геопо-

литическая напряженность), и выявление 

структурных факторов, обеспечивающих 

устойчивость их торгового баланса; 

3. Исследование роли внутрирегио-

нальных цепочек создания стоимости. Ак-

туальным направлением является деталь-

ный анализ товарной структуры экспорта и 

импорта с целью определения степени ин-

теграции стран ЮВА в региональные про-

изводственные сети (например, в рамках 

АСЕАН) и оценки их специализации в 

этих цепочках; 
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4. Сравнительный анализ политиче-

ских мер стимулирования экспорта. Пред-

ставляется важным проведение сравни-

тельного исследования эффективности 

промышленной, торговой и инвестицион-

ной политики ключевых стран региона, 

направленной на трансформацию отрица-

тельного торгового сальдо в положитель-

ное или на диверсификацию экспорта; 

5. Расширение методологии за счет 

включения качественных индикаторов. Для 

формирования более комплексной картины 

целесообразно дополнить количественный 

анализ чистого экспорта качественными 

параметрами, такими как сложность экс-

портной корзины (индекс экономической 

сложности), доля высокотехнологичной 

продукции и услуг с высокой добавленной 

стоимостью. 

Развитие данных направлений позво-

лит не только углубить понимание факто-

ров конкурентоспособности стран Юго-

Восточной Азии, но и разработать практи-

ческие рекомендации для формирования 

стратегий экономического развития, 

устойчивых к внешним вызовам. 
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Аннотация. Цель статьи состоит в исследовании степени дифференциации и 

сближения регионов России по уровню социально-экономического развития с 

использованием теории конвергенции в текущем периоде и перспективе. На 

основе официальных данных Федеральной службы государственной статисти-

ки проведен анализ межрегиональных диспропорций субъектов РФ. Исследо-

ваны и объяснены тенденции сближения и расхождения уровней экономиче-

ского развития регионов. В качестве параметра оценки степени конвергенции, 

дивергенции и дифференциации социально-экономического развития исполь-

зуется валовой региональный продукт на душу населения. Расчет коэффициен-

та соотношения ВРП на душу населения между регионом с наивысшим и реги-

оном с наименьшим значением показателя выявил существенный разрыв в эко-

номическом положении и ограниченные возможности догоняющего роста. 

Значительность разброса экономического состояния территорий подтверждены 

величинами коэффициента вариации. Эмпирическая оценка и интерпретация 

данных о территориальных доходах позволили констатировать, что сближение 

регионов страны по уровню социально-экономического положения и догоня-

ющее развитие не имели место в исследуемом периоде. Отсутствие признаков 

конвергенции доказывается схожестью динамики валового регионального про-

дукта в расчете на одного жителя в разных субъектах РФ. Перспективы эконо-

мической конвергенции регионов России остаются неоднозначными и зависят 

от множества факторов. Возможное сокращение разрыва в доходах и уровне 

жизни на территории страны в будущем зависит от эффективности экономиче-

ской политики, учитывающей структурные различия между регионами.  
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Abstract. The objective of this article is to study the degree of differentiation and 

convergence of Russian regions in terms of their levels of socio-economic develop-

ment using convergence theory in the current period and in the future. Using official 

data from the Federal State Statistics Service, an analysis of interregional disparities 

in the constituent entities of the Russian Federation was conducted. Trends in the 

convergence and divergence of regional economic development levels were exam-

ined and explained. Gross regional product per capita was used as a parameter for as-

sessing the degree of convergence, divergence, and differentiation of socio-economic 

development. Calculation of the ratio of GRP per capita between the region with the 

highest and the region with the lowest value of this indicator revealed a significant 

gap in economic performance and limited opportunities for catch-up growth. The 

significant variance in the economic performance of the territories is confirmed by 

the values of the coefficient of variation. An empirical assessment and interpretation 

of data on territorial incomes allowed us to conclude that no convergence of the 

country's regions in terms of socio-economic performance or catch-up development 

took place during the study period. The lack of signs of convergence is demonstrated 

by the similarity in the dynamics of the gross regional product per capita across dif-

ferent regions of the Russian Federation. The prospects for economic convergence 

among Russia's regions remain ambiguous and depend on numerous factors. The po-

tential for a future narrowing of the income and standard of living gap within the 

country depends on the effectiveness of economic policies that take into account 

structural differences between regions. 

Кeywords: economic convergence of regions; interregional differentiation; conver-

gence of regions in terms of socio-economic development; economic divergence of 
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Введение (Introduction). Для дости-

жения национальных целей необходимо 

устойчивое и сбалансированное простран-

ственное развитие территорий страны (Ан-

тонова, 2025). Диагностика и понимание 

состояния и динамики процессов регио-

нального экономического роста способ-

ствуют обеспечению ориентиров террито-

риальной политики (Авилова, Владыка, 

2025; Szczepańska-Woszczyna et al., 2022). 

Между экономиками и регионами со-

существуют долгосрочные дисбалансы и 

стадии устойчивого состояния (Манаева, 

2025). Поэтому крайне важно изучать ди-

намическую эволюцию региональных раз-

личий в развитии, тенденции конверген-

ции для понимания территориальных дис-

mailto:chistnikova@bsuedu.ru
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пропорций, управления сбалансированно-

стью и пропорциональностью экономиче-

ского пространства (Deng, Song, 2025; 

Demidova, 2021). 

Одной из современных концепций 

для описания региональной экономиче-

ской динамики, объяснения межрегио-

нальных различий является теория эконо-

мической конвергенции территорий (Ду-

бовик, Дмитриев, 2023). Она также помо-

гает прогнозировать будущие тенденции, 

обосновывать оптимальные организацион-

но-экономические механизмы региональ-

ного развития для целей достижения сба-

лансированности пространства, сокраще-

ния межрегиональных диспропорций и по-

вышения конкурентоспособности террито-

рий страны (Feng et al., 2024).  

Исследование процессов конверген-

ции регионов России необходимо для 

определения, наблюдается ли тенденция к 

выравниванию их уровней развития или, 

напротив, происходит рост межрегиональ-

ных различий (Антонова, Наумов, 2024). 

Цель исследования (The aim of the 

work). Цель работы состоит в исследова-

нии степени дифференциации и траекто-

рий сбалансированного экономического 

роста регионов России на основе теории 

конвергенции. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Материала-

ми исследования послужили официальные 

данные Федеральной службы государ-

ственной статистики, представленные в 

серии статистических сборников «Регионы 

России. Социально-экономические показа-

тели» за период 2012–2025 гг.  

Методом исследования послужила 

научная теория экономической конверген-

ции территорий, которая применяется на 

практике для анализа межрегиональных 

диспропорций. Эта концепция применена 

для изучения и объяснения тенденций 

сближения или расхождения уровней эко-

номического развития регионов. В каче-

стве параметра оценки степени конверген-

ции, дивергенции и дифференциации со-

циально-экономического развития исполь-

зуется валовой региональный продукт на 

душу населения. 

Для оценки однородности террито-

рий по экономическому положению рас-

считаны коэффициент соотношения ВРП 

на душу населения между регионом с 

наивысшим и регионом с наименьшим 

значением показателя, коэффициент вари-

ации. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). В рам-

ках неоклассической теории экономиче-

ской конвергенции предполагается, что 

отстающие регионы имеют более высокую 

предельную производительность капитала 

из-за низкой капитализации, что должно 

приводить к более быстрым темпам роста 

их доходов и ВРП на душу населения 

(Taymaz, 2022). Следовательно, конвер-

генция подтверждается, если наблюдается 

процесс сближения экономических пара-

метров регионов до определенного уровня, 

сведение различных экономик к единой 

траектории темпов роста (Дмитриев, 2024). 

Отсутствие признаков конвергенции 

регионов по уровню социаль-

но-экономического развития указывает на 

вероятность дивергенции, которая харак-

теризуется расхождением, усилением раз-

личий между состоянием отдельных тер-

риторий, их экономическими моделями, 

структурами и механизмами (Владыка, 

Михайленко, 2024). 

Для целей эмпирической оценки сте-

пени экономической конвергенции терри-

торий страны рассмотрим уровни и дина-

мику валового регионального продукта на 

душу населения в регионах России с са-

мыми низкими значениями показателя, ко-

торые в последствии необходимо будет 

сравнить с аналогичными параметрами по 

регионам-лидерам (рис. 1).  
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Рис. 1. Динамика ВРП на душу населения в регионах России с 

 наименьшими значениями показателя (составлено автором по данным Росстата) 

Fig. 1. Dynamics of GRP per capita in Russia's regions with the lowest values  

of the indicator (compiled by the author based on Rosstat data) 

 

 

Динамика валового регионального 

продукта на душу населения в регионах 

России с наименьшими значениями этого 

показателя в период с 2011 по 2023 год 

имела положительную тенденцию. Среди 

таких регионов можно выделить Респуб-

лику Ингушетию, Чеченскую Республику, 

Карачаево-Черкесская Республику, Рес-

публику Дагестан, Республику Тыва и др. 

Траектории подушевых доходов в ре-

гионах с наименьшими значениями пока-

зателя в 2011-2023 гг. свидетельствуют об 

устойчивом экономическом росте. Эти 

территории развиваются по стабильному 

сценарию, обусловленному локальными 

факторами, неизменно достигая более вы-

сокого стационарного состояния. 

Для сопоставления и выявления фак-

та выравнивания или расхождения доходов 

в регионах России рассмотрим динамику 

ВРП на душу населения в территориях-

лидерах (рис. 2). 
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Рис. 2. Динамика ВРП на душу населения в регионах России с наиболее высокими 

 значениями показателя (составлено автором по данным  

Росстата) 

Fig. 2. Dynamics of GRP per capita in Russia's regions with the highest values of the indicator 

(compiled by the author based on Rosstat data) 

 

 

С 2011 по 2023 год самые высокие 

показатели ВРП на душу населения в Рос-

сии зафиксированы в Москве и в автоном-

ных округах с развитой добывающей про-

мышленностью (Ненецкий, Ямало-

Ненецкий, Ханты-Мансийский), а также 

Чукотский автономный округ и Сахалин-

ская область. Эти регионы демонстрирова-

ли высокие показатели, благодаря концен-

трации ресурсно-интенсивных отраслей, 

малой численности населения и масштаб-

ной индустриальной экспансии. В регио-

нах-лидерах по ВРП на одного жителя 

наблюдалось поступательное увеличение 

показателя в исследуемом периоде. 

Чтобы выявить наличие или отсут-

ствие экономической конвергенции терри-

торий страны представим динамику вало-

вого регионального продукта на душу 

населения в регионах России с наиболее 

высокими и наименьшими значениями по-

казателя на одном графике (рис. 3). 
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Рис. 3. Динамика ВРП на душу населения в регионах России с наиболее высокими и 

наименьшими значениями показателя (составлено автором по данным Росстата) 

Fig. 3. Dynamics of GRP per capita in Russia's regions with the highest and lowest values  

(compiled by the author based on Rosstat data) 

 

Траектории ВРП на душу населения 

показали, что тенденции изменения данно-

го показателя в регионах-лидерах и в реги-

онах с наихудшими экономическими ре-

зультатами оказались сопоставимы, терри-

ториальные системы страны не сближа-

лись и не выравнивались по уровню дохо-

дов. Это не подтверждает гипотезу о кон-

вергенции (сближении) их экономических 

показателей. 

Существенный разрыв, отраженный в 

величинах коэффициента соотношения 

ВРП на душу населения между лидером и 

аутсайдером (от 39,17 (2020 г.) до 72,58 

(2022 г.), обусловлен объективными фак-

торами регионального развития, такими 

как концентрация добывающей промыш-

ленности в отдельных субъектах и демо-

графическая нагрузка в других. Соответ-

ственно, отстающие по уровню подушевых 

Коэффициент соотношения ВРП на душу насе-

ления между регионом с наивысшим и регионом 

наименьшим значением 
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доходов территории имеют ограниченные 

возможности догоняющего роста в пер-

спективе и не могут быстро сократить от-

ставание без целенаправленной государ-

ственной поддержки. 

Для измерения конвергенции эконо-

мического развития регионов России так-

же рассмотрим значения коэффициента 

вариации российских регионов по показа-

телю ВРП на душу населения, который яв-

ляется статистическим показателем, изме-

ряющим степень неоднородности распре-

деления этого показателя (табл. 1).  

 

 
Рис. 4. Динамика значений коэффициента вариации российских регионов по показателю 

ВРП на душу населения в 2011-2023 гг., % (составлено автором по данным Росстата) 

Fig. 4. Dynamics of the coefficient of variation of Russian regions by GRP  

per capita in 2011-2023, % (compiled by the author based on Rosstat data) 

 

По данным за 2011–2023 гг. коэффи-

циент вариации по ВРП на душу населения 

между регионами России находился в диа-

пазоне 80,89–87,59%, что однозначно ука-

зывает на высокую степень неоднородно-

сти территорий по уровню экономического 

развития, отражает устойчивый характер 

неравенства, свидетельствует об отсут-

ствии процессов сближения по уровню со-

циально-экономического развития. 

Уровень 80,89–87,59% означает, что 

разброс показателей ВРП на душу населе-

ния в 2–2,5 раза превышает среднюю ве-

личину по стране, свидетельствует об от-

сутствии конвергенции, указывает на со-

хранение «полюсов» развития. Высокий 

коэффициент вариации обусловлен нали-

чием регионов-«локомотивов» (Москва, 

нефтегазовые регионы), депрессивных ре-

гионов (республики Северного Кавказа, 

некоторые регионы Сибири и Дальнего 

Востока). 

Таким образом, темпы роста ВРП на 

одного жителя в регионах с наименьшими 

значениями не превышали динамику ли-

дирующих субъектов, что свидетельствует 

об отсутствии эмпирического факта эко-

номической конвергенции.  

Следовательно, отстающие террито-

рии в рассматриваемом периоде не демон-

стрировали догоняющий рост в силу недо-

статочного задействования факторов вы-

сокой отдачи от капиталовложений, пере-

дачи технологий от развитых регионов, 

мобильности рабочей силы, эффекта «низ-

кой базы» (когда даже небольшие инве-

стиции дают заметный прирост). 

К факторам, препятствующим кон-

вергенции в регионах РФ, следует отнести: 

концентрацию ресурсов в «полюсах ро-

ста», ограниченную мобильность рабочей 

силы, неравномерное распределение инве-

стиций, слабую передачу технологий, ин-

ституциональные барьеры, демографиче-

ские диспропорции, зависимость от феде-

ральных трансфертов, транспортную уда-

ленность и инфраструктурные ограниче-

ния. Решение проблем относительно 

названных детерминант позволит задей-

ствовать потенциал конвергенции и до-
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стичь сближения регионов страны по 

уровню социально-экономического разви-

тия в будущем.  

Перспективы экономической конвер-

генции регионов России остаются неодно-

значными и зависят от множества факто-

ров. С одной стороны, существуют меха-

низмы и инструменты, которые могут спо-

собствовать сближению уровней развития 

территорий. С другой – сохраняются глу-

бокие структурные различия между регио-

нами, а также ряд системных проблем, за-

трудняющих этот процесс. 

Заключение (Conclusions). Эмпири-

ческая оценка и интерпретация данных о 

территориальных доходах позволяют кон-

статировать, что сближение регионов 

страны по уровню социально-

экономического положения и догоняющее 

развитие не имели место в исследуемом 

периоде. Отсутствие признаков конвер-

генции доказывается схожестью динамики 

валового регионального продукта в расче-

те на одного жителя в разных субъектах 

РФ. Анализ изменений значений ВРП на 

душу населения за 2011-2023 гг. выявил 

сходные траектории роста в регионах с 

максимальными и минимальными значе-

ниями показателя, что свидетельствует о 

сохранении межрегиональной дифферен-

циации. 

Стабильно высокие значения коэф-

фициента вариации ВРП на душу населе-

ния за 2011-2023 гг. подтверждают глубо-

кую и устойчивую дифференциацию реги-

онов России по уровню экономического 

развития. Это свидетельствует об отсут-

ствии конвергенции и требует целенаправ-

ленной региональной политики для сни-

жения межрегионального неравенства. 

Высокий уровень дифференциации, 

фиксируемый через коэффициент соотно-

шения ВРП на душу населения в регионах 

с наиболее высоким и минимальным зна-

чением показателя, имеет объективную 

природу и связан с исторически сложив-

шейся специализацией регионов и нерав-

номерным распределением экономических 

активов. Поэтому в ближайшей перспек-

тиве значительная экономическая конвер-

генция регионов России не ожидается. 

Возможное сокращение разрыва в уровне 

жизни между бедными и богатыми регио-

нами в будущем зависит от эффективности 

экономической политики и внешних фак-

торов. 

Результаты исследования могут быть 

применены для оценки эффективности 

государственной политики, обоснования 

управленческих решений, разработки 

стратегий регионального развития. 
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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена кризисом традиционных 

методов стратегического управления и прогнозирования в железнодорожной 

отрасли России, столкнувшейся с беспрецедентными финансовыми и управ-

ленческими вызовами на фоне глобальной трансформации транспортного биз-

неса. Цель работы – с позиций стратегического менеджмента проанализировать 

глобальные вызовы развитию железнодорожного транспорта (2025–2026 гг.), 

сопоставить их с текущей ситуацией в России и предложить авторскую кон-

цепцию совершенствования управленческих подходов к прогнозированию для 

повышения качества стратегических решений в транспортном сервисе. Мето-

дологическую основу составил критический анализ открытых научных иссле-

дований, отраслевых обзоров, данных государственной статистики и эксперт-

ных публикаций. Результаты: выявлены три группы глобальных вызовов для 

управления отраслью: переход к гибридным энергетическим моделям, цифро-

визация управления на базе ИИ, новые операционные концепты. Установлено 

принципиальное расхождение между мировой повесткой и российскими реали-

ями, проявляющееся в системном кризисе менеджмента в ОАО «РЖД» (долг 

около 4 трлн руб., падение погрузки, провал государственных прогнозов с от-

клонением до 35 п.п.). На основе анализа современных методов управленче-

ского прогнозирования – форсайт-методологии и методов машинного обучения 

– обоснована гипотеза о формировании «управленческого разрыва» между 

Россией и передовыми странами, а также доказана необходимость синтеза ка-

чественных и количественных методов в стратегическом планировании для 

транспортных компаний. Научная новизна заключается в системном сопостав-

лении глобальных управленческих вызовов и российских структурных проблем 
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с выдвижением оригинальной концепции интеграции форсайт-подхода и мето-

дов машинного обучения для принятия стратегических решений в условиях не-

определенности. Практическая значимость: результаты могут быть использо-

ваны при корректировке стратегий развития транспортных компаний, разра-

ботке программ антикризисного управления, а также в деятельности предприя-

тий сферы сервиса, интегрированных с транспортными потоками. 
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Abstract. The relevance of the study is determined by the crisis of traditional meth-

ods of strategic management and forecasting in the Russian railway industry. The 

sector is facing unprecedented financial and managerial challenges amidst the global 

transformation of the transport business. The aim of the work is to analyze, from the 

perspective of strategic management, the global challenges to the development of 

railway transport (2025-2026), compare them with the current situation in Russia, 

and propose an author's concept for improving managerial approaches to forecasting 

to enhance the quality of strategic decisions in transport services. The methodologi-

cal basis was a critical analysis of open scientific research, industry reviews, state 

statistics data, and expert publications. Results: three groups of global challenges for 

industry management were identified: the transition to hybrid energy models, the 

digitalization of management based on AI, and new operational concepts. A funda-

mental discrepancy was revealed between the global agenda and Russian realities, 

manifested in a systemic management crisis at Russian Railways (debt of about  

4 trillion rubles, a drop in loading, and the failure of state forecasts with a deviation 

of up to 35 percentage points). Based on the analysis of modern methods of manage-

rial forecasting (foresight methodology and machine learning methods), the hypothe-

sis of a "managerial gap" forming between Russia and advanced countries is substan-

tiated. The necessity of synthesizing qualitative and quantitative methods in the stra-

tegic planning of transport companies is proven. Scientific novelty lies in a systematic 

comparison of global managerial challenges and Russian structural problems, culmi-

nating in an original concept for integrating the foresight approach and machine 

learning methods for strategic decision-making under conditions of uncertainty. 
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Введение (Introduction). Железно-

дорожный транспорт остаётся ключевым 

элементом экономики многих стран, обес-

печивая грузовые и пассажирские перевоз-

ки. С позиции теории менеджмента желез-

нодорожная отрасль представляет собой 

сложную социально-экономическую си-

стему, эффективность которой определя-

ется качеством принимаемых стратегиче-

ских решений. В условиях нарастающей 

неопределенности, вызванной технологи-

ческой трансформацией и макроэкономи-

ческими шоками, особую значимость при-

обретают вопросы управленческого про-

гнозирования, выбора инвестиционных 

приоритетов и антикризисного управле-

ния. 

В мире активно обсуждаются пути 

достижения углеродной нейтральности, 

внедрение искусственного интеллекта в 

управленческие процессы и новые опера-

ционные концепты. Однако на фоне этих 

дискуссий российская железнодорожная 

монополия – ОАО «РЖД» – столкнулась с 

системным кризисом менеджмента, выра-

жающимся в росте долговой нагрузки, па-

дении объёмов погрузки и потере предска-

зуемости развития. Особую остроту при-

обретает проблема адекватности методов 

управленческого прогнозирования. Тради-

ционные экстраполяционные подходы, 

успешно работавшие в условиях относи-

тельной стабильности, демонстрируют 

свою несостоятельность в эпоху структур-

ных сдвигов. 

Данное исследование выполнено на 

стыке стратегического менеджмента, эко-

номики транспорта и теории принятия ре-

шений. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Цель данной работы – проанализи-

ровать глобальные вызовы развитию же-

лезнодорожного транспорта (по материа-

лам 2025–2026 гг.) с позиций стратегиче-

ского планирования и предложить автор-

скую концепцию синтеза методологий 

прогнозирования для повышения качества 

стратегических решений. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Методоло-

гическую основу исследования составил 

критический анализ открытых научных 

публикаций, отраслевых обзоров, данных 

государственной статистики, материалов 

международных организаций (UIC, RSSB) 

и экспертных источников. Для обработки 

информации применялись методы сравни-

тельного анализа, систематизации, сценар-

ного прогнозирования и элементы фор-

сайт-методологии. Теоретической базой 

послужили труды российских и зарубеж-

ных авторов в области стратегического 

управления на транспорте, а также совре-

менные публикации, посвящённые приме-

нению методов машинного обучения в 

прогнозировании. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Анализ 

мировой литературы последних лет пока-

зывает смещение фокуса управленческих 

исследований от традиционной электри-

фикации к гибким и интеллектуальным 

решениям. В диссертации М. Нольда 

(Nold, 2025: 45–67), выполненной в ETH 
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Zurich, детально рассматриваются концеп-

ции энергоэффективного управления поез-

дами (EETC) с учётом нелинейных потерь, 

а также технология динамической сцепки 

вагонов на ходу, способная изменить 

структуру пассажиропотоков и требующая 

принципиально новых подходов к опера-

ционному менеджменту. Работы Т.-Х. Яна 

(Yan, 2024: 102–115) и Т. Шпаннингера 

(Spanninger, 2023: 78–92) посвящены инте-

грации бортовых систем мониторинга и 

прогнозированию задержек с помощью 

ИИ, что подчёркивает общий вектор циф-

ровизации управленческих процессов. 

Однако в академической среде суще-

ствуют и альтернативные позиции. Ряд ис-

следователей (Baker, 2024: 220–225) пре-

дупреждает об опасности «технологиче-

ского фетишизма» в стратегическом 

управлении, когда сложность и стоимость 

новых систем могут превышать их реаль-

ную экономическую отдачу. Другие авто-

ры (Chen et al., 2025: 12–18) указывают на 

социальные ограничения внедрения авто-

номных технологий (сопротивление проф-

союзов, необходимость переквалификации 

сотрудников), что требует особого внима-

ния со стороны HR-менеджмента. 

Эксперты (Global Railway Review, 

2026: 34–38) констатируют, что в 2025–

2026 гг. победила экономическая целесо-

образность: на смену тотальной электри-

фикации приходят батарейные электропо-

езда (BEMU) и двухрежимные локомоти-

вы. Британский совет по безопасности и 

стандартам (RSSB) в своём плане исследо-

ваний на 2025–2026 гг. выделяет приори-

теты в области ИИ и робототехники для 

повышения эффективности управления 

безопасностью (RSSB, 2025: 8–12). На 

конференциях Международного союза же-

лезных дорог (UIC) в 2025 г. активно об-

суждались вопросы интеграции высоко-

скоростных магистралей в мультимодаль-

ные сети и применения не интрузивных 

технологий 3D-картирования подземных 

коммуникаций (UIC, 2025: 56–60). 

Первый вызов, который следует от-

метить, – отказ от сплошной электрифика-

ции в пользу гибридных и аккумулятор-

ных решений – требует пересмотра инве-

стиционной стратегии и управления акти-

вами. Концепция «прерывистой электри-

фикации» предполагает установку кон-

тактной сети лишь на сложных участках и 

станциях, а движение на остальных – на 

аккумуляторах (BEMU). Это снижает ка-

питальные затраты и зависимость от цен 

на медь. Однако у этого подхода есть кри-

тики с точки зрения управленческой эко-

номики. Во-первых, экономия может ока-

заться иллюзорной при высокой стоимости 

батарей и необходимости их частой заме-

ны (Baker, 2024: 230–233). Во-вторых, ак-

кумуляторные поезда пока уступают элек-

тровозам в мощности, что ограничивает их 

применение на тяжёлых грузовых маршру-

тах, сужая возможности стратегического 

выбора. Тем не менее, опыт Германии 

(Siemens Mireo Plus B) и планы Франции 

по закупке BEMU для региональных ли-

ний показывают, что для пассажирского 

сегмента этот тренд стал доминирующим. 

Систематизация рассмотренных гло-

бальных вызовов и их требований к управ-

ленческим подходам представлена  

в табл. 1. 

Представленные в табл. 1 вызовы 

требуют от менеджмента железнодорож-

ной отрасли не только пересмотра инве-

стиционных приоритетов, но и трансфор-

мации подходов к операционному управ-

лению. Рассмотрим каждый из выделен-

ных вызовов более детально. 



 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 1, 2026 

Research Result. Business and Service Technologies, 12(1), 2026 
143 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

Таблица 1 

Глобальные вызовы менеджменту железнодорожного транспорта 

 (2025-2026 гг.) 

Table 1 

Global challenges to railway transport management (2025–2026) 

 

Группа вызовов Содержание вызова 
Требования к системе 

менеджмента 
Риски и ограничения 

Гибридизация 

энергетических 

моделей 

Переход от сплош-

ной электрификации 

к гибридным 

(BEMU) и аккумуля-

торным решениям, 

концепция «преры-

вистой электрифи-

кации» 

Пересмотр инвести-

ционных стратегий и 

подходов к управле-

нию активами; оценка 

жизненного цикла 

новых типов подвиж-

ного состава 

Высокая стоимость бата-

рей, ограничения по мощ-

ности для грузового дви-

жения, риски «иллюзор-

ной» экономии (Baker, 

2024) 

Цифровизация 

управления на 

базе ИИ 

Интеграция ИИ для 

оптимизации энер-

гопотребления, про-

гнозирования за-

держек, поддержки 

принятия решений 

Развитие компетен-

ций в области Data 

Science; обеспечение 

кибербезопасности; 

интеграция ИИ в опе-

рационные процессы 

Риски кибербезопасности, 

недостаточная надеж-

ность алгоритмов в не-

штатных ситуациях, со-

циальные ограничения 

(Chen et al., 2025) 

 Новые операци-

онные концепты 

Внедрение динами-

ческой сцепки ваго-

нов на ходу, 3D-

картирования ин-

фраструктуры для 

предиктивного об-

служивания 

Принципиально но-

вые подходы к опера-

ционному менедж-

менту и управлению 

движением; значи-

тельные инвестиции в 

парк и системы 

управления 

Окупаемость только на 

сверхзагруженных лини-

ях, что сужает область 

стратегической примени-

мости (Nold, 2025) 

Составлено автором на основе: (Nold, 2025; Baker, 2024; Chen et al., 2025; Yan, 2024; Global 

Railway Review, 2026; RSSB, 2025; UIC, 2025) 

 

Вторым по значимости вызовом, по 

мнению автора, является внедрение искус-

ственного интеллекта в управленческие 

процессы. Исследования Нольда (Nold, 

2025: 88–95) демонстрируют потенциал 

ИИ для оптимизации энергопотребления и 

управления графиком. Однако оппоненты 

(Chen et al., 2025: 20–25) указывают на 

риски кибербезопасности и недостаточную 

надёжность алгоритмов в нештатных ситу-

ациях. Железная дорога – консервативная 

отрасль, где цена ошибки чрезвычайно вы-

сока. Поэтому полная передача управления 

ИИ в обозримом будущем маловероятна; 

речь идёт о системах поддержки принятия 

решений. С этой позицией следует согла-

ситься: ИИ должен оставаться инструмен-

том в руках менеджера, а не заменять его. 

Триаду главных вызовов завершает 

переход на новые операционные концеп-

ты – динамическую сцепку на ходу и  

3D-картирование инфраструктуры, – тре-

бующий принципиально новых подходов к 

операционному менеджменту. Динамиче-

ская сцепка, теоретически способная со-

кратить время в пути на треть (Nold, 2025: 

120–125), требует колоссальных инвести-

ций в парк подвижного состава и систему 

управления движением. Экономические 

модели показывают, что её внедрение оку-

пается лишь на сверхзагруженных линиях 

с очень плотным графиком, что сужает об-

ласть её стратегической применимости. 
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Особенностью российской ситуации 
является кризис менеджмента, приобрета-
ющий черты новой нормальности. В про-
тивоположность мировым дискуссиям о 
технологических инновациях, в России 
центр тяжести смещён в антикризисную 
плоскость. Долг ОАО «РЖД» достиг почти 
4 трлн руб., расходы на обслуживание в 
2025 г. – 686 млрд руб. (Интерфакс, 2025). 
Погрузка сокращается четвёртый год под-
ряд: в 2025 г. падение составило 5,6%, 
объём – 1115,8 млн тонн. Государственная 
программа развития предполагала рост до 
1526 млн тонн; недовыполнение – более 
400 млн тонн (Средникова, 2026). Эти 
цифры свидетельствуют о глубочайшем 
кризисе стратегического управления. 

Здесь сталкиваются разные эксперт-
ные позиции относительно путей выхода 
из кризиса. Технократический 
взгляд (представленный менеджментом 
РЖД) видит выход в масштабных инфра-
структурных проектах (ВСМ, Восточный 
полигон), которые, по их мнению, созда-
дут мультипликативный эф-
фект. Либерально-экономический под-
ход (Институт проблем естественных мо-
нополий) указывает на необходимость де-
регулирования тарифов и приватизации 
непрофильных активов – то есть измене-
ния модели корпоративного управле-
ния. Пессимистическая позиция (ряд неза-
висимых экспертов) полагает, что долговая 
яма и падение грузовой базы носят необ-
ратимый характер, и никакие управленче-
ские решения уже не спасут ситуацию. 

Анализ прогнозов, проведённый экс-
пертами, показывает разброс оценок на 
2025 г. от -2,5 % до -8,8 % (разница  
в 6,3 п.п.), что свидетельствует о полной 
неопределенности и неспособности ме-
неджмента адекватно оценивать будущее 
(Средникова, 2026). Инвестиционная про-
грамма в 890,9 млрд руб. направлена в ос-
новном на поддержание инфраструктуры, 
а не на технологическое обновление (РБК, 
2025), что также является следствием  
неэффективного стратегического планиро-
вания. 

В методологии управленческого про-
гнозирования происходит переход от экс-

траполяции к синтезу различных подхо-
дов. Кризис прогнозирования, наблюдае-
мый в российской железнодорожной от-
расли, во многом обусловлен неадекватно-
стью применяемых методов управления. 
Как показывают Петренко Е.С. и соавторы 
(Петренко и др., 2019: 34–41), традицион-
ное прогнозирование, основанное на экс-
траполяции, уступает место форсайт-
методологии, которая предполагает учёт 
множества альтернатив и активное вовле-
чение стейкхолдеров в процесс стратеги-
ческого планирования. В условиях струк-
турных изменений экономики, когда про-
шлые тренды перестают быть надёжным 
ориентиром, форсайт-подход становится 
особенно востребованным для принятия 
долгосрочных управленческих решений. 
Развитие данного подхода применительно 
к сырьевым отраслям демонстрирует его 
универсальность и потенциал для адапта-
ции в транспортном секторе (Petrenko et 
al., 2022). Развитию методического ин-
струментария форсайта на транспорте был 
посвящён ряд научных мероприятий, орга-
низованных в Российском университете 
транспорта (Российский университет 
транспорта, 2022). 

Китайский опыт демонстрирует иной 
путь – интенсивное развитие методов ма-
шинного обучения и искусственного ин-
теллекта для повышения точности прогно-
зов, что напрямую влияет на качество опе-
ративного и тактического управления. К 
Гао с соавторами (Gao et al., 2025: 8–12) 
показали, что учёт пространственно-
временных корреляций между тяговыми 
подстанциями с помощью графовых свёр-
точных сетей позволяет существенно по-
высить точность прогнозирования нагруз-
ки, давая менеджменту энергоснабжения 
более надёжный инструмент планирова-
ния. Д. Конг с коллегами (Kong et al., 2025: 
66–68) доказали эффективность интегра-
ции больших языковых моделей для учёта 
внешних факторов, влияющих на пассажи-
ропотоки, что позволяет операционным 
менеджерам точнее распределять ресурсы. 

Ключевым элементом исследования 
выступает авторская гипотеза о «управ-
ленческом разрыве» и связанные с ней 
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возможные сценарии. С точки зрения ав-
тора, эти два подхода – форсайт-
методология (инструмент стратегического 
менеджмента) и машинное обучение (ин-
струмент операционного и тактического 
управления) – не противоречат, а допол-
няют друг друга. Эффективное управление 
развитием железнодорожной отрасли тре-
бует сочетания количественных методов 
(обработка больших данных, нейросетевые 
модели) и качественных сценарных подхо-
дов, позволяющих учесть неопределён-
ность будущего. Именно такой синтез мог 
бы стать основой для преодоления кризиса 
менеджмента в РЖД. 

На основе сопоставления глобальных 
вызовов и российских реалий выдвигается 
гипотеза о формировании «управленческо-
го разрыва» (managerial gap) между желез-
нодорожными системами развитых стран и 
Россией. Основная идея гипотезы состоит 
в том, что в ближайшие 5–7 лет разрыв бу-
дет нарастать не столько в области скоро-
стей, сколько в области качества менедж-
мента, включая энергоэффективность 
управления, гибкость принятия решений и 
цифровую зрелость управленческих про-
цессов. 

Пока менеджмент РЖД вынужден 
латать финансовые дыры и поддерживать 
существующую инфраструктуру, мировые 

операторы будут накапливать компетен-
ции в области ИИ-ассистированного 
управления, гибридных моделей эксплуа-
тации и интеллектуального управления 
активами. 

Особенно показателен китайский 
опыт. Внедрение графовых нейросетей для 
прогнозирования нагрузки (Gao et al., 
2025: 10–15) и больших языковых моделей 
для учёта внешних факторов (Kong et al., 
2025: 68–69) демонстрирует принципиаль-
но иной уровень цифровой зрелости ме-
неджмента. В декабре 2025 г. Китай про-
вёл успешные испытания технологии вир-
туальной сцепки (virtual coupling): семь 
тяжеловесных поездов общей массой  
35 тыс. т двигались как единый конвой без 
физической сцепки, что позволяет увели-
чить пропускную способность линий до 
50% без строительства новой инфраструк-
туры (Железные дороги мира, 2025; Yu et 
al., 2025). Китайские железные дороги не 
просто механизированы – они становятся 
интеллектуальными системами, способ-
ными к самообучению и адаптации, что 
требует совершенно иной управленческой 
культуры.  

Возможны три сценария преодоления 
разрыва для России с точки зрения страте-
гического менеджмента. Их сравнительная 
характеристика представлена в табл. 2. 

Таблица 2   

Сценарии преодоления «управленческого разрыва» для России 

Table 2  

Scenarios for overcoming the "managerial gap" for Russia 
 

Сценарий Стратегические действия Прогнозируемый результат 

Инерционный Консервация текущей модели управ-

ления; фокус на мегапроектах (ВСМ, 

Восточный полигон); решение такти-

ческих задач без внедрения современ-

ных инструментов прогнозирования 

Постепенное отставание во 

всех сегментах, кроме обо-

ронно-стратегических. Нарас-

тание «управленческого раз-

рыва» 

Догоняющий Селективная имплементация отдель-

ных управленческих технологий (пи-

лотные проекты по ИИ-

прогнозированию, закупка гибрид-

ных локомотивов для отдельных 

участков) при сохранении общего 

кризиса корпоративного управления 

Замедление темпов роста раз-

рыва, но не его сокращение. 

Точечные улучшения без си-

стемных изменений 

 Составлено автором 
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Наиболее реалистичным представля-

ется второй сценарий, однако он не позво-

лит сократить разрыв, а лишь замедлит его 

увеличение. Оригинальность данного вы-

вода состоит в том, что традиционно бу-

дущее железных дорог в России связывают 

с новым строительством, тогда как миро-

вой и особенно китайский опыт показыва-

ет: будущее – за интеллектуализацией 

управления существующей сетью и со-

вершенствованием методов принятия 

стратегических решений. 

Заключение (Conclusions). На гло-

бальном уровне перед менеджментом же-

лезнодорожной отрасли стоят три группы 

вызовов: гибридизация тяги (требующая 

пересмотра инвестиционных стратегий), 

широкое внедрение искусственного интел-

лекта (меняющее операционное управле-

ние) и новые операционные концепты 

(требующие новых подходов к управле-

нию активами). Однако каждый из этих 

вызовов имеет ограничения и альтерна-

тивные интерпретации, что требует от ру-

ководителей взвешенного подхода при за-

имствовании технологий. 

В России ситуация принципиально 

иная: железнодорожная отрасль пережива-

ет глубокий управленческий кризис, со-

провождающийся падением погрузки, ро-

стом долга и провалом государственных 

прогнозов. Качество стратегического пла-

нирования ухудшилось настолько, что раз-

брос оценок достигает десятков процент-

ных пунктов. В этих условиях обсуждение 

технологических инноваций отходит на 

второй план, уступая место вопросам ан-

тикризисного управления и реструктури-

зации долгов. 

Проведённый анализ позволяет также 

сформулировать методологический вывод: 

будущее управленческого прогнозирова-

ния в железнодорожной отрасли лежит на 

пересечении двух траекторий – форсайт-

подхода, разрабатываемого в работах Е.С. 

Петренко и соавторов (Петренко и др., 

2019; Petrenko, Denisov, Metsik, 2022) для 

стратегического менеджмента, и методов 

машинного обучения, активно развивае-

мых китайскими исследователями (Gao et 

al., 2025; Kong et al., 2025) для операцион-

ного управления. Первый обеспечивает 

учёт качественных изменений и альтерна-

тивных сценариев, второй – точность ко-

личественных оценок на основе больших 

данных. Интеграция этих подходов откры-

вает новые возможности для принятия 

стратегических решений на транспорте. 

Авторская гипотеза о возникновении 

«управленческого разрыва» между Росси-

ей и передовыми странами позволяет по-

новому взглянуть на методологию страте-

гического менеджмента: экстраполяция 

прошлых трендов более не работает, тре-

буется сценарный подход с учётом каче-

ственных изменений и внедрение совре-

менных методов обработки данных для 

поддержки принятия управленческих ре-

шений. Наиболее вероятен догоняющий 

сценарий развития, при котором отдель-

ные управленческие технологии будут 

внедряться точечно, не меняя общей кар-

тины кризиса корпоративного управления. 

Научная значимость работы состоит 

в системном сопоставлении мировых 

управленческих вызовов и российских 

структурных проблем с выдвижением ори-

гинальной концепции синтеза методологий 

прогнозирования для стратегического ме-

неджмента. Практические рекомендации 

могут включать необходимость пересмот-

ра инвестиционных приоритетов РЖД в 

сторону гибких решений, внедрение пи-

лотных проектов по прогнозированию с 

использованием ИИ для поддержки управ-

ленческих решений и разработку сценари-

ев антикризисного управления с учётом 

глобального опыта декарбонизации и циф-

ровизации. Перспективы дальнейших ис-

следований связаны с углублённым анали-

зом возможности адаптации зарубежных 

управленческих технологий к российским 

условиям и оценкой эффективности раз-

личных моделей корпоративного управле-

ния в железнодорожной сфере. 
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Аннотация. Развитие сферы услуг свидетельствует о высоком уровне органи-

зации предпринимательской деятельности в стране и отдельных регионах. 

Сложность и многообразие связей в бизнес-среде актуализировали формирова-

ние сферы консалтинговых услуг как особого рынка, обладающего уникаль-

ными характеристиками и средой обмена благами и компетенциями. Высокая 

зависимость показателей данного рынка от экономической специализации, 

масштабов бизнеса, а также необходимость преодоления проблем и ограниче-

ний актуализируют исследования условий и факторов, способствующих под-

держке положительных тенденций его развития. Цель исследования состоит в 

анализе и оценке динамики показателя себестоимости консалтинговых услуг 

регионов Приволжского федерального округа (ПФО) и определении обосно-

ванных рекомендаций по обеспечению выявленных благоприятных трендов 

развития рынка. Научная новизна заключается в формировании комплекса мер 

по обеспечению положительных тенденций региональных рынков консалтин-

говых услуг на основе их типологии. Проведено исследование показателя себе-

стоимости консалтинговых услуг регионов ПФО по пяти направлениям услуг с 

наибольшими объемами выручки за исследуемый период. Изучены условия и 

факторы, способствующие положительной динамике развития рынка консал-

тинговых услуг с учетом экономической специализации выбранных регионов. 

Определены тенденции рынка и обоснованы рекомендации по поддержанию 

положительных тенденций его развития в субъектах ПФО. 

Ключевые слова: консалтинговые услуги; рынок консалтинговых услуг; себе-

стоимость; типология регионов; тренды 
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Abstract. The development of the service sector indicates a high level of business 

organization in the country and individual regions. The complexity and variety of 

connections in the business environment actualized the formation of the consulting 

services sector as a special market with unique characteristics and an environment 

for the exchange of benefits and competencies. The high dependence of the indica-

tors of this market on economic specialization, the scale of the business, as well as 

the need to overcome problems and limitations, actualize the research of conditions 

and factors contributing to the support of positive trends in its development. The 

purpose of the study is to analyze and evaluate the dynamics of the cost of consulting 

services in the regions of the Volga Federal District and to identify sound recom-

mendations to ensure the identified favorable market development trends. The scien-

tific novelty lies in the formation of a set of recommendations for ensuring positive 

trends in regional consulting services markets based on their typology. A study was 

conducted on the cost of consulting services in the Volga Federal District in five are-

as of services with the largest revenue during the study period. The positive dynam-

ics of the development of the consulting services market were studied, taking into 

account the economic specialisation of the selected research regions. Market trends 

were identified and recommendations for maintaining positive trends in its develop-

ment in the subjects of the Volga Federal District were substantiated. 
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Введение (Introduction). Сервисная 

экономика и высокие темпы ее динамики 

характерны для стран со стабильным 

уровнем социально-экономического разви-

тия (Евгажукова, Шибзухова, Мустафаева, 

2023; Таппасханова, Токмакова, Хандохо-

ва, 2020; Лигидов, Нагоев, Налчаджи, 

Синцова, 2020). Рынок консалтинговых 

услуг является не только самостоятельной 

сферой обращения нематериальных благ, 

но и неотъемлемой характеристикой со-

стояния предпринимательской инициати-

вы, инвестиционного климата, благопри-

ятный административно-экономической 

среды государственного регулирования 

(Бессарабов, Курасов, 2025). Кризисы по-

следнего десятилетия оказали значитель-

ное влияние на трансформацию консал-

тингового рынка страны и регионов: суще-

ственно изменилась не только субъектная 

структура, но и виды услуг, их перечень, 

уровень и стандарты качества, а также мо-

дели взаимодействия основных субъектов 

(Бессарабов, 2020; Мамбетова, Губачиков, 

Мамбетова, 2024; Пенькова, Овсянко, 

2023). Многочисленные публикации, по-

священные формированию и развитию 

отечественного рынка консалтинговых 

услуг, позволяют сделать ряд выводов от-

носительно его уникальных особенностей: 

- основной средой его возникновения 

являются агломерации и крупные города, в 

которых наблюдается концентрация фи-

нансово-промышленного капитала, трудо-

вых и цифровых ресурсов, значительный 

объём государственной поддержки в от-

раслях основной специализации валового 

регионального продукта (Алешникова, 

Ивановский, Межевов, Латфуллин, Зайце-

ва, 2023; Бессарабов, 2022; Пенькова, 

2025); 

- консалтинговые компании развива-

ют стратегическое сопровождение крупно-

го бизнеса в сферах материального произ-

водства, услуг, связи и коммуникаций, оп-

тимизирует внутренний ресурсный потен-

циал и уникальные компетенции для со-

провождения и достижения комплексных  

целей и задач заказчика (Арабян, Стадник, 

2024; Крыжановская, 2023; Пенькова, Во-

зиянова, 2024); 

- динамика развития рынков консал-

тинговых услуг существенно обусловлена 

финансово-экономическим потенциалом в 

отраслях, субъекты которых являются 

стратегическими партнерами консалтинго-

вых компаний (Лапенков, 2019; Пенькова, 

2025; Шурдумова, Нагоев, Кумыкова, Ма-

хашев, Касаев, 2024). 

Цель исследования (The aim of the 

work).  Целью настоящего исследования 

является выявление положительных тен-

денций развития рынка консалтинговых 

услуг в регионах и обоснование рекомен-

даций для их реализации.     

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Научно-

теоретический раздел базируется на кон-

тент-анализе научных публикаций по про-

блемам формирования и развития рынка 

консалтинговых услуг. Эмпирическое ис-

следование основано на систематизации и 

эконометрической обработке данных Рос-

стата о себестоимости консалтинговых 

услуг в некоторых регионах Приволжского 

федерального округа (ПФО), трендовом 

анализе.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Основ-

ным исследуемым показателем является 

себестоимость консалтинговых услуг 

(СКУ) в таких видах деятельности, как 

разработка ПО, финансовые услуги, 

управленческий консалтинг, технический 

консалтинг и исследования рынка. Срав-

нительный анализ проводился по следую-

щим территориям, входящим в состав 

ПФО: Пермский край, Кировская область, 

республика Башкортостан, республика 

Удмуртия, республика Татарстан. 

Особенности рынков консалтинго-

вых услуг в регионах РФ, их типы, тен-

денции, условия их формирования и раз-

вития подробно рассмотрены в серии 

научных работ (Оборин, Ширинкин, 2024; 

Ширинкин, 2021; Ширинкин, 2023;  

Ширинкин, 2026).  
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На рисунке 1 представлена диаграм-

ма распределения значений показателя 

СКУ в разработке ПО выбранных регио-

нов ПФО. 

 

 
Рис. 1. Динамика СКУ в разработке ПО некоторых субъектов ПФО в 2017-2023 гг.,  

млн руб. (ЕМИСС, 2025) 

Fig. 1. Dynamics of the cost in software development in some subjects  

of the Volga Federal District in 2017-2023, million rubles (EMISS, 2025) 

 

 

За исследуемый период 2017-2023 гг. 

рассматриваемые регионы не меняют сво-

их относительных позиций. В целом отме-

чается возрастающая тенденция. Наиболее 

заметный рост наблюдается по Кировской 

области (показатель увеличился в 178,92 

раз и к 2023 г. составил 846,66 млн руб.). В 

течение всего периода заметно преоблада-

ние следующих трех регионов: Республика 

Татарстан, Республика Башкортостан, 

Пермский край.  

В 2023 г. 68% от общего значения 

показателя по исследуемым пяти регионам 

приходится на Республику Татарстан,  

13% – Пермский край, 12% занимает Рес-

публика Башкортостан (рисунок 2). 

Наименее заметны по данному виду дея-

тельности в исследуемой группе Респуб-

лика Удмуртия (5%) и Кировская область 

(2%). 

На рисунке 3 представлена диа-

грамма распределения значений СКУ фи-

нансовых услуг выбранных субъектов 

ПФО. 
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Рис. 2. Доля СКУ в разработке ПО некоторых субъектов ПФО в 2023 гг., %  

(ЕМИСС, 2025) 

Fig. 2. The share of the cost in the software development of some subjects 

of the Volga Federal District in the year 2023, % (EMISS, 2025) 

 

 
Рис. 3. Динамика СКУ финансовых услуг некоторых субъектов ПФО в 2017-2023 гг.,  

млн руб. (ЕМИСС, 2025) 

Fig. 3. Dynamics of the cost of financial services of some subjects of the Volga Federal District 

in 2017-2023, million rubles (EMISS, 2025) 

 

Сравнивая динамику показателя за 

2017-2023 гг. по регионам ПФО, следует 

отметить заметное сокращение значений 

по Республике Татарстан и Пермскому 

краю (рис. 4). При этом Республика Татар-

стан сохранят лидирующие позиции в те-

чении всего исследуемого периода. По 

Пермскому краю данных за 2019 г., 

2020 г., 2022 г. и 2023 г. для анализа в ста-

тистических базах не представлено.  
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В 2021 г. значение показателя для Перм-

ского края составило 5,31 млн руб., что на 

99,62% меньше значений 2018 г. Отмеча-

ется заметная положительная динамика 

значений показателя по Кировской  

области в 2020-2022 гг.  

По итогам 2023 г. наибольшая СКУ 

финансовых услуг среди исследуемых тер-

риторий отмечается в Республике Татар-

стан – 47% от общего значения по иссле-

дуемой выборке (рис. 4).  

 
Рис. 4. Доля СКУ финансовых услуг некоторых субъектов ПФО в 2023 г., %  

(ЕМИСС, 2025) 

Fig. 4. The share of the cost financial services in some subjects of the Volga Federal District  

in 2023, % (EMISS, 2025) 

 

В Кировской области по данным за 

2023 г. себестоимость услуг по рассматри-

ваемому виду деятельности составила 

428,23 млн руб. (40% от общего значения 

по исследуемой выборке). Республика 

Башкортостан занимает 13% от общего 

значения показателя в 2023 г. 

Динамика СКУ в сфере управленче-

ского консалтинга представлена на рис. 5. 

 
Рис. 5. Динамика СКУ управленческого консалтинга некоторых 

 субъектов ПФО в 2017-2023 гг., млн руб. (ЕМИСС, 2025) 

Fig. 5. Dynamics of the cost of management consulting in some subjects  

of the Volga Federal District in 2017-2023, million rubles (EMISS, 2025) 
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В исследуемом временном периоде 

2017-2023 гг. по управленческому консал-

тингу лидирует Республика Татарстан. 

Наиболее значимые темпы роста отмеча-

ются в регионах: Пермский край (базис-

ный темп роста к 2023 г. составил 

107,11%), Республика Удмуртия (темп  

роста составляет 169,34%).  

По итогам 2023 г. распределение 

СКУ по данному виду деятельности среди 

рассматриваемых регионов следующее 

(рис. 6): Республика Татарстан – 40%; 

Пермский край – 25%; Удмуртская  

Республика – 17%; Республика Башкорто-

стан – 14%; Кировская область – 4%.  

 
Рис. 6. Доля СКУ управленческого консалтинга некоторых субъектов ПФО в 2023 г., % 

(ЕМИСС, 2025) 

Fig. 6. The share of management consulting services in some subjects  

of the Volga Federal District in 2023, % (EMISS, 2025) 

 

Распределение значений СКУ в сфе-

ре технического консалтинга представлено 

на рис. 7. 

 
Рис. 7. Динамика СКУ технического консалтинга некоторых субъектов ПФО  

в 2017-2023 гг., млн руб. (ЕМИСС, 2025) 

Fig. 7. Dynamics of the cost of technical consulting in some subjects of the  

Volga Federal District in 2017-2023, million rubles (EMISS, 2025) 
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По гистограмме заметно преоблада-

ние данных по двум регионам – Татарстан 

и Башкортостан. Также наблюдается рост 

значений по Пермскому краю. Наиболее 

высокие темпы роста отмечаются по дан-

ным Пермского края (цепной темп роста 

2021 г. составил 225,57% и в 2022 г. – 

186,55%), Республики Удмуртия (цепной 

темп роста в 2021 г. – 176,23%, в 2023 г. – 

156,48%). По Республике Татарстан отме-

чается переменная динамика, темп роста 

попеременно показывает рост и снижение 

показателя: в 2021 г. цепной прирост со-

ставил 2,61%, а 2022 г. наблюдается сни-

жение на 20,09%. В целом к 2023 г. в сопо-

ставлении с 2017 г. показатель по региону 

вырост на 15,86%. Темпы роста, рассчи-

танные по данным Республики Башкорто-

стан, показывают увеличение данных на 

86,71% за весь исследуемый период; сни-

жение данных на 34,37% к 2023 г. в сопо-

ставлении с 2022 г.  

Распределение данных по итогам 

2023 г. можно проследить по диаграмме на 

рисунке 8. Наибольшая доля в общем объ-

еме данных приходится на регионы: Рес-

публика Татарстан – 40%; Республика 

Башкортостан – 38%. Далее следует  

Удмуртская Республика – занимает 17%. 

Доля Пермского края составляет 9% и Ки-

ровская область – 1%.  

 

 
Рис. 8. Доля СКУ технического консалтинга некоторых субъектов ПФО в 2023 г., % 

(ЕМИСС, 2025) 

Fig. 8. The share of technical consulting services in some subjects  

of the Volga Federal District in 2023, % (EMISS, 2025) 

 

 

На рисунке 9 представлена диаграм-

ма распределения значений показателя 

СКУ рыночных исследований по пяти ре-

гионам ПФО. На гистограмме выделяется 

столбик с данными по Республике Татар-

стан за 2021 г. По двум регионам в стати-

стических базах нет данных для анализа – 

Республика Башкортостан и Пермский 

край. По Удмуртской Республике наблю-

даются высокие темпы роста – в 2022 г. 

цепной темп роста составил 200,91%; в 

2023 г. – 167,57. 
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Рис. 9. Динамика СКУ исследований рынка некоторых субъектов ПФО в 2017-2023 гг., 

млн руб. (ЕМИСС, 2025) 

Fig. 9. Dynamics of the cost of market research in some subjects  

of the Volga Federal District in 2017-2023, million rubles (EMISS, 2025) 

 

Исследования рынка пока недоста-

точно представлены в регионах ПФО, так 

как они актуальны для нового бизнеса, ли-

бо при разработке стратегических направ-

лений корпоративной деятельности, соот-

ветственно при стабильном субъектном 

составе отраслей, либо преобладании ма-

лого бизнеса не возникает потребности в 

обращении в консалтинговые компании. 

По состоянию на 2023 г. себестои-

мость услуг по данному виду услуг пред-

ставлена на 99% Республикой Татарстан и 

1% - Республикой Удмуртия (рис. 10). 

 

 
 

Рис. 10. Доля СКУ исследований рынка некоторых субъектов ПФО 

в 2023 г., % (ЕМИСС, 2025) 

Fig. 10. The share of market research in some subjects of the Volga Federal District in 2023, % 

(EMISS, 2025) 
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Значительное преобладание данного 

вида услуг в Республике Татарстан свиде-

тельствует о динамичном отраслевом и 

рыночной развитии, появлении новых се-

тей и корпораций, которым важны объемы 

потребления и стабильность спроса. 

Проведенное исследование позволи-

ло выделить следующие типы регионов 

ПФО: 

- с высоким потенциалом развития 

рынка консалтинговых услуг (наиболее 

высокие значения СКУ в услугах, связан-

ных с разработкой ПО, управленческим 

консалтингом), обусловленным развитой, 

диверсифицированной структурой эконо-

мики с преобладанием тенденций интегра-

ции в материальном производстве и сер-

висном секторе (Республика Татарстан);  

- с достаточным потенциалом разви-

тия рынка консалтинговых услуг (разви-

тый технический консалтинг, финансовый 

консалтинг), основанном на промышлен-

ной специализации региона, имеющей 

стратегическое значение для государства, 

при котором отраслевые субъекты полу-

чают стабильное бюджетное финансиро-

вание (Пермский край, Республика Баш-

кортостан, Республика Удмуртия); 

- с недостаточным потенциалом раз-

вития рынка консалтинговых услуг, узко 

специализированной потребностью отрас-

левых субъектов в консалтинговом обслу-

живании, не охватывающей динамично 

развивающиеся виды консалтинговых 

услуг, характерные для глобальных и 

национальных рынков (Кировская об-

ласть). 

Заключение (Conclusions). Рынок 

консалтинговых услуг развивается нерав-

номерно с учётом региональных тенден-

ций и особенностей предпринимательской 

деятельности, экономической специализа-

ции региона и других факторов, обеспечи-

вающих стабильность спроса на консал-

тинговые услуги. Проведенное исследова-

ние динамики себестоимости консалтинго-

вых услуг по основным их направлениям с 

наибольшей выручкой в рассматриваемых 

регионах позволило выделить три класси-

фикационных типа регионов.  

В регионах с наиболее развитым 

потенциалом будут сохраняться положи-

тельные тенденция роста при условии со-

хранения стратегии продвижения продук-

тов и услуг в различных секторах произ-

водства, брендирования товаров и услуг, 

включая туристско-рекреационные марш-

руты, обеспечивающие территориальную 

связанность достопримечательностей и 

объектов, привлечение потребителей на 

основе диверсифицированного предложе-

ния, интересного как бизнесу, так и насе-

лению из различных регионов РФ. Сово-

купность перечисленных условий создает 

прочную основу привлечения и развития 

бизнеса различной специализации, увели-

чения присутствия крупных сетей и их 

консалтингового сопровождения. Рынок 

консалтинговых услуг будет направлен на 

формирование новых моделей стратегиче-

ского партнерства с потребителями и ко-

операцию в различных видах деятельно-

сти, актуализацию интеллектуального по-

тенциала. 

Регионы, характеризующиеся до-

статочным потенциалом развития консал-

тинговых услуг, обеспечат положительную 

динамику рынка при сохранении государ-

ственной поддержки и благоприятного ин-

вестиционного климата в отраслях, имею-

щих стратегическое значение для обеспе-

чения целей и задач социально-

экономического развития страны. Консал-

тинговые компании будут способствовать 

повышению качества продукции, форми-

рованию направлений внешнеэкономиче-

ского сотрудничества и определению ем-

кости рынка. 

Регионы с недостаточным потенци-

алом консалтинга будут характеризоваться 

преобладанием отдельного вида услуг, 

связанного с потребностями стратегиче-

ского развития компаний, лидирующих в 

различных видах экономической деятель-

ности, реализацией их индивидуальных 

целей развития на локальных рынках. 
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Аннотация. В статье обосновывается актуальность разработки проактивного 

организационно-экономического механизма для санаторно-курортных органи-

заций в условиях высокой турбулентности рынка и динамичных изменений 

внешней среды. Исследования, представленные в статье, обладают высокой ак-

туальностью в силу детерминации конкурентоспособности санаторно-

курортных организаций необходимостью формирования проактивных органи-

зационно-экономических механизмов, способных нивелировать экзогенные и 

эндогенные риски в условиях турбулентности рынка. Практическая востребо-

ванность данной научной проблемы обусловлена объективной потребностью в 

конвергенции медицинских, реабилитационных и рекреационных функций в 

рамках единой модели, что требует разработки новых инструментов проактив-

ного управления и интегральных критериев эффективности. Научная новизна 

заключается в разработке проактивной риск-ориентированной модели, показы-

вающей, как риски из источников неопределённости необходимо преобразовы-

вать в объекты стратегического контроля. Практическая значимость определя-

ется предложением инструментария для управления, включающего интеграль-

ные показатели рентабельности и совокупного риска. Результатом работы яв-

ляется модель организационно-экономического механизма эффективного 

управления санаторно-курортной организацией, которая обеспечивает синер-

гию между операционной эффективностью, клиентоориентированностью и 

долгосрочной финансовой устойчивостью. В рамках исследования применен 

методологический комплекс, синтезирующий системно-синергетический под-

ход, сравнительный анализ научных концепций, а также инструменты количе-

ственной оценки, включающие расчет интегральных экономических показате-

лей системы управления и хозяйствования санаторно-курортной организации и 

совокупного риска для разработки проактивной риск-ориентированной модели 

организационно-экономического механизма. Выводы по исследованию свиде-

тельствуют о том, что внедрение разработанной и предложенной концептуаль-



 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 1, 2026 

Research Result. Business and Service Technologies, 12(1), 2026 
164 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 
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Abstract. The article substantiates the relevance of developing a proactive organiza-

tional and economic mechanism for health resort organizations amidst high market 

turbulence and dynamic environmental changes. The research presented is highly 

relevant, as the competitiveness of health resort entities is determined by the need to 

form proactive mechanisms capable of mitigating exogenous and endogenous risks 

in a turbulent market. The practical demand for this scientific problem stems from an 

objective need for the convergence of medical, rehabilitative, and recreational func-

tions within a single model, requiring the development of new proactive management 

tools and integrated performance criteria. The scientific novelty lies in the develop-

ment of a proactive risk-oriented model demonstrating how risks should be trans-

formed from sources of uncertainty into objects of strategic control. The practical 

significance is defined by the proposed management toolkit, which includes integrat-

ed indicators of profitability and aggregate risk. The study results in a model of an 

organizational and economic mechanism for the effective management of a health re-

sort organization, ensuring synergy between operational efficiency, customer orienta-

tion, and long-term financial stability. The research employs a methodological 

framework synthesizing a systemic-synergetic approach, comparative analysis of sci-

entific concepts, and quantitative assessment tools. These include the calculation of 

integrated economic indicators of the management system and the aggregate risk to 

develop a proactive risk-oriented model. The study concludes that implementing the 

proposed conceptual proactive model facilitates the organization's transition from 
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Введение (Introduction). В настоя-

щее время в условиях современных вызо-

вов и динамично изменяющихся условий 

рынка санаторно-курортных услуг доста-

точно актуальна тема исследований орга-

низационно-экономического механизма 

управления санаторно-курортными орга-

низациями рекреационных регионов 

нашей страны. Это объяснимо нескольки-

ми аспектами, к примеру, высокая неопре-

деленность и динамика внешней среды (не 

всегда прогнозируемо изменяющиеся ин-

дикаторы рынка услуг, изменение регуля-

торных требований, геополитические из-

менения и т.п.) объективизируют потреб-

ность в исследовании эффективных орга-

низационно-экономических механизмов 

управления, способных обеспечить страте-

гическую устойчивость и операционную 

гибкость санаторно-курортных организа-

ций.  Ведь сбалансированное взаимодей-

ствие  медицинской, реабилитационной и 

рекреационной функций в своей совокуп-

ности, достаточно ёмко формирует запрос 

на изучение интеграционных механизмов 

управления здравниц, оптимизирующих 

взаимодействие многогранных структур-

ных элементов (клинические, гостинич-

ные, сервисные составляющие), все эти 

компоненты по своей сути, должны быть 

грамотно и правильно объединены устой-

чивыми высокоэффективными коммуни-

кативными взаимосвязями, что может спо-

собствовать максимизации синергии и по-

требительской ценности со стороны по-

требителя этого вида услуг. Целесообраз-

ность в построении концептуальной про-

активной модели организационно-

экономического механизма эффективного 

управления санаторно-курортной органи-

зацией объясняется необходимостью пере-

хода санаторно-курортных организаций от 

реактивных к проактивным методам 

управления в условиях современной циф-

ровой трансформации рынка, повышенной 

волатильности спроса и роста комплекс-

ных рисков (репутационных, финансовых, 

стратегических).  

В сегодняшних условиях хозяйство-

вания предложенная проактивная модель 

позволит санаторно-курортной организа-

ции системно прогнозировать, оценивать и 

нивелировать, либо успешно преодолевать 

ключевые стратегические, финансовые и 

репутационные риски за счет интеграции 

цифровых инструментов аналитики и 

адаптивных управленческих практик, 

обеспечивая переход от реагирования на 

кризисы к устойчивому достижению стра-

тегических целей. 

Цель исследования (The aim of the 

work). В ходе исследования была постав-

лена цель – обосновать и разработать кон-

цептуальную проактивную модель органи-

зационно-экономического механизма эф-

фективного управления санаторно-

курортной организацией, которая позволит 

санаторно-курортной организации перейти 

к проактивному управлению за счет инте-

грации цифровых технологий и адаптив-

ных методов менеджмента и обеспечивать 

стратегическую устойчивость и операци-

онную гибкость организации. Данная цель 

предполагает решение таких задач, как об-

зор теоретического блока научной литера-

туры о ключевых элементах  и инструмен-
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тах организационно-экономического меха-

низма управления, анализ и детализация 

совокупности рисков, возникновение ко-

торых стоит учитывать при формировании 

эффективного организационно-

экономического механизма управления 

санаторно-курортными организациями, а 

также систематизация расчетов интеграль-

ных показателей эффективности хозяй-

ственной и управленческой деятельности 

санаторно-курортной организации.   

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Для реше-

ния поставленных задач в части методоло-

гической основы исследования были ис-

пользованы труды отечественных и зару-

бежных ученых, исследования проводи-

лись с использованием системно-

синергетического подхода, интегрирую-

щего традиционные управленческие функ-

ции с комплексным риск-менеджментом, а 

также метод построения концептуальной 

проактивной модели. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Иссле-

довательский взгляд ученых, изучающих 

проблему формирования эффективного 

организационно-экономического механиз-

ма управления, показывает важную 

направляющую в сторону модели устой-

чивого развития санаторно-курортных ор-

ганизаций, что актуализирует необходи-

мость изучения и исследования научной 

мысли в выбранной теме. 

 Организационно-экономические ин-

струменты, формирующие экономическую 

траекторию результативности от показате-

лей деятельности санаторно-курортных 

здравниц, находятся в тесной связи с ком-

понентами экологической безопасности, 

социальной ответственности, делая разум-

ный акцент на важность резервного или 

ограниченного, бережного использования 

природных лечебных ресурсов, выступают 

важным звеном в общей системе управле-

ния организацией в целом. 

Итак, рассматривая суть исследова-

ния о формировании организационно-

экономического механизма эффективного 

управления санаторно-курортной органи-

зацией отметим, что данный механизм, как 

важное звено системы управления отрас-

левой организацией, в целом, выступает 

системообразующим базисом, обеспечи-

вающим синтез-связи медицинской, рекре-

ационной, экономической, администра-

тивной и хозяйственной функций, прису-

щих основному виду деятельности всех 

санаторно-курортных организаций, а так-

же является основой ее устойчивой конку-

рентоспособности на современном рынке 

санаторно-курортных услуг, обеспечива-

ющей стратегическую устойчивость и опе-

рационную гибкость профильным органи-

зациям. 

В условиях сегодняшних реалий, с 

учетом динамично изменяющихся факто-

ров внешней среды, а также с учетом про-

рывного цифровизационного подхода и 

интеграционных трансформаций в про-

грессивные процессы развития отраслей 

экономики, а также покрытия потреби-

тельских запросов, эффективный органи-

зационно-экономический механизм управ-

ления организацией санаторно-курортного 

типа может способствовать формированию 

клиентоориентированного устойчивого 

базиса, который, опираясь на алгоритм 

внедрения гибких бизнес-моделей и ин-

формационных, технологичных инстру-

ментов менеджмента, будет выстраивать 

эффективную траекторию результатов, 

выраженных финансово-экономическими 

показателями организации.  

На сегодняшний день, изучая иссле-

довательский подход отечественных уче-

ных, можно говорить о том, что новые 

подходы к оптимизации организационно-

экономического механизма управления 

организациями санаторно-курортной сфе-

ры показывают появление определенных 

условий для привлечения инвестиций, в 

том числе в формате государственно-

частного партнерства, обеспечивая транс-

парентность процессов управления, свое-

временное выявление рисков и их предот-

вращение, а также предсказуемость фи-

нансовых результатов. Вложение и при-
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влечение инвестиций в организации сана-

торно-курортного комплекса – достаточно 

важный вопрос на повестке сегодняшних 

вызовов для современных организаций са-

наторно-курортной отрасли, поскольку 

они детерминируют не только обновление 

морально и физически устаревшей матери-

ально-технической базы объектов, но и 

будут являться  ключевым драйвером для 

внедрения инновационных медицинских 

технологий, цифровой трансформации 

сервисных процессов и формирования 

принципиально новых санаторно-

курортных продуктов с высокой добавлен-

ной стоимостью, что в своей совокупности 

сформирует критическое конкурентное 

преимущество и обеспечит долгосрочную 

финансовую устойчивость субъектов рын-

ка в условиях его растущей сегментации и 

глобализации. С целью консолидации рис-

ков в рамках исследуемой темы, а также 

их дальнейшей детализации целесообразно 

привести теоретический аспект и консоли-

дировать ключевые элементы и инстру-

менты организационно-экономического 

механизма эффективного управления ор-

ганизациями санаторно-курортной отрас-

ли, а также показать сущность этого меха-

низма и определить проблему, которую 

выявляют отечественные ученые в своих 

научных трудах. 

В ходе исследования были изучены 

научные труды ученых, занимающихся 

данной актуальной проблемой, из чего был 

составлен свод информации о ключевых 

инструментах, элементах, проблемах орга-

низационно-экономического механизма (в 

таблице ОЭМ) санаторно-курортной орга-

низации, что представлено в таблице 1. 

Таблица 1 

Сравнительный анализ теоретических подходов к формированию 

 организационно-экономического механизма управления  

санаторно-курортным предприятием в трудах современных  

исследователей  

Table 1 

Comparative analysis of theoretical approaches to the formation of the  

organizational and economic mechanism of health resort management in the works 

 of contemporary researchers  

 

ФИО автора(ов), 

название статьи 

Ключевые элементы 

и инструменты ОЭМ 

Сущность предла-

гаемого ОЭМ 

Основная проблема, 

которую решает 

автор(ы) 

Андреева Т.Е.,  

Пилипенко Н.В. 

«Кластерный подход  

как основа  

формирования  

организационно-

экономического  

механизма управле-

ния санаторно-

курортным комплек-

сом региона» 

1. Организационный блок: 

создание управляющей 

компании кластера (или 

проектного офиса). 

2. Экономический 

блок: механизмы софи-

нансирования общих про-

ектов (маркетинг, инфра-

структура), система внут-

реннего бенчмаркинга. 

3. Координационный 

блок: единый календарь 

событий, общая цифровая 

платформа (агрегатор 

услуг), коллективный 

бренд территории. 

ОЭМ на мезо-

уровне (уровень 

региона/курорт-ной 

территории), по-

строенный  

на принципах кла-

стеризации. Меха-

низм направлен на 

создание единого 

управляемого ком-

плекса взаимосвя-

занных предприя-

тий  

и институтов. 

Фрагментарность и 

несогласованность 

действий субъектов 

санаторно-курортного 

комплекса (СКК) ре-

гиона, ведущая к 

снижению общей 

конкурентоспособно-

сти. 
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Новоселов А.С.,  

Гулин К.А. 

«Совершенствование 

организационно-

экономического ме-

ханизма государ-

ственно-частного 

партнерства в сана-

торно-курортной 

сфере» 

1. Инструмент: долго-

срочная концессия объек-

тов СКК. 

2. Механизм распределе-

ния рисков: гарантии гос-

ударства по минимальной 

загрузке (на период вне 

сезона) для социальных 

программ (оздоровление 

льготников). 

3. Экономическая мо-

дель: смешанное финан-

сирование – частные ин-

вестиции в модерниза-

цию, бюджетные средства 

в развитие сопутствую-

щей инфраструктуры (до-

роги, коммуникации). 

Инвестиционно-

ориентированный 

ОЭМ, основанный 

на адаптации моде-

лей ГЧП к специ-

фике санаторно-

курортных активов 

с длительным сро-

ком окупаемости и 

сезонным характе-

ром нагрузки. 

Недостаток инвести-

ций для модерниза-

ции физически и мо-

рально устаревшей 

инфраструктуры объ-

ектов СКК, находя-

щихся в государ-

ственной или муни-

ципальной собствен-

ности. 

Чайковская Л.Н.,  

Дмитриева О.Ю. 

«Организационно-

экономический ме-

ханизм управления 

конкурентоспособ-

ностью санаторно-

курортной организа-

ции на основе кли-

ентоориентирован-

ного подхода»  

1. Маркетинговый 

блок: цифровая платфор-

ма для сбора данных о 

предпочтениях гостей, 

система динамического 

ценообразования и фор-

мирования индивидуаль-

ных пакетов (wellness + 

лечение + досуг). 

2. Организационный 

блок: гибкие кросс-

функциональные команды 

под запрос клиента (врач 

+ диетолог + фитнес-

инструктор). 

3. Экономический 

блок: KPI, привязанные к 

удовлетворенности кли-

ента и пожизненной цен-

ности клиента, а не только 

к загрузке номерного 

фонда. 

ОЭМ на микро-

уровне (уровень 

отдельной органи-

зации), сфокусиро-

ванный на созда-

нии уникальной 

ценности для кли-

ента и управлении 

его жизненным 

циклом. 

Низкая дифференци-

ация услуг, неспособ-

ность уловить и удо-

влетворить быстро 

меняющиеся индиви-

дуальные запросы 

потребителя (переход 

от «путевки» к персо-

нальной программе). 

Воронина И.Г.,  

Колотова С.В. «Ме-

ханизм устойчивого 

развития курортных 

территорий: органи-

зационно-

экономический ас-

пект»  

1. Регулятивный 

блок: введение квот на 

пользование лечебными 

ресурсами (минеральная 

вода, грязи), строгие эко-

логические стандарты для 

всех предприятий класте-

ра. 

2. Экономический 

блок: «зеленые» налоги и 

льготы, система сертифи-

ОЭМ «зеленого» 

или устойчивого 

управления ку-

рортной террито-

рией, балансирую-

щий экономиче-

ские, социальные и 

экологические це-

ли. 

Противоречие между 

экономическим раз-

витием курорта и 

необходимостью со-

хранения его уни-

кальных природных 

лечебных ресурсов и 

экосистемы. 
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кации и продвижения эко-

отелей. 

3. Учетный 

блок: внедрение нефинан-

совой отчетности для 

оценки вклада предприя-

тий в устойчивое развитие 

территории. 

Карпова Е.В., Жу-

равлев В.И. «Кадро-

вое обеспечение как 

ключевой элемент 

организационно-

экономического ме-

ханизма санаторно-

курортной отрасли»  

1. Образовательный 

блок: создание сетевых 

образовательных про-

грамм (вуз + санаторий 

как база практики), про-

граммы переподготовки 

врачей по специальности 

«курортология». 

2. Миграционный и моти-

вационный 

блок: разработка системы 

жилищных сертификатов, 

«курортных надбавок» 

для привлечения кадров в 

моногорода-курорты. 

3. Стандартизирующий 

блок: актуализация про-

фессиональных стандар-

тов и внедрение незави-

симой оценки квалифика-

ций для специалистов от-

расли. 

ОЭМ формирова-

ния и развития че-

ловеческого капи-

тала отрас-

ли. Механизм 

предполагает ко-

операцию бизнеса, 

образовательных 

учреждений и гос-

ударства. 

Системный кризис 

кадров: дефицит ква-

лифицированных 

врачей-курортологов, 

терапевтов широкого 

профиля, среднего 

медперсонала и 

управленцев, пони-

мающих специфику 

wellness-индустрии. 

 

Составлено авторами на основе: (Андреева, Пилипенко, 2021:12; Новоселов, Гулин, 2022: 87; 

Чайковская, Дмитриева, 2023:45; Воронина, Колотова, 2020:674; Карпова, Журавлев,  

2021: 92). 

 

Из представленного авторами свода 

научного видения современных отече-

ственных ученых, занимающихся исследо-

ваниями выбранной нами темы, стоит от-

метить, что в приведённых статьях четко 

усматривается, что современный органи-

зационно-экономический механизм управ-

ления организациями санаторно-

курортной отрасли на сегодняшний день 

не является универсальным, он имеет чет-

кую адресность и уровень применения. К 

примеру, если мы говорим о макро/мезо 

уровне – таком как регион или кластер, в 

данном случае целесообразно делать ак-

цент на координации государственно-

частного партнерства и устойчивом его 

развитии (Новоселов, Гулин, 2022:87). 

Анализируя микроуровень, то есть иными 

словами, конкретную организацию сана-

торно-курортной отрасли, мы видим ак-

цент на клиентоориентированности, циф-

ровизации и качестве услуг, и это является 

важным вектором (Чайковская, Дмитрие-

ва, 2023:45). 

 Говоря об организационно-

экономическом механизме управления как 

о сквозном инфраструктурном элементе 

всей системы управления, стоит отметить, 

что авторы научной мысли рассматривают 

кадровое обеспечение как базис реализа-
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ции любого другого механизма, что пока-

зано в научной статье Карповой Е.В., Жу-

равлева В.И. (Карпова, Журавлев, 

2021:92). 

К общему тренду механизма управ-

ления санаторно-курортными организаци-

ями из анализа приведенных выше науч-

ных статей следует относить эволюцию от 

жестких, административных механизмов 

управления к сетевым, гибким и гибрид-

ным моделям, которые объединяют усилия 

государства (как регулятора и гаранта со-

хранения ресурсов) и частного бизнеса 

(как источника инвестиций и инноваций) 

вокруг создания комплексного, качествен-

ного и конкурентоспособного курортного 

продукта (Чайковская, Дмитриева, 

2023:45; Воронина, Колотова, 2020:674; 

Карпова, Журавлев, 2021:92). 
Исследуя выбранную тему, опираясь 

на научные труды отечественных ученых, 
отметим, что организационно-
экономический механизм управления са-
наторно-курортными организациями 
функционирует как открытая нелинейная 
система, доля неопределенности которой 
детерминируется постоянным взаимодей-
ствием экзогенных и эндогенных факто-
ров. Не лишним подчеркнуть, что его 
адаптивность и устойчивость подвержены 
прямому и опосредованному воздействию 
внешней среды (отклонения макроэконо-
мических показателей, изменения в норма-
тивно-правовом регулировании, конку-
рентная динамика рынка санаторно-
курортных услуг) и состоянию внутренней 
среды (природный ресурсный потенциал, 
организационная культура, эффективность 
бизнес-процессов). В этой связи, синерге-
тический эффект от управления достигает-
ся через непрерывный комплексный мони-
торинг и своевременное принятие управ-
ленческих решений, что будет способство-
вать устойчивому вектору развития, в со-
ответствии с общей стратегией санаторно-
курортной здравницы, к новому состоянию 
динамического равновесия в рамках соци-
ально-экономических вызовов современ-
ного общества и рынка. 

Говоря о своевременности принятия 
управленческих решений в контексте фор-
мирования организационно-
экономического механизма управления 
здравницами, отметим, что проактивное 
принятие управленческих решений высту-
пает ключевым звеном эффективности ор-
ганизационно-экономического механизма, 
поскольку временной показатель между 
идентификацией дисфункции (к примеру, 
снижение коэффициента заполняемости 
или рост себестоимости койко-дня) и при-
менением корректирующего воздействия 
напрямую детерминирует величину возни-
кающих экономических и репутационных 
потерь, снижая имеющийся потенциал 
здравницы. Своевременность решений 
обеспечивает синергию контуров обратной 
связи в системе управления в целом, поз-
воляя не только оперативно реагировать на 
текущие отклонения, но и осуществлять 
опережающую адаптацию к изменениям 
внешней среды – регуляторным изменени-
ям, колебаниям потребительского спроса, 
тем самым трансформируя механизм из 
оперативного в проактивный, что является 
для каждой отдельной здравницы залогом 
сохранения долгосрочной конкурентоспо-
собности на динамично изменяющемся 
рынке рекреационных услуг. 

В ходе анализа исследуемой темы 
стоит сказать и об имиджевой составляю-
щей как о важном факторе общей системы 
развития здравниц. Репутационные риски 
в организационно-экономическом меха-
низме управления здравницей, связанные 
непосредственно с имиджем объекта сана-
торно-курортной отрасли и возникающие 
вследствие негативных проявлений и фак-
торов (вследствие изменения медицинских 
протоколов, инцидентов безопасности, 
негативного инфополя в медиа), могут 
быть предотвращены и нивелированы по-
средством внедрения превентивной систе-
мы управления репутационным капиталом, 
включающей мониторинг цифрового следа 
и социологические замеры лояльности, со-
здание так называемых кризисных комму-
никационных протоколов, а также реали-
зацию программ социальной ответствен-
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ности и транспарентности, направленных 
на формирование устойчивого позитивно-
го имиджа и доверия стейкхолдеров 
здравницы ( Петров, 2022: 145). Риски, с 
которыми могут столкнуться управленцы 
здравниц, следует всегда учитывать в си-
стеме управления в целом. Но в организа-
ционно-экономическом механизме могут 
актуализироваться стратегические риски, 
такие как потеря рыночной позиции вслед-
ствие неправильных подходов к формиро-
ванию системы ценообразования в органи-
зации, либо потеря актуализации техноло-
гического или инфраструктурного компо-
нента лечебно-диагностической базы 
здравницы (Кузнецова, 2022: 845). С це-
лью предотвращения данных рисков тре-
буется внедрение системы непрерывного 
стратегического аудита и сценарного пла-
нирования, позволяющего диверсифици-
ровать портфель санаторно-курортных 
услуг и регулярно проводить своевремен-
ную реинвестицию в основной капитал ор-
ганизации санаторно-курортных услуг.  

Критическую значимость для объек-
тов санаторно-курортной сферы представ-
ляют операционные риски, включая сбои в 
логистических цепочках поставки различ-
ных ресурсов, кадровый дефицит ключе-
вых специалистов или нарушение сани-
тарно-эпидемиологического режима; их 
нивелирование возможно через создание 
дублирующих каналов снабжения, разра-
ботку программ мотивации и удержания 
персонала здравниц, а также внедрение 
цифровых систем мониторинга качества. 

Эндогенным источником угроз для 
эффективного управления санаторно-
курортными объектами в части формиро-
вания организационно-экономического 
механизма управления являются финансо-
во-экономические риски, выраженные в 
росте кредиторской задолженности, дис-
балансе между стоимостью заемного и 
собственного капитала или несоблюдении 
нормативов финансовой устойчивости 
(Семенова, 2021: 2288). С целью их мини-
мизации целесообразен переход к риск-
ориентированному бюджетированию 
здравницы, формированию целевых ре-

зервных фондов, обеспечивающих лик-
видность в условиях волатильности внеш-
ней среды.  

Итак, анализируя приведенные ос-
новные риски, которые стоит учитывать 
при формировании организационно-
экономического механизма эффективного 
управления санаторно-курортными орга-
низациями, целесообразно представить 
общий свод основных потенциально воз-
можных рисков, своевременное выявление 
и предотвращение которых может высту-
пать устойчивым барьером при выстраи-
вании перспективной траектории эффек-
тивного управления хозяйственной дея-
тельностью и управления персоналом са-
наторно-курортного объекта, в соответ-
ствии с целями и стратегией каждой от-
дельной здравницы. 

В целом, опасность рисков в управ-
лении санаторно-курортным объектом за-
ключается в их способности к синергети-
ческой мультипликации, в которой реали-
зация первичного риска (к примеру, опе-
рационного) инициирует каскадную цепь 
негативных последствий, и, именно она 
может приводить к системному снижению 
ключевых параметров эффективности: от 
дестабилизации репутационного капитала 
здравницы и оттока лояльного континген-
та до нарушения финансового равновесия 
и стратегической несостоятельности биз-
нес-модели санаторно-курортной органи-
зации в условиях высокой конкурентной 
интенсивности рынка санаторно-
курортных услуг. Кроме того, уточним, 
что форс-мажорный риск имеет также сле-
дующие причины возникновения – ано-
мальная жара, препятствующая проведе-
нию климатолечения, или, напротив, от-
сутствие сезонного снежного покрова на 
горнолыжных курортах, что делает невоз-
можным реализацию основного лечебно-
оздоровительного продукта; также техно-
генные катастрофы и аварии: пожары, ра-
диационные или иные аварии на близле-
жащих объектах, делающие территорию и 
инфраструктуру здравницы непригодной 
для санаторно-курортного использования; 
масштабные эпидемиологические события  
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Финансовый риск 

несбалансированной 

структуры капитала и 

ликвидности 

Проявляется в высокой доле заемного финансирования, 

несвоевременной дебиторской задолженности здравницы, 

а также в неспособности генерировать достаточный 

операционный денежный поток для покрытия текущих 

обязательств. 

Кадровый риск дефицита 

квалифицированных 

специалистов 

Ведет к росту фонда оплаты труда здравницы, снижению 

качества услуг и ограничению возможности расширения 

профильных медицинских программ. 

Репутационный (имиджевый) 

риск 

Формируется на основе негативных отзывов в цифровой 

среде, негативных публикаций, а также низких оценок в 

системах независимой аккредитации, что напрямую 

коррелирует со снижением коэффициента загрузки 

здравницы и необходимостью дисконтирования цен. 

Операционный риск износа 

основных фондов и 

технологического отставания 

Высокая капиталоемкость и физический износ лечебно-

диагностического оборудования здравницы, 

инфраструктуры размещения и благоустройства ведут к 

снижению качества услуги, росту затрат на ремонт и 

потере привлекательности для целевых сегментов. 

Стратегический риск 

несоответствия бизнес-модели 

Формируется вследствие некорректного 

позиционирования на рынке рекреационных услуг, 

неадекватной ценовой политики или отсутствия 

уникального торгового предложения, что ведет к 

дестабилизации конкурентных преимуществ здравницы 

и снижению доли рынка. 

Рыночный (конкурентный) риск 

Возникает вследствие появления новых игроков 

(здравниц) с современной материальной базой, 

агрессивной маркетинговой политики конкурентов, а 

также изменения потребительских предпочтений в 

пользу альтернативных форматов отдыха и 

оздоровления. 

Форс-мажорные риски 

Инциденты, связанные с пищевыми отравлениями, 

травматизмом, вспышками инфекционных заболеваний 

или антисанитарией, масштабные наводнения, сели, 

оползни, ураганы, приводящие к физическому 

разрушению или невозможности эксплуатации 

инфраструктуры. 

 
Рис. 1. Свод основных потенциально возможных рисков при 

выстраивании эффективной траектории управления хозяйственной  

деятельностью и управления персоналом санаторно-курортного объекта 

Fig. 1. Summary of key potential risks in establishing an effective trajectory for business  

operations and personnel management of a health resort facility 
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(к примеру, пандемии)– введение ограни-

чительных мер (карантин, запрет на пере-

мещение, приостановка деятельности са-

наторно-курортных учреждений), которые 

делают оказание услуг юридически или 

физически невозможным. Как следствие, 

форс-мажорные риски представляют собой 

определенную форму внешних угроз, тре-

бующих от управления здравницы не опе-

ративного устранения (что невозможно), а 

создания системы финансовой и правовой 

устойчивости (резервирование, адекватное 

страхование, диверсификация активов) и 

разработки планов восстановления дея-

тельности на случай их наступления.  

Анализируя вышеизложенное, с уче-

том возможных факторов воздействия и 

динамично изменяющихся условий функ-

ционирования санаторно-курортных объ-

ектов при формировании эффективного 

организационно-экономического механиз-

ма управления здравницей следует учиты-

вать риски, которые могут выступать 

мощными барьерами для реализации об-

щей концепции управления санаторно-

курортной организацией.  

Основными показателями эффективно 

спланированной системы управления и реа-

лизации грамотно отлаженных подходов к 

организации хозяйственной деятельности 

каждой здравницы является финансово-

экономическая эффективность, при этом це-

лесообразно далее привести формулу расче-

та интегрального показателя рентабельности 

объекта оздоровления (Прохорова, 2020: 

171). Интегральный показатель рентабель-

ности объекта оздоровления: 

 

RoS = α ×R1+ β × R2+ γ× R3                                                  (1) 
 

 

где R₁– рентабельность услуг = (Прибыль 

от основной деятельности) / (Выручка от 

основной деятельности) × 100, %;  

R₂– эффективность использования ак-

тивов = (Среднегодовая загрузка номерно-

го фонда) / (Плановая загрузка) × 100, %; 

R₃ – производительность труда = 

(Выручка на 1 сотрудника) / (Отраслевой 

норматив) × 100, %; 

α, β, γ – весовые коэффициенты 

(α+β+γ=1), определяемые стратегией  

санаторно-курортной организацией. 

Из расчета эффективного управления 

санаторно-курортной организацией, в це-

лом, нельзя исключать вышеприведенные 

и проанализированные риски, в этой связи 

целесообразно привести интегральный по-

казатель совокупного риска, который воз-

можно рассчитать по формуле: 

Интегральный показатель совокупно-

го риска: 

 

TRI = ∑(Pi × Si),                                                               (2) 

 
 

где Рi – вероятность наступления i-го рис-

кового события (оценивается экспертным 

или статистическим путём, 0≤P≤1); 

Si – объём последствий i-го события в 

денежном выражении или в баллах 

(например, от 1 до 10). 

Группы рисков (i): 

производственные – травмы гостей, 

нарушения санэпидрежима, аварии$ 

финансовые – кассовые «разрывы», 

рост затрат, недопоступление платежей; 

рыночные – падение спроса, рост 

конкуренции, негативные отзывы; 

репутационные – судебные  

иски и т.д.; 

правовые и регуляторные – измене-

ния в законодательстве (СОУТ, лицензи-

рование и т.п.); 

кадровые – дефицит квалифициро-

ванного персонала, текучесть персонала. 

Итак, оптимизация организационно-

экономического механизма управления 

санаторно-курортным учреждением явля-

ется императивом для достижения устой-

чивой конкурентной позиции на рынке 

оздоровительных услуг, так как она обес-
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печивает синергию между операционной 

эффективностью, адаптивностью к экзо-

генным сдвигам и максимизацией финан-

сово-экономической выгоды.  
С учетом вышеизложенного, постро-

им и представим концептуальную проак-
тивную риск-ориентированную модель ор-
ганизационно-экономического механизма 
эффективного управления современной 
санаторно-курортной организацией, кото-
рая позволит санаторно-курортной органи-
зации перейти к проактивному управле-
нию, функциональность, структура и ком-
понентные особенности которой могут 
применяться компаниями санаторно-
курортной отрасли в современных услови-
ях хозяйствования, которая направлена на 

проактивный риск-ориентированный век-
тор развития, трансформирующий риски 
из источников неопределённости в объек-
ты стратегического контроля. 

Данная концепция проактивной риск-
ориентированной модели, трансформиру-
ющей риски из источников неопределён-
ности в объекты стратегического контроля 
может позволить оптимизировать распре-
деление ресурсов компании и синергию 
управленческих функций, что будет спо-
собствовать максимизации рентабельности 
и устойчивому конкурентному преимуще-
ству самой организации в динамично из-
меняющихся условиях современного рын-
ка курортных услуг. 

 
Рис. 2. Проактивная риск-ориентированная модель 

организационно-экономического механизма эффективного управления 

современной санаторно-курортной организацией 

Fig. 2. A proactive risk-oriented model of the organizational and economic  

mechanism for the effective management of a modern health resort organization 
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Внедрение предложенной модели, 

основанной на принципах процессно-

ориентированного управления, стоимост-

но-ориентированного анализа, кадровой 

политики, элементов корпоративной куль-

туры может обеспечивать синергетический 

эффект за счет интеграции стратегическо-

го контроллинга, адаптивной организаци-

онной структуры и цифровых платформ 

управления клиентским опытом, транс-

формируя санаторно-курортную организа-

цию в высокоэффективную траекторию 

развития. 

Корректная, многокомпонентная 

конфигурация данного механизма позво-

ляет учитывать ключевые риски (финансо-

вые, операционные, репутационные и 

иные) в систему управленческих решений, 

трансформируя их из потенциальных ис-

точников убытков в объекты стратегиче-

ского контроля и создавая предпосылки 

для долгосрочной максимизации прибыли 

от деятельности санаторно-курортного 

объекта. 

Заключение (Conclusions). Резюми-

руя вышеизложенное, отметим , что ре-

зультаты исследования могут служить ос-

нованием для выводов о том, что много-

компонентный подход к формированию 

организационно-экономического механиз-

ма эффективного управления здравницей, 

основанного на эндогенизации риск-

факторов, может быть подкреплен систе-

мой ключевых показателей эффективности 

работы здравницы, а также является не 

только инструментом операционной опти-

мизации, а стратегической детерминантой, 

которая посредствам грамотно выстроен-

ной системы управления бизнес-

процессами, денежными потоками здрав-

ницы и персоналом может обеспечивать 

достижение главной цели функционирова-

ния санаторно-курортного объекта – 

устойчивый процесс максимизации при-

были в долгосрочном периоде. Представ-

ленная детализация рисков и расчет инте-

гральных показателей в проведенном ис-

следовании показывают, что формирова-

ние эффективного организационно-

экономического механизма управления 

санаторно-курортным объектом требует 

реализации системно-синергетического 

подхода, в котором традиционные управ-

ленческие функции (планирование, орга-

низация, мотивация, контроль) неразрывно 

интегрированы с комплексной системой 

риск-менеджмента.   

В этой связи значимым научным ре-

зультатом работы является разработка 

концептуальной проактивной риск-

ориентированной модели организационно-

экономического механизма эффективного 

управления современной санаторно-

курортной организацией, в которой стра-

тегические и операционные решения при-

нимаются на основе баланса между целе-

выми показателями экономической эффек-

тивности и количественно оцененным 

уровнем совокупного риск-потенциала. 

Практическая апробация модели будет 

нацелена на её способность трансформи-

ровать риски из источника неопределённо-

сти и потенциальных убытков в структу-

рированный объект управления, что поз-

волит не только повысить финансовую 

устойчивость санаторно-курортной орга-

низации и ресурсоотдачу, но и сформиро-

вать её долгосрочную адаптивную способ-

ность в условиях турбулентности рынка 

санаторно-курортных услуг и изменчиво-

сти внешней и внутренней среды.  

Таким образом, предложенное иссле-

дование выступает стратегическим подхо-

дом к эффективному управлению санатор-

но-курортной организацией, обеспечива-

ющим переход здравницы от ситуационно-

оперативного к проактивному управле-

нию, что будет являться прочной базисной 

основой для устойчивых ее конкурентных 

позиций в условиях современных вызовов. 
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Аннотация. Статья посвящена разработке и апробации методики оценки ин-

фраструктурной готовности регионов к развитию электрического автомо-

бильного транспорта. Актуальность исследования обусловлена высоким тер-

риториальным различаем процессов электромобилизации в Российской Феде-

рации и несоответствием темпов роста парка электромобилей возможностям 

транспортной, энергетической и цифровой инфраструктуры регионов.  

В условиях реализации федеральных программ поддержки электрического 

транспорта возрастает потребность в инструментах, позволяющих комплекс-

но оценивать устойчивость инфраструктурного развития и обосновывать при-

оритеты модернизации. Целью исследования является формирование инте-

грального показателя, отражающего способность региональной транспортно-

экономической системы обеспечивать устойчивое развитие электрического 

автомобильного транспорта без возникновения инфраструктурных и энерге-

тических ограничений. В работе предложен авторский индекс инфраструк-

турной готовности, основанный на соединении транспортно-

инфраструктурного, энергетического, цифрового и институционально-

инвестиционного блоков показателей. Методика расчёта включает нормали-

зацию исходных данных, формирование субиндексов и их взвешенное соеди-

нение с учётом региональной специфики и сценариев развития электромоби-

лизации. Эмпирическую базу исследования составили официальные стати-

стические данные, материалы органов государственной власти, отраслевые 

аналитические отчёты и результаты экспертных оценок. Апробация методики 

на примере Калининградской области выявила наличие инфраструктурных 

дисбалансов, связанных с ограниченной энергетической обеспеченностью и 

недостаточной цифровой интеграцией при относительно развитой сети заряд-

ных станций. Полученные результаты подтверждают, что использование ин-

тегрального индекса позволяет выявлять «узкие места» развития электриче-

ского автомобильного транспорта, сопоставлять альтернативные сценарии и 
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использовать индекс как инструмент поддержки управленческих и инвести-

ционных решений на региональном уровне. 

Ключевые слова: электрический автомобильный транспорт; инфраструктур-

ная готовность; региональная экономика; зарядная инфраструктура; энерге-

тические ограничения; цифровизация; интегральный индекс 
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Abstract. The article is devoted to the development and testing of a methodology for 

assessing the infrastructure readiness of regions for the development of electric road 

transport. The relevance of the study is due to the high territorial distinction between 

the processes of electromobilization in the Russian Federation and the discrepancy 

between the growth rates of the electric vehicle fleet and the capabilities of the 

transport, energy and digital infrastructure of the regions. In the context of the im-

plementation of federal programs to support electric transport, the need for tools to 

comprehensively assess the sustainability of infrastructure development and justify 

modernization priorities is growing. The purpose of the study is to form an integral 

indicator reflecting the ability of the regional transport and economic system to en-

sure the sustainable development of electric road transport without the emergence of 

infrastructure and energy restrictions. The paper proposes an author's index of infra-

structure readiness, based on the connection of transport-infrastructure, energy, digi-

tal and institutional-investment blocks of indicators. The calculation methodology 

includes the normalization of the initial data, the formation of subindexes and their 

weighted combination, taking into account regional specifics and scenarios for the 

development of electromobilization. The empirical base of the study was made up of 

official statistics, materials from government bodies, industry analytical reports and 

the results of expert assessments. Approbation of the methodology on the example of 

the Kaliningrad region revealed the presence of infra-structural imbalances associat-

ed with limited energy supply and insufficient digital integration with a relatively 

twisted network of charging stations. The results confirm that the use of the integral 

index makes it possible to identify bottlenecks in the development of electric road 
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transport, compare alternative scenarios and use the index as a tool to support man-

agement and investment decisions at the regional level. 
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Введение (Introduction). В условиях 

глобального энергетического перехода и 

декарбонизации транспортного сектора 

электрический автомобильный транспорт 

становится одним из ключевых факторов 

трансформации региональных транспорт-

ных и инфраструктурных систем. Рост пар-

ка электрических транспортных средств 

сопровождается усложнением требований к 

зарядной, энергетической, цифровой и ин-

ституциональной инфраструктуре, что 

формирует новые вызовы для социально-

экономического развития регионов (Прави-

тельство РФ, 2021; International Energy 

Agency, 2023; BloombergNEF, 2024; NREL, 

2022). Электромобилизация влияет не толь-

ко на параметры транспортного обслужи-

вания, но и на инвестиционные процессы, 

пространственную организацию хозяй-

ственной деятельности и устойчивость 

функционирования региональных энерго-

систем (OECD, 2008; Окороков, 2016). 

Несмотря на активизацию государ-

ственной политики в сфере развития элек-

трического автомобильного транспорта, 

инфраструктурное развитие во многих ре-

гионах носит фрагментарный характер и 

зачастую не соответствует темпам роста 

спроса (Правительство РФ, 2021; Сухаре-

ва, 2020; International Energy Agency, 

2023). В результате формируются инфра-

структурные дисбалансы, энергетические 

ограничения и инвестиционные риски, 

снижающие эффективность реализуемых 

проектов (Окороков, 2016; NREL, 2022). 

Особенно остро данные проблемы 

проявляются в регионах с ограниченными 

энергетическими ресурсами, высокой 

транспортной нагрузкой и специфически-

ми пространственными условиями, к числу 

которых, к примеру, относится Калинин-

градская область (Соловьев, 2025; Вилен-

ская, 2019; Правительство Калининград-

ской области, 2023). В подобных условиях 

возрастает потребность в научно обосно-

ванных инструментах оценки инфраструк-

турной готовности региона к развитию 

электрического автомобильного транспор-

та, ориентированных на комплексный эко-

номический анализ и практическое ис-

пользование в региональной политике. 

Анализ существующих научных  

и прикладных подходов показывает, что в 

настоящее время оценка готовности реги-

онов к развитию электрического автомо-

бильного транспорта чаще всего осу-

ществляется на основе упрощённых пока-

зателей, таких как соотношение количе-

ства электромобилей и зарядных станций, 

нормативы плотности размещения инфра-

структуры или отдельные технологические 

параметры (European Alternative Fuels 

Observatory, 2023; European Commission, 

2023). Подобные методы не учитывают 

системный характер инфраструктурной 

трансформации, взаимосвязь транспорт-

ных и энергетических подсистем, уровень 

цифровизации управления инфраструкту-

рой и институциональные условия реали-

зации инвестиционных проектов. В этой 

связи возникает методологический разрыв 

между сложностью реальных процессов 

электромобилизации и применяемыми ин-

струментами их оценки. 

Цель исследования (The aim of the 

work) – разработка и апробация комплекс-

ной методики оценки инфраструктурной 

готовности региона к развитию электриче-

ского автомобильного транспорта, осно-

ванной на интеграции транспортных, энер-
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гетических, цифровых и институциональ-

но-инвестиционных факторов. Методоло-

гической основой исследования послужи-

ли системный и институциональный под-

ходы, позволяющие рассматривать транс-

портную инфраструктуру как элемент ре-

гиональной экономической системы, 

функционирующий во взаимодействии с 

энергетической и цифровой инфраструк-

турой. В рамках исследования также ис-

пользованы принципы сценарного анализа 

и отказа от применения упрощённых нор-

мативных коэффициентов, не отражающих 

региональную специфику (International 

Energy Agency, 2023; ICCT, 2022). 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). В качестве 

материалов исследования использованы 

данные официальной статистики Росстата, 

ГИБДД Российской Федерации, Мини-

стерства транспорта и Министерства энер-

гетики Российской Федерации, материалы 

региональных программ развития транс-

портной и энергетической инфраструкту-

ры, а также аналитические отчёты между-

народных и отраслевых организаций IEA, 

ICCT, EAFO, BloombergNEF. 

Методологической основой исследо-

вания послужили системный и институци-

ональный подходы, обеспечивающие ком-

плексное рассмотрение транспортно-

экономической инфраструктуры региона. 

В работе применялись методы экономико-

статистического и сравнительного анализа, 

нормализация показателей, расчёт инте-

гральных индексов, сценарное моделиро-

вание и анализ чувствительности, а также 

элементы геоинформационного анализа и 

инвестиционной оценки инфраструктур-

ных проектов. 

Развитие электрического автомо-

бильного транспорта в Российской Феде-

рации характеризуется выраженной терри-

ториальной неоднородностью, обуслов-

ленной различиями в уровне социально-

экономического развития регионов, состо-

янии транспортной и энергетической ин-

фраструктуры, институциональной под-

держке и инвестиционной активности. 

Электромобилизация формируется по по-

ляризованной модели, при которой основ-

ная часть парка электромобилей и заряд-

ной инфраструктуры сосредоточена в 

ограниченном числе субъектов Федерации 

(Autostat, 2023; BloombergNEF, 2024). 

Наибольший уровень электромоби-

лизации наблюдается в крупнейших агло-

мерациях и экономически развитых регио-

нах, где высокий спрос сочетается с разви-

той транспортной, энергетической и циф-

ровой инфраструктурой. В данных субъек-

тах электрический автомобильный транс-

порт интегрируется в существующую 

транспортную систему преимущественно 

как элемент технологической модерниза-

ции (Виленская, 2019). Регионы ускорен-

ного инфраструктурного развития харак-

теризуются опережающим созданием за-

рядной инфраструктуры в рамках феде-

ральных и корпоративных программ, что 

формирует инвестиционный задел для по-

следующего роста спроса и развития тури-

стических и транзитных функций 

(Government of the Russian Federation, 

2021; ICCT, 2022). 

Промышленные и ресурсные регио-

ны обладают значительным энергетиче-

ским потенциалом, однако характеризуют-

ся низким уровнем электромобилизации 

легкового транспорта, что обусловлено 

слабым потребительским спросом и ори-

ентацией на корпоративный и служебный 

сегменты. Наиболее многочисленную 

группу образуют периферийные регионы с 

минимальными показателями обеспечен-

ности электромобилями и зарядной инфра-

структурой, где электромобилизация не 

выступает самостоятельным драйвером 

социально-экономического развития (Су-

харева, 2020; Rosstat, 2023). 

В таблице 1 отражается типология 

регионов Российской Федерации по уров-

ню электромобилизации, основанная на 

показателе количества электромобилей на 

100 тыс. населения. 
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Таблица 1  

Типология регионов Российской Федерации по уровню Электромобилизации 

Table 1 

Typology of regions of the Russian Federation by the level of electromobilization 

 

Тип региона Характеристика 
Примеры  

регионов 

EV на 

100 

тыс. 

чел. 

ЭЗС на 

100 

тыс. 

чел. 

Экономическая 

интерпретация 

Регионы-

лидеры 

Высокий спрос, 

развитая инфра-

структура, циф-

ровизация 

Москва, 

Санкт-

Петербург, 

Московская 

область 

120–

180 

25–35 Электромобилиза-

ция как элемент 

технологической 

модернизации го-

родской транс-

портной системы 

Регионы 

ускоренного 

инфраструк-

турного  

развития 

Опережающее 

развитие ЭЗС 

при умеренном 

спросе 

Краснодар-

ский край, 

Татарстан, 

Ленинград-

ская область 

40–70 18–25 Инфраструктурное 

стимулирование, 

инвестиционная и 

туристическая 

ориентация 

Промышлен-

ные и ре-

сурсные ре-

гионы 

Энергетический 

потенциал при 

слабом потреби-

тельском спросе 

Свердловская, 

Челябинская, 

Кемеровская 

области 

20–40 8–15 Перспективы кор-

поративного и 

промышленного 

электротранспорта 

Периферий-

ные регионы 

Низкий спрос и 

инфраструктур-

ная обеспечен-

ность 

Большинство 

регионов 

ЦФО, СКФО, 

Сибири 

<20 <8 Электромобилиза-

ция как долгосроч-

ный элемент 

транспортной по-

литики 

Специфиче-

ские регионы 

Геоэкономиче-

ские и энергети-

ческие ограни-

чения 

Калининград-

ская область 

55–75 15–22 Электромобилиза-

ция как фактор 

комплексной мо-

дернизации транс-

портно-

экономической 

инфраструктуры 

Примечание: показатели EV/100 тыс. чел. и ЭЗС/100 тыс. чел. приведены в усреднённой 

оценке по состоянию на 2024–2025 гг. 

 

Типология позволяет выявить про-

странственную неоднородность развития 

рынка электрического автомобильного 

транспорта и определить место Калинин-

градской области среди регионов с раз-

личным уровнем электромобилизации. 

На рисунке 1 представлена динамика 

уровня электромобилизации в отдельных 

регионах Российской Федерации в 2020–

2025 гг., измеряемая количеством элек-

тромобилей на 100 тыс. населения. Сопо-

ставление регионов различного типа круп-

нейших агломераций, индустриальных 

субъектов и периферийных территорий 

позволяет выявить пространственную не-

однородность распространения электриче-

ского автомобильного транспорта и опре-

делить положение Калининградской обла-

сти в общероссийском контексте развития 

рынка ЭАТ. 
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Рис. 1. Динамика электромобилизации регионов РФ  

Fig. 1. Dynamics of electromobilization of the regions of the Russian Federation  

 
Анализ динамики электромобилиза-

ции в 2020–2025 гг. показывает устойчи-

вый рост парка электрических транспорт-

ных средств во всех типах регионов Рос-

сийской Федерации при сохранении выра-

женной межрегиональной дифференциа-

ции. Регионы с высоким уровнем электро-

мобилизации демонстрируют экспоненци-

альный рост показателей, что обусловлено 

концентрацией платежеспособного спроса 

и развитой инфраструктурной базой. Реги-

оны со средним уровнем готовности ха-

рактеризуются ускоренным ростом в 2022–

2025 гг., что связано с реализацией феде-

ральных и региональных программ разви-

тия зарядной инфраструктуры. В регионах 

с низким уровнем электромобилизации 

рост носит инерционный характер и не 

приводит к сокращению разрыва с регио-

нами-лидерами. 

Особое положение занимает Кали-

нинградская область с сочетанием уско-

ренных темпов роста электрического ав-

томобильного транспорта с сохраняющи-

мися инфраструктурными и энергетиче-

скими ограничениями. Несмотря на фор-

мирование базовой сети зарядной инфра-

структуры и рост парка электромобилей, 

дальнейшее масштабирование электромо-

билизации сталкивается с дефицитом про-

пускной способности электросетей, высо-

кой чувствительностью инфраструктуры к 

пиковым нагрузкам и ограниченными воз-

можностями оперативной модернизации 

энергосистемы анклавного региона (Пра-

вительство Калининградской области, 

2023; Минэнерго России, 2022). 

Выявленные дисбалансы между ди-

намикой развития электрического автомо-

бильного транспорта и возможностями 

инфраструктурного обеспечения показы-

вают ограниченность применения тради-

ционных количественных показателей, 

ориентированных на отдельные элементы 

инфраструктуры (EAFO, 2023; International 

Energy Agency, 2023). Отсутствие ком-
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плексной оценки не позволяет своевре-

менно выявлять инфраструктурные риски, 

обосновывать приоритеты инвестиций и 

сопоставлять сценарии развития электро-

мобилизации с реальными ресурсными 

возможностями региональной экономики. 

В этой связи инфраструктурная го-

товность региона к развитию электриче-

ского автомобильного транспорта рас-

сматривается как интегральная характери-

стика, отражающая способность регио-

нальной транспортно-экономической си-

стемы обеспечивать устойчивый рост 

электромобилизации (Виленская, 2019; 

Окороков, 2022). В рамках предлагаемой 

методики данная характеристика форми-

руется совокупностью взаимосвязанных 

транспортно-инфраструктурного, энерге-

тического, цифрового и институциональ-

но-инвестиционного блоков, агрегируемых 

на основе системы количественных и ка-

чественных показателей в единый индекс 

инфраструктурной готовности (OECD, 

2008; Eurostat, 2017). 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Индекс 

инфраструктурной готовности региона к 

электромобилизации представляет собой 

интегральный показатель, отражающий 

способность региональной транспортно-

экономической системы обеспечивать 

устойчивое развитие электрического авто-

мобильного транспорта без возникновения 

инфраструктурных и энергетических огра-

ничений. В отличие от упрощённых нор-

мативных коэффициентов, индекс учиты-

вает комплексное влияние транспортных, 

энергетических, цифровых и институцио-

нально-инвестиционных факторов. 

Интегральный индекс инфраструк-

турной готовности региона рассчитывается 

поэтапно и включает нормализацию ис-

ходных показателей, формирование 

субиндексов по каждому структурному 

блоку и их последующее агрегирование с 

использованием весовых коэффициентов. 

Весовые коэффициенты определяются с 

учётом значимости отдельных компонен-

тов для устойчивого развития транспорт-

но-экономической инфраструктуры и мо-

гут корректироваться в зависимости от ре-

гиональной специфики и сценариев разви-

тия электрического автомобильного 

транспорта (OECD, 2008; ICCT, 2022). 

В методологическом отношении ин-

декс формируется как взвешенная сумма 

субиндексов, отражающих ключевые па-

раметры инфраструктурной готовности 

региона, включая плотность и простран-

ственную доступность зарядной сети, до-

ступную электрическую мощность, факти-

ческую загрузку инфраструктуры, уровень 

цифровизации процессов управления и 

мониторинга, а также инвестиционную 

обеспеченность и институциональные 

условия реализации проектов. Такая 

структура индекса позволяет учитывать 

как физические, так и организационно-

экономические ограничения развития 

электромобилизации (International Energy 

Agency, 2023; OECD, 2008). 

Итоговое значение интегрального 

индекса используется для сравнительной 

оценки регионов, выявления инфраструк-

турных дисбалансов и обоснования прио-

ритетных направлений модернизации 

транспортно-экономической инфраструк-

туры. Кроме того, индекс позволяет оце-

нивать устойчивость альтернативных сце-

нариев развития электрического автомо-

бильного транспорта и использовать полу-

ченные результаты при стратегическом и 

инвестиционном планировании на регио-

нальном уровне. 

В общем виде интегральный индекс 

инфраструктурной готовности региона 

может быть представлен следующей фор-

мулой: 
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где , , ,  – субиндексы транс-

портно-инфраструктурного, энергетиче-

ского, цифрового и институционально-

инвестиционного блоков соответственно:  

 – индекс инфраструктурной го-

товности региона; 

 – транспортно-инфраструктурный 

субиндекс; 

 – энергетический субиндекс; 

 –  цифровой субиндекс; 

 – институционально-

инвестиционный субиндекс; 

i – весовые коэффициенты (∑ i=1). 

При этом каждый из указанных 

субиндексов детализируется через систему 

частных показателей, отражающих кон-

кретные параметры инфраструктурной го-

товности региона. В развернутом виде ин-

тегральный индекс может быть представ-

лен как: 

 

 
 

где:  – показатель плотности и простран-

ственной доступности зарядной инфра-

структуры; 

 – показатель доступной электриче-

ской мощности и пропускной способности 

сетей; 

 – показатель фактической загрузки 

зарядной инфраструктуры; 

 – показатель уровня цифровиза-

ции и интеллектуального управления ин-

фраструктурой; 

 – показатель инвестиционной и 

институциональной обеспеченности раз-

вития инфраструктуры; 

i– соответствующие весовые коэф-

фициенты (∑ i=1). 

 

Исходя из этого следует, что первая 

формула отражает агрегированную блоч-

ную структуру индекса, а вторая – её де-

композицию на измеримые субиндексы, 

что обеспечивает методологическую про-

зрачность расчёта и позволяет напрямую 

связать итоговое значение индекса с кон-

кретными инфраструктурными и экономи-

ческими параметрами. Итоговое значение 

 используется для сравнительной оценки 

регионов, выявления инфраструктурных 

дисбалансов, обоснования приоритетов мо-

дернизации и оценки устойчивости сцена-

риев развития электрического автомобиль-

ного транспорта. 

Для оценки степени готовности реги-

ональной инфраструктуры к развитию 

электрического автомобильного транспор-

та используется шкала интерпретации зна-

чений интегрального индекса , с кото-

рой можно ознакомиться в таблице 2.  

Данные таблицы позволяют класси-

фицировать регионы по уровню инфра-

структурной зрелости и определить потен-

циал дальнейшей электромобилизации. 
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Таблица 2 

Интерпретация значений индекса 

Table 2 

Interpretation of index values 

 

Значение 

IИГ 

Уровень  

готовности 
Характеристика 

0,00 – 0,40 Низкая Инфраструктура фрагментирована, развитие ЭАТ ограниче-

но 

0,41 – 0,70 Умеренная Возможен рост рынка при точечной модернизации 

0,71 – 1,00 Высокая Инфраструктура готова к масштабной электромобилизации 

 

 

Значения индекса в диапазоне 0,00–
0,40 характеризуют низкий уровень готов-

ности и фрагментарное развитие инфра-

структуры, ограничивающее рост ЭАТ. 

Диапазон 0,41–0,70 соответствует умерен-

ной готовности, при которой развитие 

рынка возможно при точечной модерниза-

ции ключевых элементов инфраструктуры. 

Значения 0,71–1,00 отражают высокий 

уровень готовности и свидетельствуют о 

способности региона к масштабному и 

устойчивому развитию электрического ав-

томобильного транспорта. 

Для обоснования экономического со-

держания авторского индекса инфраструк-

турной готовности и его практической 

применимости в анализе электромобили-

зации регионов представлена сводная таб-

лица 3, отражающая структуру индекса, 

источники данных и ключевые каналы его 

влияния на развитие рынка ЭАТ и инве-

стиционную эффективность инфраструк-

турных проектов. 

Таблица демонстрирует, что отдель-

ные субиндексы по разному воздействуют 

на экономику электромобилизации: заряд-

ная инфраструктура и фактическая загруз-

ка формируют текущие денежные потоки,  

энергетический и цифровой блоки опреде-

ляют инвестиционную устойчивость и 

масштабируемость проектов, а институци-

онально-инвестиционный блок снижает 

риски и обеспечивает переход зарядной 

инфраструктуры в зону положительных 

значений NPV и IRR. 

Выбор весовых коэффициентов ос-

нован на оценке значимости инфраструк-

турных блоков для устойчивого развития 

электромобилизации. Сначала веса обос-

новываются теоретически через анализ ме-

тодологии композитных индексов, затем 

уточняются экспертно-аналитическим 

ранжированием, где наибольшее значение 

получают транспортно-инфраструктурный 

и энергетический блоки, тогда как цифро-

визация и загрузка отражают эффектив-

ность использования инфраструктуры 

(ICCT, 2022; NREL, 2022). 

На завершающем этапе веса норми-

руются при условии ∑ i=1, что обеспе-

чивает корректное агрегирование субин-

дексов; система весов остаётся адаптивной 

и может корректироваться в зависимости 

от региональной специфики и сценариев 

развития рынка электромобилей. 
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Таблица 3 

Структура авторского индекса инфраструктурной готовности и его экономическая интерпретация 

Table 3 

Structure of the author's Infrastructure Readiness Index and its economic interpretation 

Блок 

(субиндекс) 

Обо-

значе-

ние 

Содержание 

показателя 

Источники 

данных 

Шкала 

нормиро-

вания 

Веса 
Влияние на 

NPV / IRR 

Экономиче-

ский эффект 

Влияние 

на EV-парк 

Характер эла-

стичности EV 

Зарядная ин-

фраструктура 

Плотность и 

пространствен-

ная доступность 

ЭЗС 

Минтранс 

РФ, регио-

нальные ре-

естры ЭЗС, 

EAFO, GIS 

Min–Max 

(0–1) 

0,20 ↑ CF за счёт ро-

ста загрузки 

Рост выручки 

ЭЗС 

Снижение 

инфраструк-

турного барь-

ера 

Средняя 

Энергетиче-

ская обеспе-

ченность 

Доступная мощ-

ность и резерв 

пропускной спо-

собности сетей 

Минэнерго 

РФ, «Россе-

ти», регио-

нальные ТСО 

Min–Max 

(0–1) 

0,25 ↓ CAPEX, ↓ r, ↑ 

IRR 

Ключевой 

драйвер поло-

жительного 

NPV 

Устойчивость 

масштабиро-

вания EV 

Высокая, поро-

говая 

Фактическая 

загрузка 

Коэффициент 

использования 

ЭЗС 

Операторы 

ЭЗС, отрасле-

вые отчёты 

Min–Max 

(0–1) 

0,15 Прямая связь с 

CF 

Основной ис-

точник NPV 

Отражает ре-

ализованный 

спрос 

Следственная 

Цифровиза-

ция и Smart 

Charging 

Мониторинг, 

интеллектуаль-

ное управление, 

интеграция с 

энергосистемой 

Операторы 

ЭЗС, IT-

платформы, 

Smart Grid-

пилоты 

Балльная 

(0–1) 

0,15 ↓ OPEX, ↓ r, ↑ 

IRR 

Ускорение 

окупаемости 

Рост доверия 

и удобства 

Средне-

высокая 

Институцио-

нально-

инвестици-

онная среда 

Поддержка, 

ГЧП, инвести-

ционная актив-

ность 

Региональные 

НПА, инвест-

порталы 

Балльная 

(0–1) 

0,25 ↓ r, ↓ CAPEX Перевод проек-

тов в +NPV 

Косвенное 

влияние через 

инфраструк-

туру 

Низкая (кос-

венная) 

Значения субиндексов нормализуются в интервале [0:1]. Шкала нормирования отражает способ приведения разнородных количественных и каче-

ственных показателей к сопоставимому виду в диапазоне от 0 до 1, где более высокие значения соответствуют более благоприятным инфраструктурным 

условиям развития электрического автомобильного транспорта.
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Ниже рассмотрим краткий демон-

страционный расчёт, для демонстрации 

того, как «работает» индекс. Регион, взя-

тый в пример расчета методики –  Кали-

нинградская область.  

Исходные данные на 2025 год: 

 =1033000 чел. – численность 

населения региона (Росстат, 2024); 

 = 99 публичных ЭЗС – количе-

ство доступных зарядных станций; 

 = 1356 электромобилей – зареги-

стрированный парк электротранспорта 

(ГИБДД России, 2024; Автостат, 2024). 

Ниже представлен алгоритм расчета. 

1) формула индекса: 

 

 
 

2) расчет субиндексов:  – зарядная инфраструктура  

(из расчёта ЭЗС на 100 тыс. населения): 

 

  

 

Нормируем к целевому ориентиру 
∗=15 ЭЗС/100 тыс. населения – условный 

ориентир «высокой обеспеченности» для 

сравнения (можно заменить на иной целе-

вой уровень в модели): 

 
 

 – показатель доступной электриче-

ской мощности и пропускной способности 

сетей: 

, 

 

где =2,25 – экспертная оценка по доку-

ментам сетей/программам развития/фактам 

дефицита мощности для Калининградской 

области.  
 

 – фактическая загрузка зарядной 

инфраструктуры (балльно): 
 

= 0,55 

 

Для региона со средней загрузкой 

публичной сети (часть зарядок – домаш-

ние) =2,75: данные операторов (если до-

ступны) или экспертная оценка по актив-

ности пользователей/доле домашних  

зарядок. 

 – показатель уровня цифровиза-

ции и интеллектуального управления ин-

фраструктурой (балльно): 

 

= 0,60 

 
При наличии приложений/ платфор-

мы мониторинга, интеграции, но без пол-

ного Smart Charging =3 

 – показатель инвестиционной и 

институциональной обеспеченности разви-

тия инфраструктуры (балльно): 
 

= 0,65 

 

 учитывает программы под-

держки, ГЧП, планы расширения сети, ак-

тивность инвесторов. 

3) итоговый расчёт индекса: 

 

 = 0,25 0,64+0,25 0,45+0,15 0,55+0,15 0,60+0,20 0,65= 0,58 
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Интерпретация по шкале: 0,58 → 

умеренная готовность. 

Рост EV возможен, но ключевой 

ограничитель – энергетический блок (P); 

приоритет – модернизация сетей и управ-

ляемая зарядка (IT) для снятия пиков. 

В таблице 4 представлена типология  

отдельных регионов Российской Федера-

ции по уровню электромобилизации в 

2020–2025 гг. с учётом динамики парка 

электромобилей, авторского индекса ин-

фраструктурной готовности и инвестици-

онной эффективности зарядной инфра-

структуры. 

Таблица 4  

Типология регионов РФ по уровню электромобилизации, динамика и авторский индекс 

инфраструктурной готовности (на примере 5 регионов) 

Table 4 

Typology of the regions of the Russian Federation in terms of the level of electromobilization, 

dynamics and the author's Infrastructure Readiness Index (on the example of 5 regions) 

 

Регион 
EV 2020 (на 100 

тыс.) 

EV 

2022 

EV 2025 (оцен-

ка)  

Уровень 

готовности 

Москва 25 60 160 0,80 Высокая 

Санкт-Петербург 20 50 130 0,74 Высокая 

Калининградская об-

ласть 

7 20 70 0,58 Умеренная 

Свердловская область 5 12 35 0,55 Умеренная 

Кемеровская область 3 8 22 0,29 Низкая 

 

Таблица отражает межрегиональные 

различия в уровнях и динамике электро-

мобилизации в 2020–2025 гг. в сопостав-

лении с авторским индексом инфраструк-

турной готовности. Представленные дан-

ные показывают, что ускоренный рост 

парка электромобилей характерен для ре-

гионов с высоким и умеренным значением 

индекса, тогда как в регионах с низкой ин-

фраструктурной готовностью развитие 

электрического автомобильного транспор-

та носит инерционный характер и суще-

ственно ограничено инфраструктурными 

факторами. 

Заключение (Conclusions). Автор-

ский индекс инфраструктурной готовности 

предназначен для комплексной оценки 

условий развития электрического автомо-

бильного транспорта и позволяет учиты-

вать совокупное влияние транспортных, 

энергетических, цифровых и институцио-

нально-инвестиционных факторов. В от-

личие от упрощённых нормативных коэф-

фициентов, ориентированных на отдель-

ные элементы инфраструктуры, индекс от-

ражает способность региональной транс-

портно-экономической системы обеспечи-

вать устойчивый рост электромобилизации 

без возникновения критических инфра-

структурных и энергетических ограниче-

ний (International Energy Agency, 2023; 

NREL, 2022). 

В рамках предлагаемой методики 

инфраструктурная готовность региона рас-

сматривается как интегральная характери-

стика, формируемая на основе системы 

количественных и качественных показате-

лей, сгруппированных в несколько взаимо-

связанных блоков. Расчёт индекса осу-

ществляется поэтапно и включает норма-

лизацию исходных показателей, формиро-

вание субиндексов по каждому структур-

ному блоку и их агрегирование с исполь-

зованием весовых коэффициентов. Значе-

ния весов определяются с учётом относи-

тельной значимости отдельных компонен-

тов для устойчивого развития транспорт-

но-экономической инфраструктуры и мо-

гут корректироваться в зависимости от ре-

гиональной специфики и сценариев разви-

тия электрического автомобильного 

транспорта (OECD, 2008; ICCT, 2022). 
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Методологически индекс формирует-

ся как взвешенная сумма субиндексов, от-

ражающих ключевые параметры инфра-

структурной готовности, включая плот-

ность и пространственную доступность 

зарядной сети, доступную электрическую 

мощность и резерв пропускной способно-

сти сетей, фактическую загрузку инфра-

структуры, уровень цифровизации процес-

сов управления и мониторинга, а также 

инвестиционную обеспеченность и инсти-

туциональные условия реализации проек-

тов. Такая структура позволяет учитывать 

не только физические, но и организацион-

но-экономические ограничения электро-

мобилизации (NREL, 2022; BloombergNEF, 

2024). 

Итоговое значение интегрального 

индекса используется для сравнительной 

оценки регионов, выявления инфраструк-

турных дисбалансов и обоснования прио-

ритетных направлений модернизации 

транспортно-экономической инфраструк-

туры. Кроме того, индекс позволяет сопо-

ставлять альтернативные сценарии разви-

тия электрического автомобильного 

транспорта и использовать результаты 

расчётов в стратегическом и инвестицион-

ном планировании на региональном 

уровне (International Energy Agency, 2023; 

OECD, 2008). 

Вместе с тем применение индекса 

сопровождается рядом методологических 

ограничений. Для отдельных компонентов 

используются агрегированные статистиче-

ские данные и экспертные оценки, что свя-

зано с ограниченной доступностью ин-

формации по энергетическим резервам, 

фактической загрузке зарядной инфра-

структуры и уровню цифровизации 

(Rosstat, 2023; Minenergo of Russia, 2022). 

Это может снижать точность межтеррито-

риальных сопоставлений, особенно при 

анализе динамичных процессов. Для ми-

нимизации данного ограничения целесо-

образно регулярное обновление данных и 

использование сценарного подхода, позво-

ляющего учитывать диапазон возможных 

значений показателей. 

Чувствительность индекса к выбору 

весовых коэффициентов и масштабу тер-

риториальной агрегации также требует 

учёта при интерпретации результатов. На 

городском уровне индекс быстрее реаги-

рует на изменения плотности зарядной 

инфраструктуры и цифровых сервисов, то-

гда как на региональном уровне ключевую 

роль начинают играть энергетическая 

обеспеченность и институционально-

инвестиционные условия, а рост индекса 

приобретает нелинейный характер. На 

национальном уровне индекс изменяется 

более инерционно и отражает прежде все-

го стратегическую готовность к масштаб-

ной электромобилизации. 

Проведённое исследование позволи-

ло получить целостное представление о 

состоянии и перспективах развития инфра-

структуры электрического автомобильного 

транспорта на региональном уровне. Рас-

чёты выявили существенную дифференци-

ацию между отдельными блоками инфра-

структурной готовности: при относительно 

развитой сети зарядных станций сохраня-

ются ограничения энергетического и циф-

рового характера, способные в средне-

срочной перспективе сдерживать даль-

нейший рост электромобилизации (Соло-

вьев, 2025; BloombergNEF, 2024). Это под-

тверждает ограниченность традиционных 

показателей и обосновывает необходи-

мость комплексного подхода. 

Разработанная и апробированная ме-

тодика позволяет перейти от разрозненно-

го анализа отдельных элементов инфра-

структуры к системной оценке их сово-

купного влияния. Интегральный индекс 

выявляет «узкие места» развития, возни-

кающие при несогласованности инфра-

структурных решений, и выступает прак-

тико-ориентированным инструментом 

поддержки принятия решений в регио-

нальной политике и инвестиционном пла-

нировании. 
Научная новизна исследования за-

ключается в расширении содержания по-
нятия инфраструктурной готовности за 
счёт интеграции транспортных, энергети-
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ческих, цифровых и институционально-
инвестиционных параметров в единую ин-
дикативную модель, адаптированную к 
условиям анклавного и энергоограничен-
ного региона. Использование интеграль-
ной формулы и сценарного подхода 
трансформирует индекс из статического 
описательного показателя в инструмент 
прогнозирования и обоснования управлен-
ческих решений, что определяет его при-
кладную значимость и потенциал даль-
нейшего развития. 
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