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ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ НАРОДНЫМ ХОЗЯЙСТВОМ

УДК 338.242.2

И.А. МОРОЗОВА,
доктор экономических наук, профессор

Волгоградский государственный технический университет

М.В. ГЛАЗОВА,
кандидат экономических наук
Лукойл-Энергосервис (Москва)

ПРИНЯТИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ ПО АДАПТАЦИИ
КОНЦЕПЦИИ ESG НА ПРЕДПРИЯТИЯХ ЭНЕРГЕТИКИ

Аннотация. Энергетические компании испытывают на себе рыночные трансформации и неопреде-
ленность, в связи с чем осуществлена актуализация подходов к управлению в контексте устойчивого 
развития. Предложены новые методологические положения и подходы к разработке и принятию управ-
ленческих решений с учетом условий обеспечения национальных энергетических интересов для дости-
жения скорректированных целей устойчивого развития предприятий энергетики, суть и новизна которых 
заключается в дополнении концепции ESG принципами учета национальных интересов, выражающимися 
в экологическом управлении, обеспечении устойчивости долгосрочного развития компаний на основе ди-
версификации ресурсной базы и продуктовой линейки, следовании интересам технологического развития 
государства, сбалансированной трансформации бизнес-процессов, пространственного инновационного 
развития и др. Предлагаемые подходы отличаются от принятых положений ESG корректировкой на новые 
стратегические цели политики экономической безопасности, геоэкономические интересы, национальные 
энергетические задачи России. Теоретическая значимость и практическая полезность данных разработок 
состоит в их применимости в управленческой деятельности энергетических компаний для достижения 
запланированных коммерческих результатов с учетом обеспечения национальных интересов России при 
непротиворечивости дополненных положений исходной концепции ESG, что позволяет российским ком-
паниям выполнять условия ESG для присутствия на зарубежных рынках.

Ключевые слова: управление, управленческие решения, энергетика, ESG, энергетический рынок, 
энергетическая безопасность, устойчивое развитие.

Российские энергетические компании ис-
пытывают на себе беспрецедентную рыноч-
ную неопределенность, в связи с чем требует-
ся актуализация методологических подходов 
к управлению в контексте устойчивого разви-
тия. В последние годы для ориентира устой-
чивого развития широко использовалась 
концепция ESG [9]. Для экспортноориенти-
рованных энергетических компаний следова-
ние принципам ESG является обязательным 
элементом глобальной конкурентоспособно-
сти [4]. Вместе с тем в последнее время все 
чаще ставится вопрос о соответствии целей и 

глубинной подоплеки концепции ESG нацио-
нальным экономическим интересам, обнажая 
изъяны тотального следования ESG, что обу-
славливает потребность в разработке новых 
методологических положений, которые за-
ключаются в учете национальных интересов 
в системе принципов ESG.

Трансформация методологии перехода на 
использование принципов ESG и их последу-
ющее использование с учетом национальных 
интересов России, по нашему мнению, должна 
включать следующие этапы (рис. 1).
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Предлагается дополнить методологические 
положения, адаптирующие концепцию ESG 
к практике энергетических компаний, новыми 
положениями.

1. Составляющую “E” (экология) предлага-
ется дополнить положениями:

– внимание к территориальным вопросам 
изменения климата – акцент смещается от 
глобальных представлений к локальным, что 
в управленческой деятельности энергетиче-
ских компаний подразумевает дополнение ме-
тодологической составляющей использовани-
ем проектного финансирования;

– контроль выбросов парниковых газов, не 
препятствующих динамике развития наци-
ональной энергетики, – в информационном 
обеспечении управления данное положение 
означает сбор и систематизацию информации 
о выбросах компании по ее операционным и 
территориальным сегментам [8];

– развитие альтернативных и вовлечение 
попутных источников энергии – положение 
предполагает диверсификацию предложения 
на энергетическом рынке, что для отдельных 
компаний означает использование методологи-
ческого приема диверсификации инвестиций, 
ресурсов, рыночных каналов и проч. [7] приме-
нительно к направлениям деятельности;

– преимущественное использование при-
родных ресурсов внутри страны – положе-
ние, в современных условиях заключающееся 

в приоритетном использовании ресурсов на 
цели развития национальной экономики, об-
служивая и удлиняя национальные цепочки 
создания стоимости; управленческие решения 
акцентируются на внутристрановых операциях 
и бизнес-процессах при второстепенности экс-
портной ориентированности [3];

– создание производств полного цикла и 
безотходных производств – положение, охва-
тывающее принятие комплекса экологоориен-
тированных управленческих решений по ресур-
сосбережению, переработке отходов, удлинению 
цепочек создания добавленной стоимости;

– ликвидация накопленных и недопущение 
текущих загрязнений среды – положение, до-
полняющее предыдущее включением экологи-
ческих вопросов в процессы разработки и при-
нятия управленческих решений;

– защита биоразнообразия – включает при-
нятие управленческих решений, связанных 
с фондированием и резервированием ресурсов 
на природоохранные мероприятия, экологиче-
скую корпоративную культуру, позициониро-
вание ответственного экологического поведе-
ния и проч.

2. Составляющую “S” (социальная ориенти-
рованность производства) предлагается допол-
нить положениями:

– сохранение здоровья людей – положение, 
включающее широкий спектр управленческих 
действий, направленных на охрану труда пер-

Рис. 1. Концептуальная схема принятия управленческих решений 
по адаптации концепции ESG на предприятиях энергетики

2. Обоснование цели и задач ESG

1. Определение стратегии адаптации ESG

3. Выявление рисков и возможностей ESG

4. Генерация, оценка и выбор вариантов адаптации ESG

5. Реализация адаптированной стратегии ESG

6. Внешний и внутренний мониторинг адаптации
стратегии ESG 
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сонала, повышение эргономичности рабочих 
мест, восстановление здоровья и профилактику 
утраты трудоспособности, создание комфорт-
ных условий жизни на территориях и проч.;

– увеличение активной продолжительно-
сти жизни и трудовой деятельности – поло-
жение, предполагающее, наряду с использо-
ванием действий предыдущего положения, 
управленческих решений по стимулированию 
занятости, переподготовке и повышению ква-
лификации персонала, развития института на-
ставничества и прочих решений;

– рост численности населения – наиболее 
комплексное и системное положение, включа-
ющее многоуровневые управленческие реше-
ния по созданию комфортных экономических 
и социальных предпосылок для повышения 
рождаемости, а также стимулирующие меры 
поддержки миграции;

– биомедицинская, экономическая, демогра-
фическая, социальная, культурная, информа-
ционная безопасность человека – положение, 
которое предусматривает комплекс управлен-
ческих решений, приоритетно направленных 
на безопасность (в широком смысле) трудовых 
ресурсов в энергетике и на население террито-
рий присутствия;

– выравнивание социально-экономического 
развития территорий – положение рассматри-
вается как одно из направлений предыдущего 
положения и реализуется с использованием 
методов программно-целевого планирования 
и государственно-частного партнерства;

– повышение уровня образования – поло-
жение, предусматривающее управление ка-
чеством трудовых ресурсов энергетических 
компаний за счет перманентной профессио-
нальной подготовки и переподготовки в соот-
ветствии с потребностями трансформации на-
циональной экономики;

– поддержание оптимального гендерного 
баланса трудовых ресурсов – на наш взгляд, со-
держание проблемы гендерного баланса в рос-
сийской и иностранных экономиках различно: 
если за рубежом проблема состоит в абсолют-
ном выравнивании прав и обязанностей полов 
[11], то в России обеспечивается согласован-
ность интересов сторон по гендерным вопро-
сам; соответственно, управленческие решения 

должны ориентироваться скорее на задачи эф-
фективного управления трудовыми ресурсами;

– привлечение местных трудовых ресурсов 
и восстановление внутристранового баланса 
трудовых ресурсов – положение, актуальное 
в связи с дисбалансом размещения трудовых 
ресурсов на территории страны, а также ка-
чественным состоянием трудовых ресурсов 
в регионах; в рамках отдельных компаний 
предлагаются решения по привлечению мест-
ных трудовых ресурсов, а в масштабах госу-
дарственного управления – предлагается кво-
тирование рабочих мест, программы обучения 
местного населения, программы поддержки 
региональных учебных заведений и проч. [10];

– сохранение национальных традиций 
и культур – положение, означающее принятие 
социально ориентированных управленческих 
решений по сохранению и популяризации на-
циональных традиций и культур.

3. Составляющую “G” (корпоративное 
управление) предлагается дополнить положе-
ниями, относящимися преимущественно к го-
сударственному управлению, что объективно 
необходимо из-за высокой доли государствен-
ной собственности в российской энергетике:

– создание конкурентной среды в отрасли 
– положение, включающее комплекс решений, 
в том числе: поддержание конкурентных усло-
вий среди генерирующих, передающих, рас-
пределяющих и сбытовых компаний [1], управ-
ление затратами компаний и др.;

– дифференциация государственного тариф-
ного регулирования цен – положение, озна-
чающее включение в действующие методики 
установления тарифов градаций приоритет-
ности потребителей; принимая во внимание 
спорность народнохозяйственной эффективно-
сти современной системы тарифного регули-
рования (например, И.В. Башлаков-Николаев 
[2], Н.Н. Пронина, Е.А. Шиншинова [6] и др.), 
считаем, что дифференциация тарифов в энер-
гетике позволит достичь цели актуализирован-
ной концепции ESG – устойчивого технологи-
ческого развития России;

– представительность высших органов 
управления и участие государства в высших 
органах управления системообразующих ком-
паний – положение, означающее участие в де-
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ятельности управления энергетическими ком-
паниями групп, выражающих национальные, 
экономические, социальные, экологические 
интересы, что обеспечит достижение целей 
устойчивого развития;

– налоговое стимулирование инвестиций 
и социальных проектов развития территорий – 
положение предполагает экономические мето-
ды воздействия на принятие управленческих 
решений по стимулированию социальных про-
ектов и программ развития территорий присут-
ствия компании [5].

Таким образом, теоретическая значимость и 
практическая полезность исследования состо-
ит в его применимости для достижения запла-
нированных результатов с учетом обеспечения 
национальных интересов России при непроти-
воречивости дополненных положений исходной 
концепции ESG, что позволяет российским ком-
паниям выполнять глобальные принципы ESG.
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«ЗЕЛЕНАЯ» ЭНЕРГЕТИКА – НОВЫЙ ВИТОК
РАЗВИТИЯ ЭКОНОМИКИ

Аннотация. Глобализация оказала существенное воздействие на экономику, экологию и социум 
на протяжении прошлого десятилетия. При этом «зеленая» экономика преобразовалась в значительную, 
стратегически важную политическую основу для роста и развития в развитых и развивающихся государ-
ствах. Текущее исследование представляет собой попытку представить развернутый анализ глобализации, 
зеленой экономики и климатических проблем, чтобы сделать некоторые заключения. В настоящее время, 
существуют расхождения между конкурирующими «зелеными» экономическими дискурсами и множе-
ством определений, и все они имеют проблемы. Признание экологических последствий истощения есте-
ственных ресурсов и экономических выгод от рационального природопользования являются распростра-
ненными примерами внедрения «зеленой» экономики.

В настоящем исследовании также рассматривается воздействие изменения климата на «зеленую» эко-
номику и развитие инфраструктуры. В статье авторы попытались рассмотреть роль экономической струк-
туры в смягчении экологических проблем, повышении эффективности производства, развитии зеленой 
экономики и экологически чистых технологий.

В представленной статье сделан вывод о том, что работа в направлении «зеленой» экономики помо-
гает сократить бедность. Это также проливает краткий свет на улучшение доступа бедных людей к здо-
ровой и безопасной окружающей среде при одновременном повышении безопасности человека путем 
предотвращения или разрешения конфликтов из-за земли, продовольствия, воды и других естественных 
ресурсов.

Ключевые слова: «зеленая» энергетика, возобновляемые источники энергии, альтернативная энер-
гетика.

Такое понятие, как «зеленая» энергетика, 
имеет ряд синонимов – это и альтернативная 
энергетика, и возобновляемые источники энер-
гии (ВИЭ). Данное словосочетание – «зеленая» 
энергетика – на слуху у каждого, кто не отгоро-
дился от человеческой цивилизации, даже если 
и не знает значения данного термина, то хоть 
раз его слышал, так что начнем с понятия «зе-
леной» энергетики.

«Зеленая» энергетика – технология выра-
ботки энергии, которая частично или полно-
стью экологична, в том числе нет выбросов 
CO2 в атмосферу. Также стоит отметить, что 

для данного метода выработки энергии харак-
терно использование неисчерпаемых и возоб-
новляемых источников – это энергия солнечно-
го света, ветра и гидроэлектроэнергия, которая 
включает в себя энергию приливов и отливов. 
Также некоторые специалисты относят к этой 
группе и ядерную энергию, но из-за условной 
опасности (например, из-за аварий на Три-
Майл-Айленд в США, на Чернобыльской АЭС 
в СССР и на АЭС «Фукусима-1» и «Фукуси-
ма-2» в Японии).

«Зеленая» экономика – это сдвиг в мыш-
лении о развитии и росте, который может 
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улучшить жизнь людей и окружающую среду, 
одновременно способствуя экологической и 
экономической устойчивости. «Зеленая» эко-
номика – это широкое понятие, которое вы-
звало дебаты среди экономистов и защитников 
окружающей среды.

«Зеленая» экономика регулярно использует 
энергетические ресурсы для улучшения эколо-
гических показателей при одновременном сни-
жении климатических рисков из-за климати-
ческого давления и утечки мозгов, что создает 
проблемы для долгосрочного роста и экономи-
ческой стабильности. Зеленая экономика – это 
стратегия достижения долгосрочного развития. 
План «зеленой» экономики должен поощрять 
инновации и использование передовых техно-
логий. На рисунке 1 представлена динамика 
ТОП-10 стран, использующих ВИЭ. 

Глобализация оказала огромное влияние на 
наш образ жизни. Это привело к расширению 
коммуникаций, более быстрому доступу к тех-
нологиям и большему количеству инноваций. 
Это открыло новую эру экономического про-
цветания, создало широкие каналы развития 
и сыграло важную роль в объединении людей 
разных культур. С другой стороны, глобали-
зация породила несколько проблем, наиболее 

заметной из которых является воздействие на 
окружающую среду. Глобализация была глав-
ной темой экологических дискуссий, и защит-
ники окружающей среды подчеркивали ее 
далеко идущие последствия. Однако по мере 
роста благосостояния растет и экологическое 
сознание, что делает его основным обосно-
ванием снижения экологического ущерба на 
более поздних этапах экономического роста. 
Исследователи не могут прийти к единому 
мнению о наилучшем способе количественной 
оценки глобализации и ее влияния на ухудше-
ние состояния окружающей среды в развиваю-
щихся странах.

Сегодня решение климатических и эколо-
гических задач требует глубокого понимания 
науки и технических навыков с точки зрения 
многочисленных технологических решений, 
которые могут быть использованы для мини-
мизации негативных последствий (например, 
углеродные технологии). С другой стороны, 
устойчивый технологический рост – это куль-
турное, институциональное, политическое 
и экономическое усилие, которое сталкивается 
с различными нетехническими проблемами. 
Согласно литературе о переходах, многие об-
ласти, такие как производство энергии и во-

Рис. 1. ТОП-10 стран, использующих набольший процент ВИЭ
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доснабжение, могут быть классифицированы 
как социально-технические и инновационные 
системы. Сложная система состоит из взаи-
моотношений участников (физических лиц, 
корпораций, исследовательских центров, госу-
дарственных органов и т. д.), их опыта и инсти-
тутов, которые их поддерживают (правовые 
нормы, кодексы поведения и т. д.). Другими 
словами, внедрение инновационных безугле-
родных технологий, например, может обяза-
тельно потребовать разработки всей новой 
цепочки создания стоимости, включающей 
участников, которые никогда раньше не вза-
имодействовали; это требует сравнительно 
длительного процесса, который может изме-
нить общество различными методами, вклю-
чая законодательные изменения, изменение 
потребительских предпочтений, возможные 
последствия, улучшение инфраструктуры 
и совершенно новые бизнес-модели. Иными 
словами, в дополнение к технологическому 
развитию для достижения долгосрочной тех-
нической трансформации необходимы эконо-
мические и социальные изменения.

Глобальное потепление и другие экологи-
ческие проблемы приобретают первостепен-
ное, важное значение, а глобализация и рост 
мировой торговли потребительскими товара-
ми усугубляют ситуацию, в то время как при-
родоохранные трудности в большей степени 

сконцентрированы на сокращении различных 
форм диффузных выбросов из различных мест, 
включая автомобильные дороги, море, авиацию 
и сельское хозяйство, – диффузное загрязнение 
распространяется на обширные регионы.

С другой стороны, это может и не быть глав-
ным источником загрязнения само по себе, 
но может оказывать существенное общее воз-
действие в сочетании с другими диффузными 
источниками.

Почему так популярна «зеленая» энерге-
тика

Популярность «зеленой» энергетики по 
большей части обусловлена неравнодушием 
людей к своему здоровью и здоровью своих 
близких, их переживаниями за судьбу планеты, 
стремлением сохранить и улучшить экологиче-
ское состояние, а также богатства недр. 

На рисунке 2 приведены довольно популяр-
ные причины внедрения ВИЭ, хотя причины 
развития экономики и создания рабочих мест 
представляются спорными, ведь если челове-
чество начнет уменьшать долю энергетическо-
го сектора, которая связана с невозобновляе-
мыми источниками энергии, такими, как уголь, 
нефть и газ, то в данном секторе в связи с его 
уменьшением начнутся сокращения и уволь-
нения, и соответствующим специалистам при-
дется переквалифицироваться.

Рис. 2. Необходимость «зеленой» энергетики

Сохранение ископаемого топлива

Уменьшение влияния на природу
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Проблемы внедрения «зеленой» энерге-
тики

Основные проблемы внедрения «зеленой» 
энергии:

– высокие затраты на ее развитие;
– затраты на передачу энергии намного 

выше, чем у других видов электроэнергии;
– значительные расходы в утилизации ве-

тряных турбин, солнечных батарей и накопи-
телей и сложность процесса утилизации, так 
как сегодня современные инновационные тех-
нологии утилизации подобного рода отходов 
отсеивают из-за их новизны и недостаточной 
изученности;

– отсутствие необходимой инфраструктуры. 
Скорее всего, возможный окончательный пере-
ход на возобновляемые источники энергии зай-
мет 50 или более лет;

– производство не совсем экологичное. Так, 
например, сложно утилизировать списанные 
и сломанные лопасти ветрогенераторов. Дан-
ные конструкции содержат полимеры, арми-
рованные волокном, их невозможно сжечь или 
вывезти на свалку, как обычный мусор. Если 
не придумать более оригинального способа их 
вторичного использования, то к 2050 г. утили-
зации будут ждать уже 40 млн т композитов [2];

– зависимость от климатических, погод-
ных и сезонных условий, так, например, летом 

2022 г. выработка ветряков в странах Европы 
упала из-за жары и штиля; в России из-за боль-
шой протяженности территории и различных 
климатических условий очень сложно подо-
брать универсальный ВИЭ;

– перебои с поставками в связи с генераци-
ей энергии в разное время года и суток, кроме 
того, из-за экономических санкций в отноше-
нии России не в полной мере работает про-
грамма по импортозамещению;

– также стоит упомянуть что для хранения 
накопленной энергии необходим мощный ак-
кумулятор. Совсем недавно группа исследо-
вателей из Финляндии смогла решить данную 
проблему. Они создали новый тип аккумулято-
ра, первую песчаную батарею, которая сможет 
хранить энергию, выработанную благодаря 
ВИЭ, несколько месяцев. К тому же эта техно-
логия намного дешевле, чем обычные аккуму-
ляторы из лития [5].

По состоянию на 1 июля 2022 г. совокупная 
установленная мощность объектов ВИЭ-гене-
рации, работающих в Единой энергосистеме 
России, а также в технологически изолиро-
ванных энергосистемах, составила 5,47 ГВт 
(рис. 3). В структуре ВИЭ лидируют ветровые 
(37,48 %) и солнечные (38,76 %) электростан-
ции, на них приходится 2,05 и 2,12 ГВт соот-
ветственно.

Рис. 3. Мощность электростанций на основе ВИЭ в России, ГВт
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В 2020 г. произошло резкое увеличение 
мощностей электростанций на основе ВИЭ – 
на 41,87 % по сравнению с предыдущим годом, 
это связано с вводом ВЭС по программе стиму-
лирования развития ВИЭ-генерации в России 
(рис. 4). 

Данная программа подразумевает систему 
реализации мощностей генерирующих объек-
тов, функционирующих на основе ВИЭ, в со-
ответствии с существующими соглашениями 
по поставке мощности на оптовый рынок со-
гласно стоимости и в порядке, установленном 
Правительством Российской Федерации.

Одними из крупных групп ВИЭ в России 
по праву считаются СЭС (39 %) и ВЭС (38 %). 
За последние 6 лет мощность малых ГЭС вы-
росла на 5,26 %, на 1 июля 2020 г. она состави-
ла 1,20 ГВт.

По итогам 2021 г. общая установленная 
мощность ВИЭ-генерации в мире составила 
3 064 ГВт, увеличившись на 257 ГВт по срав-
нению с прошлым годом. Наибольший объ-
ем приходится на ГЭС – 1 230 040 ГВт, далее 
идут СЭС и ВЭС – 849 473 и 824 874 ГВт со-
ответственно.

Рис. 4. Структура ВИЭ в России и мире в 2021 г.
(внутренний круг Россия, внешний – мир)
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Мировыми лидерами в области ВИЭ-ге-
нерации являются Китай, ЕС и США. Также 
стоит отметить, что основной объем масштаб-
ного ввода ВИЭ-генерации ожидается в Китае, 
США, Латинской Америке и ЕС.

Экономическая устойчивость нацелена 
на улучшение производственных процессов, 
а также полезных способов уменьшения ис-
пользования ресурсов, загрязнения и выбросов 
парниковых газов в течении всего жизненного 
цикла продуктов и процессов. При этом финан-
совый рост сопряжен с тем, как эти ресурсы 
использовались, а также со стремлением со-
кратить мировой экономический спад.

Конструктивная основа продвигает системы 
стабильного формирования, в том числе без-
действенную мобилизацию, анализ управле-
ния кризисами, сотрудничество, участие и раз-
решение.

Тремя основными направлениями совре-
менных усилий в области «зеленой» экономи-
ки являются следующие (рис. 5).

«Зеленая» экономика – это новейшая поли-
тика формирования и развития национальной 
экономики, направленная на усовершенствова-
ние финансового роста и повседневной жизни 
людей, а кроме того, природоохранного и дол-
говременного благосостояния (рис. 6). Проект 
эффективного использования ресурсов обязан 

стимулировать исследование и использование 
стабильных технологий. 

Трансформация к «зеленой» экономике, 
в том числе в научно-техническом переу-
стройстве, оказывает воздействие на социум. 
Поэтому жизненно важно увеличивать ре-
зультативность новейших технологий, созда-
вать результативные стратегии, а кроме того, 
устранять наиболее основательные результа-
ты научно-технических перемен с целью рас-
пределения.

У многих происходящих в экономике изме-
нений и новшеств имеются как позитивные, 
так и негативные стороны. В данном случае, 
если это не будет признано и рассмотрено, 
желаемой «зеленой» революции может не хва-
тить доверия со стороны многих критически 
настроенных групп. Постепенные прорывы, 
такие, как повышение энергоэффективности 
и ресурсоэффективности в текущих промыш-
ленных процессах, имеют решающее значение 
для перехода к «зеленой» экономике. В конеч-
ном итоге исследования, включающие различ-
ные оценки воздействия и методологические 
усовершенствования, будут способствовать 
ускорению развития «зеленой» экономической 
революции. Это относится к рассмотрению 
воздействия основных отправных тенденций, 
таких, как цифровизация и автоматизация, гло-

Рис. 5. Направления развития «зеленой» энергетики» в РФ
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бализация в сравнении с государственной соб-
ственностью и т. д.

Кроме того, на экологические результаты 
и результаты распределения будут влиять воз-
можности партнерства в области зеленых ин-
новаций и бизнес-практик, основанных на цир-
кулярной экономике.

Сегодня мы можем наблюдать глобальный 
экономический кризис, который усугубляется 
существующими климатическими и экологи-
ческими проблемами, в полной мере задева-
ющими общество, так как именно социаль-
ная жизнь зависит от указанных факторов. 
По сути, названные проблемы огромны и мно-
гообразны.

Диффузные выбросы, как известно, сложно 
проследить, а также скорректировать. Приро-
дозащитные органы, к примеру, обладают воз-
можностью выносить наказание за неверную 
утилизацию отходов с целью лимитирования 
химической угрозы. Тем не менее такую ди-
намичность, как правило, очень сложно отсле-
дить и обнаружить. Для того чтобы справить-
ся с этими спорадическими воздействиями на 
окружающую среду, общество должно разра-
ботать современные, более косвенные мето-
ды мониторинга и регулирования. Это может 
послужить причиной к действию по прекра-
щению материальных циклов и продвижению 

экономики замкнутого цикла. Стоимость това-
ров, материалов и ресурсов сохраняется в мак-
симально возможном объеме, согласно отчету 
Европейской комиссии. Это означает больший 
акцент на сокращении объема первичного сы-
рья, переработке и повторном использовании. 
Можно утверждать, что продвижение методов 
энергоэффективности и материалоэффектив-
ности будет способствовать решению про-
блемы широкомасштабных природоохранных 
последствий, кроме того, это может быть не-
однозначным благом. Подобная стратегия по-
зволяет говорить о том, что макроэкономика 
может производить такое же количество то-
варов и услуг при меньшем расходовании ма-
териалов и энергии, что приводит к эффекту 
восстановления.

Средства высвобождаются благодаря вы-
сокой производительности, что дает возмож-
ность повысить изготовление и распределение 
иных товаров. Можно сказать, что рост эффек-
тивности может быть частично компенсирован 
повышением потребления в других секторах 
экономики.

Невзирая на тщательную оценку, а также 
новейшие итоги, настоящее исследование об-
ладает рядом недостатков:

1. Правительство и промышленность име-
ют все шансы предпринять необходимые шаги 

Рис. 6. Прогноз развития ВИЭ в России до 2050 г. (%)
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с целью замены невозобновляемых источни-
ков энергии в энергобалансе и промышленной 
переработке возобновляемыми источниками 
энергии. Несколько развивающихся стран – 
Индия, Китай, Саудовская Аравия, Пакистан 
и страны ОПЕК – полагаются на ископаемое 
топливо (уголь и нефть) для производства 
энергии.

2. Правительства бедных и развитых стран 
могут переписать природоохранное законо-
дательство, чтобы разрешить установку по 
очистке углерода. Отрасли промышленности 
должны заменить устаревшие и неэффектив-
ные технологии более экологичными альтер-
нативами. В результате может произойти зна-
чительное сокращение энергопотребления, что 
еще больше снизит производственные затраты 
и поможет поддерживать «зеленую» эконо-
мику. Страны могут достичь своих экономи-
ческих целей и целей в области развития без 
ущерба для качества окружающей среды, при-
нимая такие меры.

3. Развивающиеся и развитые страны обя-
заны установить стратегические цели для ре-
шения природоохранных проблем и внедрения 
«зеленых» технологий. В зависимости от отрас-
ли страны могут стандартизировать критерии 
«зеленого» и «чистого» производства и устано-
вить правила для поощрения «зеленых» техно-
логий. Страны могут стимулировать внедрение 
«зеленых» технологий в отрасли возобновля-
емых источников энергии путем разработки 
экологической политики для низкоуглеродной 
энергетической системы. Используя данную 
стратегию, страны смогут проводить на уров-
не отрасли политику, которая будет направле-
на на субсидирование внедрения экологически 
чистых технологий, что даст стимул к отрасле-
вым инновациям для решения проблем, связан-
ных с изменением климата.

4. Правительства, занимающиеся пробле-
мой изменения атмосферного климата, должны 
признать необходимость баланса между эколо-
гическим ростом и экономической выгодой. 
Развивающиеся и растущие экономики обяза-
ны подобным образом увеличивать результа-
тивность государственного управления про-
мышленными структурами и инициативами в 
области экономического развития. Правитель-

ства развивающихся и развитых стран имеют 
все шансы повысить результативность регу-
лирования за счет достижения целевых пока-
зателей по сокращению загрязнения. Страны с 
более высокими выбросами загрязняющих ве-
ществ также могут установить целевые показа-
тели для повышения эффективности политики 
в области изменения климата. Страны ОЭСР 
и Китай недавно внедрили схемы торговли за-
грязнителями, и ожидается, что результаты бу-
дут благоприятными. Наконец, соответствую-
щие государственные органы могут привлекать 
средства для более чистой окружающей среды 
путем внедрения новой политики, не нанося-
щей ущерба общественной жизни и экономи-
ческому развитию.

Выводы

Данное исследование включает перспектив-
ные выводы и плодотворные последствия для 
борьбы с экологическими проблемами, бази-
рующиеся на большом объеме обзора матери-
алов. Важно отметить, что оно основано на из-
учении элементов охраны окружающей среды 
страны (доходы, возобновляемые и невозоб-
новляемые источники энергии, экономический 
рост, урбанизация и торговля). Иные элементы, 
такие, как леса, технические достижения, энер-
гоэффективность, промышленный рост, эконо-
мическая открытость и т. д., могут повлиять на 
изменение климата. Международная торговля, 
техническое развитие и индустриализация – все 
это считается факторами выбросов парнико-
вых газов, связанными с энергетикой в целом. 
Будущее исследование может быть сосредото-
чено на этих аспектах, чтобы увидеть, как они 
влияют на качество окружающей среды.
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“GREEN ENERGY” – A NEW ROUND OF ECONOMIC DEVELOPMENT

Abstract. Globalization has had a significant impact on the economy, ecology and society during the previous 
decade. Meanwhile, the green economy has become the most important political basis for growth and development 
in developed and developing countries. The current study is an attempt to provide a detailed overview of 
globalization, the green economy and climate issues in order to draw some conclusions. There are disagreements 
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between competing “green” economic discourses and a variety of definitions, and they all have problems. The 
recognition of the environmental consequences of the depletion of natural resources and the economic benefits 
of environmental management are common examples of the introduction of a “green” economy. This study also 
examines the impact of climate change on the “green” economy and infrastructure development. The study 
also examines the role of the economic structure in mitigating environmental problems, improving production 
efficiency, developing a green economy and environmentally friendly technologies. 

The presented article concludes that working towards a “green” economy helps to reduce poverty. It also sheds 
a brief light on improving poor people’s access to a healthy and safe environment while increasing human security 
by preventing or resolving conflicts over land, food, water and other natural resources.

Keywords: green energy, renewable energy sources, alternative energy.
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ОЦЕНКА УРОВНЯ ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ РЕГИОНА

Аннотация. Одним из главных приоритетов развития для Российской Федерации сегодня является 
обеспечение национальных интересов в области цифровизации. При содействии и поддержке Правитель-
ства РФ ведется работа по ускорению и внедрению процессов цифровизации и цифровой трансформации 
экономики: субъектам РФ была поставлена задача разработать региональную стратегию цифровой транс-
формации. Цель статьи – раскрыть особенности оценки цифровой зрелости регионов в современных усло-
виях. В статье дается понятие, что такое «цифровая зрелость», раскрываются критерии оценки, на основе 
которых происходит оценивание цифровой зрелости субъектов РФ. Цифровая трансформация отраслей 
экономики и социальной сферы региона – это не достижение каких-то теоретически разработанных 
показателей зрелости, а достижение конкретного уровня, который соответствует самому субъекту 
Российской Федерации. К актуальным задачам исследования отнесен анализ проблем развития циф-
ровизации, в частности задачи оценки и выявления критериев, влияющих на цифровую зрелость. Ис-
пользование цифровых технологий положительно влияет на конкурентоспособность национальной 
экономики, они решают коммуникационные, управленческие, образовательные и другие задачи, 
а также обеспечивают быстрое и качественное предоставление госуслуг. В работе обозначены цели со-
циально-экономических субъектов РФ для достижения цифровой зрелости. Даются выводы о важности 
оценки цифровой зрелости субъектов РФ как одного из инструментов государственного регулирования, 
который позволяет определить готовность государства, а в частности регионов, к быстро изменяющимся 
условиям в информационном мире.

Ключевые слова: цифровая зрелость, цифровизация, рейтинг регионов, инструменты трансформации, 
технологии, государственное управление.

Основная задача создания технологическо-
го суверенитета нашей страны – это скорейшая 
цифровизация и разработка цифровых техноло-
гий во всех отраслях экономики и социальной 
сферы. Указом Президента РФ № 474 цифровая 
трансформация определена в качестве «одной 
из пяти национальных целей развития России 
до 2030 г., а именно: улучшение демографии 
для сохранения населения, здоровья и благопо-
лучия людей; возможности для самореализации 
и развития талантов; комфортная и безопасная 
среда для жизни; достойный, эффективный 
труд и успешное предпринимательство» [1].

По этой причине в настоящее время, необ-
ходимо постоянное развитие и совершенство-
вание методов исследования оценки цифровой 
экономики регионов. Только при активном уча-

стии всех субъектов РФ цифровая трансформа-
ция в стране будет успешной. Ознакомившись 
и проанализировав большой объем научных 
работ отечественных авторов, мы можем отме-
тить, что на сегодня достаточно исследований 
посвящено теоретическим вопросам цифровой 
экономики в целом [11, 12], развитию цифрови-
зации в определенных отраслях [6, 13], оценке 
цифровых экосистем регионов [7, 9]. Однако 
в переходе к новой экономической политике 
недостаточно исследований, посвященных са-
мому процессу цифровизации в субъектах РФ, 
«цифровой зрелости» конкретных регионов 
России, распространению имеющегося опыта 
в достижении «цифровой зрелости» передовых 
регионов.
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Правительство России считает, что главным 
показателем в оценке уровня эффективного ис-
пользования цифрового потенциала региона 
является его «цифровая зрелость». Конкретно 
этот показатель поможет увидеть и оценить 
реальную картину на местах, обнаружить 
имеющиеся проблемы в процессе цифровой 
трансформации субъектов РФ. Важность даль-
нейшего изучения вопросов цифровизации 
доказывает тот факт, что этот вопрос стоит на 
особом контроле всех министерств и ведомств 
Правительства РФ, в результате чего постоян-
но вносятся изменения в действующие норма-
тивно-правовые документы. Таким образом, 
можно сделать вывод, что изучение данной 
проблемы приводит к необходимости выявле-
ния новых закономерностей развития страны.

Цель нашего исследования – расширить 
научные познания в области цифровой транс-
формации субъектов РФ, с разных сторон про-
анализировать методы достижения целевого 
показателя «цифровой зрелости» на примере 
Республики Татарстан (региона, занявшего 
1 место по итогам первого полугодия 2022 г. 
среди субъектов РФ).

Так как основой самого процесса цифро-
визации региона является его «цифровая зре-
лость», то возникает объективная необходи-
мость определиться с самим этим термином. 
Например, исследователь Г.А. Банных считает, 
что «цифровая зрелость – это мера осознанно-
сти и готовности к успешной реализации задач 
цифровой зрелости. Также она подразумевает 
под собой результат накопления опыта для бы-
строго реагирования и адаптации к изменяю-
щимся условиям в цифровом пространстве» 
[5]. Другой исследователь – Н.А. Логачева – 
дает определение, что это «результирующее 
состояние всей хозяйственной системы регио-
на, формирующееся под воздействием различ-
ных факторов, качественная характеристика 
которой дает представление об условиях для 
процессов трансформации, возможностей ис-
пользования цифрового потенциала для выяв-
ления стратегических точек роста разработки 
индивидуальной траектории цифрового разви-
тия» [8]. Мы поддерживаем приведенные выше 
мнения авторов, однако хотим предложить свое 
видение. Цифровая зрелось региона определя-

ется для того, чтобы понять реальную картину 
на местах в целях решения наших самых на-
сущных вопросов и по возможности, быстрее 
исправить ситуацию с целью цифрового разви-
тия региона, по-другому просто не выживешь 
в настоящее время. Для этого мы предлагаем 
свое определение цифровой зрелости региона. 
По нашему мнению, цифровая зрелость регио-
на – это уровень способности региона к прак-
тическому внедрению новейших средств циф-
ровизации с целью эффективного выполнения 
поставленных задач для реального улучшения 
социально-экономического развития региона 
и качества жизни населения. 

Указом Президента РФ № 474 установлены 
четыре основных показателя, характеризую-
щих достижение национальной цели «Цифро-
вая трансформация»:

– достижение «цифровой зрелости» ключе-
вых отраслей экономики и социальной сферы;

– увеличение доли массовых социально зна-
чимых услуг, доступных в электронном виде, 
до 95 %;

– рост доли домохозяйств с широкополос-
ным доступом к Интернету до 97 %;

– увеличение вложений в отечественные 
ИТ-решения в 4 раза по сравнению с показате-
лем 2019 г. [1].

Методики расчета основных показателей 
для оценки эффективности работы регионов 
утверждены постановлением Правительства 
РФ от 03.04.2021 № 542. Согласно этому по-
становлению «субъекты РФ в своих регионах 
рассчитывают показатели по пяти основным 
отраслям: развитие городской среды, транс-
порт и логистика, здравоохранение, образова-
ние (общее), государственное управление» [2].

В 2022 г. постановлением Правительства РФ 
№ 1024 были внесены изменения в методику 
расчета показателя «цифровая зрелость». Так, 
если ранее был установлен единый для всех ре-
гионов уровень охвата государственных орга-
нов цифровыми технологиями, то теперь этот 
уровень устанавливается для каждого субъекта 
в отдельности исходя из достигнутых факти-
ческих значений показателя «цифровая зре-
лость». Помимо этого, «каждый субъект РФ, 
основываясь на текущую ситуацию на местах, 
а также развитость региональной инфраструк-
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туры, устанавливает свой набор показателей 
для расчета цифровой зрелости и вносит свои 
коррективы в данные методики» [3].

С нашей точки зрения, реально появились 
первые отраслевые стратегии, которые разра-
ботаны под новую экономическую обстановку 
в стране на фоне санкций после начала СВО. 
Однако, мы полагаем, что несмотря на суще-
ственные изменения внесенные в эти мето-
дики, ряд важных вопросов на региональном 
уровне остаются до сих пор непроработанны-
ми и требуют детальной конкретизации. Для 
того, чтобы иметь реальную картину по отрас-
лям экономики и социальной сферы регионов, 
а также иметь возможность выявлять острые 
проблемные вопросы при их исполнении, не-
обходимо:

1. Все основные показатели в методике про-
писать детально.

2. Все методики разрабатываются для того, 
чтобы улучшить качество жизни населения, 
а это значит, что методика должна быть ори-
ентирована на человека. В центре анализа ме-
тодики должен быть отмечен не просто рост 
экономических показателей по отраслям, а 
именно повышение качества нашей жизни, 
чтобы жители региона реально видели ре-
зультат. Чтобы дать объективную оценку всей 
социально-экономической системе региона 
и определить, по каким направлениям стоит 
еще дополнительно поработать для достиже-
ния желаемого результата в социально-эконо-
мической сфере, необходимо выделить кон-
кретные показатели, участвующие в расчете 
критериев методики оценки эффективности 
региональных властей.

3. В настоящее время в центре внимания 
стоят задачи обеспечения безопасности техно-
логического суверенитета Российской Федера-
ции, целенаправленно идет поддержка крупно-
го и среднего бизнеса, который внедряет у себя 
отечественные цифровые разработки, способ-
ствующие повышению конкурентоспособно-
сти российских предприятий и их продукции. 
Таким образом, при оценке цифровой зрело-
сти регионов необходимо учитывать данное 
направление и разработать соответствующую 
методику оценки эффективности, которая по-
может анализировать все основные и вспомо-

гательные процессы на предприятии и в соци-
альной сфере.

При помощи Минцифры РТ мы ознакоми-
лись с региональным практическим опытом 
и подробно проанализировали весь процесс 
расчета цифровой зрелости субъекта РФ на при-
мере Республики Татарстан. Целевые значения 
показателя цифровой зрелости рассчитываются 
Минцифры РТ совместно с другими подразделе-
ниями. К 2030 г. все регионы должны на 100 % 
выполнять поставленные задачи в цифровой 
экономике. Данная работа хорошо стимулирует-
ся государственной поддержкой, также идут до-
полнительные дотации из федерального центра. 
Для оценки эффективности работы регионов 
на текущий момент разработано 38 методик, из 
них 19 используются для расчета показателей за 
предыдущий год, еще 19 определяют перспек-
тиву будущих направлений.

Согласно Постановлению Правительства 
РФ № 542 утверждена методика расчета пока-
зателя цифровой зрелости региона. «Офици-
альным ответственным за статистический учет 
в данном направлении определено Министер-
ство цифрового развития, связи и массовых 
коммуникаций РФ. Расчет цифровой зрелости 
региона делается в процентах и объективно 
показывает уровень достижения ведущими от-
раслями экономики целевых значений» [2].

Отчетность по показателю «Цифровая зре-
лость» каждый квартал составляется Минциф-
ры РТ в Федеральной государственной инфор-
мационной системе контроля информации. 
Комиссией Государственного Совета РФ по 
направлению «Коммуникация, связь, цифро-
вая экономика» в 2022 г. субъектам РФ были 
направлены квартальные и годовые значения 
целевого показателя «Цифровая зрелость» на 
2022 г. Для Республики Татарстан на текущий 
год установлен план на уровне 75,7 % (1 квар-
тал – 74,7 %, 2 квартал – 75,1 %, 3 квартал – 
75,4 %, 4 квартал – 75,7 %). Цифровая зрелость 
региона за 1 полугодие 2022 г. в сравнении с по-
казателями за 2021 г. представлена на рис. 1, 
размещенном ниже.

В ходе нашего рассмотрения мы проана-
лизировали основные результаты внедрения 
IT-технологий в отраслях экономики и соци-
альной сферы Республики Татарстан, которые 
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способствовали достижению высоких показа-
телей «цифровой зрелости» в регионе. Проа-
нализируем, за счет каких показателей за год 
в Республике Татарстан уровень цифровизации 
вырос с 61 % до 87 %.

В первом полугодии лучшие итоги показал 
сектор «Городское хозяйство и строительство» 
(цифровая зрелость – 96,2 %). Основное значе-
ние здесь придается таким показателям, как, 
например, насколько полно управляющие и ре-
сурсоснабжающие организации представлены 
в Государственной информационной системе 
(ГИС) ЖКХ, а также какое количество собра-
ний собственников жилья проходило в элек-
тронной форме [1]. 

В Республике Татарстан создана единая 
цифровая платформа «Безопасный город», 
включающая в себя городскую систему виде-
онаблюдения, которая охватывает семь адми-
нистративно-муниципальных районов. Также 
создана и запущена интегрированная система 
информационно-аналитического обеспечения 
деятельности исполнительных органов го-
сударственной власти города Казани (портал 

«Открытая Казань»). Первая часть системы 
производит мониторинг всех происшествий, 
случившихся на территории конкретного му-
ниципального района. Мониторинг осущест-
вляется не только за счет установки систем 
видеонаблюдения, но и за счет приема и одно-
временного анализа сообщений граждан в со-
циальных сетях о работе соответствующих 
служб района для принятия мер по устранению 
происшествий и их последствий. Эта система 
собирает информацию о серьезных авариях 
с тяжелыми последствиями и о других чрез-
вычайных происшествиях. Система помогает 
прогнозировать риски возникновения чрезвы-
чайных ситуаций, а следовательно, осущест-
влять предупреждающие действия. Это тем 
самым и есть достижение цели построения 
безопасной среды.

Вторая система – «Открытая Казань» – по-
зволяет привлекать граждан к формированию 
комфортной городской среды за счет форми-
рования новой методики оценки качества жиз-
ни горожан, ориентированной на их мнение, 
например, по результатам опроса горожан 

Рис. 1. Показатели цифровой зрелости по Республике Татарстан
по итогам 2021 г. (77 %) и на 1 полугодие 2022 г. (87 %)
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сформировать интерактивную карту комфорт-
ности, привлечь широкую аудиторию граждан 
к обсуждению планов развития городской сре-
ды. На портале жители города могут заявить о 
любых случаях неисправностей, которые воз-
никли в доме, квартире, подъезде или на при-
легающей территории. Опубликовав заявку 
на сайте «Открытая Казань», горожане могут 
также отследить этап ее выполнения в режи-
ме реального времени. Заявка может считать-
ся выполненной и закрытой в том случае, если 
качество выполненных работ заявителя пол-
ностью удовлетворяет, если не удовлетворяет 
– ее исполнение будет возобновлено. Работы 
по устранению неполадок вместе с жителями 
контролируют должностные лица Исполкома 
города Казань, привлекаются для гласности 
журналисты местных средств массовой инфор-
мации, это является дополнительным стиму-
лом для быстрого устранения возникших неис-
правностей и проблем.

Хорошие показатели у Татарстана среди 
субъектов РФ в части цифровизации обще-
ственного транспорта (цифровая зрелость – 
92,4 %). В настоящее время весь общественный 
транспорт оснащен техническими средствами 
для безналичного способа оплаты. Без проблем 
в Интернете можно увидеть направление дви-
жения и время подхода любого маршрута го-
родского транспорта. С помощью видеокамер, 
установленных на перекрестках и пешеход-
ных переходах, ведется контроль за выполне-
нием движения на дорогах. Это касается как 
транспорта, так и пешеходов. Постоянно про-
водится анализ для контроля и сбора данных 
во время пика использования в городе в не-
которых его районах полупустых автобусов. 
Данная цифровая система помогает правильно 
и удобно определить место организации оста-
новок, а также уровень нагрузок на обществен-
ный транспорт в разное время суток. Анализ 
показал, что рентабельнее днем отправлять 
автобусы меньшей вместимости и меньшей за-
тратности. Таким образом, видеоанализ помог 
модернизировать логистику всей городской 
транспортной инфраструктуры и окончатель-
но решить проблему по перевозке пассажиров 
и производству ремонта дорог.

Активно внедряются в регионе IT-техноло-
гии и в сфере госуправления (цифровая зре-
лость – 88,3 %). Проводится постоянная работа 
по развитию республиканского портала госус-
луг: внедряются новые услуги, а действующие 
переводятся в цифровой вид. В настоящее вре-
мя работают 307 услуг и сервисов, зарегистри-
ровано 2,5 млн личных кабинетов жителей. 
Самыми популярными сервисами на портале 
госуслуг являются электронный дневник (более 
100 тыс. посещений в день) и запись на прием 
к врачу (от 1,5 млн в месяц). Через этот портал 
жители республики также чаще всего оплачи-
вают услуги по ЖКХ, детскому саду, школьно-
му питанию, электроэнергии, газу и переводят 
взносы по социальной ипотеке. На этом пор-
тале можно пополнить транспортную карту, 
записаться на прием к судебным приставам-ис-
полнителям, подать заявление в суд, оплатить 
охранные услуги Росгвардии, получить услуги 
страховании.

Необходимо заметить, что внедрение цифро-
вых технологий в государственное управление, 
таких, как большие данные, искусственный 
интеллект и Интернет вещей, включая проект 
«Умный город», способствует предоставлению 
гражданам и организациям совершенно друго-
го уровня жизни. В самом процессе по сбору 
информации, ее хранению, архивированию 
и распространению среди населения решают-
ся необходимые и важные коммуникационные 
проблемы. Применение цифровых техноло-
гий в госуправлении помогает не только при-
нять верное решение, но и на должном уровне 
осуществлять контроль за его исполнением. 
Согласно новой методике электронного доку-
ментооборота и делопроизводства изменился 
порядок и форма выполнения административ-
ных функций.

В процессе проведения различных вебина-
ров, видеокурсов, активного использования 
возможностей образовательных порталов ком-
пьютерного тестирования знаний обучающих-
ся решается целый комплекс образовательных 
задач. Так, командой специалистов цифрового 
министерства Республики Татарстан было раз-
работано пять цифровых платформ, которые 
сейчас уже запущены и работают в регионе:
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– мобильное приложение для учащихся «Я 
– школьник», с помощью которого учащиеся 
наблюдают изменения в учебном расписании, 
пользуются электронным дневником Мини-
стерства образования Республики Татарстан 
(edu.tatar.ru), контролируют процесс своей 
успеваемости, получают нужные подсказки и 
планируют выполнение домашней работы;

– цифровой помощник для предпринимате-
лей и фермеров «Мои субсидии», с его помо-
щью малый и средний бизнес может быстро 
получить в режиме онлайн субсидии от госу-
дарства без посещения множества учреждений 
и ведомств;

– цифровая платформа содействия строи-
тельству «Я строю» дает возможность подать 
уведомление о начале или окончании строи-
тельства, получить ордер на земляные работы, 
разрешение на строительство, оформить ГПЗУ, 
получить акт ввода в эксплуатацию. С 2021 г. 
на платформе есть возможность заказать и по-
лучить технические условия на подключение к 
газу, с 2022 г. – осуществлено подключение к 
платформе компаний «Татэнергосбыт», «Сете-
вая компания», «БТИ», «Газпром межрегионгаз 
Казань», а также муниципальных водоканалов 
(эта платформа является первым государствен-
ным маркетплейсом в России, где гражданин 
может решить любые вопросы, связанные со 
строительством);

– платформа для жителей республики по 
оформлению государственных мер поддержки 
в цифровом виде «Забота» позволяет реально 
оценивать уровень качества жизни нуждающе-
гося в помощи человека, учитывать не только 
его заработок, но и семейное положение, нали-
чие имущества, инвалидности и многих других 
дополнительных факторов и в результате без 
физического посещения кабинетов ведомства 
получать положенные меры поддержки;

– платформа для вовлечения татарстанцев 
в решение вопросов городской среды «Локоло» 
ориентирована на жителей в многоквартирных 
домах, управляющие компании и локальный 
малый бизнес, которые могут сообща решать 
важные общедомовые вопросы, в том числе 
связанные с электронным голосованием жиль-
цов, электронной доской объявлений.

Целевая работа ведется в Республике Та-
тарстан по подключению сферы здравоохра-
нения к цифровой платформе (цифровая зре-
лость – 69,6 %). Все медицинские учреждения 
республики переведены на новую платформу, 
которая ведет электронные карты пациента. 
В Интернете для всех врачей созданы личные 
кабинеты с графиками. На этой платформе 
получила свое развитие телемедицина. Прак-
тически во все фельдшерско-акушерские пун-
кты проведен высокоскоростной интернет, 
установлено современное компьютерное обо-
рудование, это дает возможность проводить 
для пациентов онлайн-консультации. С 2021 г. 
в Республиканской клинической больнице вне-
дряются современные ИТ-решения по стан-
дартам международной организации HIMSS, 
которая оценивает качество медицинской 
помощи на основе использования современ-
ных информационных технологий. Это спо-
собствовало быстрому и качественному подхо-
ду в процессе распознавания снимков МРТ/КТ 
в медицине, ускорению процесса постановки 
диагноза и облегчению работы врачей.

С 2021 г. заработала в электронном фор-
мате справочная служба «122» по вопросам 
предупреждения распространения коронави-
русной инфекции. В настоящее время постав-
лена задача создать в Республике Татарстан 
единый централизованный контакт-центр всех 
медицинских учреждений, объединяющий го-
рячую линию «122», т. е. объединить в одну 
сеть разрозненные телефонные номера поли-
клиник и больниц и на этой базе создать цен-
трализованную скорую помощь 03. Это позво-
лит повысить эффективность, прозрачность 
и доступность скорой медицинской помощи. 
Видеокамеры, установленные в фойе больниц 
и поликлиник, позволяют реально увидеть ко-
личество больных, быстро найти варианты для 
сокращения очередей в регистратуру, контро-
лировать ношение масок посетителями.

В результате оценивания цифровой зрело-
сти региона мы реально параллельно оцени-
ваем информационную безопасность органов 
власти, работу платформы обратной связи, 
уровень импортонезависимости программного 
обеспечения. Все это в комплексе доказывает 
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результативность системной работы регио-
нальной команды цифровой трансформации. 
Таким образом, примеров, достойных распро-
странения в других субъектах РФ, достаточно 
много, что реально дает возможность более 
полно задействовать потенциал регионов. Не-
сомненно, цифровые технологии помогают 
в решении поставленных задач для создания 
комфортной среды и повышения доверия граж-
дан в регионе. Практика показывает, что до-
стижение цифровой зрелости в основных от-
раслях экономики и социальной сферы – одна 
из национальных целей регионов. Цифровую 
зрелость промышленных предприятий сегод-
ня на уровне регионов не рассчитывают, пока 
этим занимаются на федеральном уровне. При 
этом в настоящее время Республика Татарстан 
обладает высокотехнологичными предприяти-
ями нефтегазового сектора, где работают вы-
сококвалифицированные и многопрофильные 
специалисты, и есть хороший опыт, требую-
щий внимания и распространения. Также мы 
полагаем, что заслуживает внимания и тури-
стическая отрасль, где использование цифро-
вых технологий может привести к значимым 
результатам. Это позволит развивать туристи-
ческую инфраструктуру в субъектах РФ, под-
нять качество предоставляемых услуг, а также 
поможет регионам выстраивать свою политику 
в этом направлении.
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ASSESSING THE LEVEL OF DIGITAL MATURITY OF THE REGION

 Abstract. In modern conditions, one of the strategic priorities for the Russian Federation is to ensure national 
interests in the field of digitalization. The relevance of using the calculation of the values of the target indicators 
that are set for the implementation of the national development goal of the RF “Digital Transformation” is growing 
more and more. The purpose of the article is to study the assessment of the digital maturity of regions in the era 
of digitalization. The article considers the criteria on the basis of which the maturity of the regions is assessed. 
Digital transformation is not the achievement of abstract maturity, but the conquest of its level that corresponds 
to the subject itself. Therefore, the analysis of the problems of digitalization development, in particular, the tasks 
of assessing and identifying factors affecting digital maturity, is attributed to the actual tasks of modern research. 
The transition to digital technologies increases the competitiveness of the national economy, they not only help to 
solve communication, management, educational and other tasks, but also provide an opportunity to improve the 
quality of public services. The paper formulates the goals of socio-economic entities to achieve digital maturity. It 
is concluded that, the assessment of the digital maturity of the regions is necessary to obtain a complete picture of 
the level of development of the digital society.
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Аннотация. В Китае создается множество национальных зон высокотехнологичного индустриального 
развития (НЗВИР) в целях содействия региональным инновациям. НЗВИР представляют собой важную 
платформу для региональной инновации, и талант является важным фактором регионального развития. 
В данной статье рассматривается роль инновационных талантов в развитии региональных инноваций 
в зоне высоких технологий разных провинций Китая. Исследование было проведено на основе данных, 
полученных из 30 провинциальных административных регионов (кроме Тибета и Тайваня) в период с 2005 
по 2020 г. Путем создания пороговой модели инвестиций в инновационный талант проанализирована вза-
имосвязь между НЗВИР и региональными инновациями при разных уровнях инвестиций. В результате ис-
следования автор приходит к выводу, что существует очевидный пороговый эффект инвестиций в талант 
в развитии региональной инновации в китайских НЗВИР, который сначала является отрицательным, а за-
тем положительным с повышением инвестиций. Только при определенном уровне инвестиций в талант 
региональные инновации развиваются бурно. Причина заключается в том, что при неразумной структуре 
инвестиций НЗВИР будет трудно эффективно играть свою роль. Поэтому в создании НЗВИР необходимо 
оптимизировать инвестиции на все инновационные элементы.

Ключевые слова: НЗВИР, региональные инновации, инвестиции в талант, пороговый эффект.

Научные инновации представляют собой 
фундаментальную движущую силу экономи-
ческого роста [1]. В последние годы в Китае 
активно реализуется стратегия инновационно-
го развития. Создание национальных зон высо-
котехнологичного индустриального развития 
(НЗВИР) стало одной из важных мер государ-
ственной политики. К концу 2021 г. в стране 
создано 169 НЗВИР. По данным Всемирной 
организации интеллектуальной собственности 
(WIPO), в комплексном рейтинге Глобального 

инновационного индекса 2018 г. Китай впер-
вые вошел в ТОП-20 [2].

НЗВИР характеризуются культивирова-
нием инноваций и передачей технологий. Их 
функции в основном сосредоточены на сборе 
инновационных ресурсов, продвижении тех-
нологических инноваций, создании и развитии 
высокотехнологичных предприятий. Многие 
исследователи считают, что НЗВИР имеют бо-
лее высокую эффективность производства, чем 
другие зоны в Китае, и являются важной базой 
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для высокотехнологичных отраслей промыш-
ленности и современного производства Китая 
[3]. Существует мнение, что НЗВИР содейству-
ют модернизации экспортной и промышленной 
структуры Китая [4, 5, 6], а также способству-
ют региональному экономическому росту [7, 8, 
9, 10, 11]. Некоторые ученые полагают, что НЗ-
ВИР представляют собой особый тип промыш-
ленного кластера. Агломерация предприятий 
или отраслей создает преимущества в ресур-
сах и факторах и, как следствие, способствует 
оптимизации промышленной структуры. Мо-
дель НЗВИР становится локальным полюсом 
роста, что влияет на региональную экономику 
[11, 12]. Технологические таланты являются 
ключевым элементом развития высокотехноло-
гичных отраслей. Они превзошли материаль-
ный капитал и стали дефицитным и наиболее 
ценным ресурсом в региональных инновациях 
[13, 14]. Технологические таланты могут бы-
стро достичь «порогового уровня» технологи-
ческой имитации [15], чтобы способствовать 
качественному экономическому и социально-
му развитию [16]. По сравнению с инвестиция-
ми в научную разработку инвестиции в талант 
ограничены многими факторами, такими, как 
система регистрации домохозяйств, экономи-
ческий уровень и политика привлечения талан-
тов. Количество и уровень талантов в разных 
регионах могут повлиять на отношения между 
зонами высоких технологий и региональными 
инновациями.

В существующих публикациях по данно-
му вопросу больше внимания уделяется НЗ-
ВИР и региональному экономическому росту, 
однако эмпирической литературы о взаимос-
вязи между региональными инновациями не 
так много. На сегодняшний день нет соот-
ветствующих исследований, которые рассма-
тривали бы нелинейное влияние зон высоких 
технологий на региональные инновации при 
различных уровнях инвестиций в инновацион-
ные таланты. Цель настоящей работы – проа-
нализировать роль инновационных талантов 
в процессе развития региональных инноваций 
в зоне высоких технологий на основе панель-
ных данных, полученных из 30 провинциаль-
ных административных регионов Китая (кроме 
Тибета и Тайваня) в период с 2005 по 2020 г. 

В соответствии с целью были поставлены сле-
дующие задачи:

1) проверить наличие порогового эффекта;
2) определить количество порогов, порого-

вых значений и конкретных моделей (одинар-
ный, двойной или тройной порог);

3) провести регрессионный анализ.
Пороговая регрессионная модель использу-

ется для анализа высокотехнологичной инду-
стрии, региональных инноваций и сдержива-
ющих эффектов региона. В этом процессе нам 
нужно узнать, что создание НЗВИР способ-
ствует увеличению финансирования и появле-
нию льготных условий, благодаря чему очень 
быстро собираются разные ресурсы, такие, как 
предприятия, промышленность, таланты, день-
ги, технологии, научно-исследовательские ор-
ганизации, агентства финансовых услуг и т. д. 
В результате работы инновационных талантов 
большое количество информации становится 
общедоступной в НЗВИР, вследствие чего по-
вышается уровень активности инноваций, уве-
личивается количество качественных предпри-
ятий и известных компаний. В итоге НЗВИР 
постепенно становится полюсом регионально-
го роста [11]. Далее благодаря эффектам диф-
фузии, излучения и координации достигается 
скоординированное региональное развитие 
[18], и постепенно формируется «экономиче-
ское нагорье» с регионом в качестве ядра, ко-
торое будет стимулировать и производить бо-
лее широкий спектр региональных инноваций 
и возможностей развития, формируя благопри-
ятные условия.

Как интеллектуальный фактор инновацион-
ные таланты являются внутренней движущей 
силой непрерывных инноваций и развития 
НЗВИР [19]. И инновационные таланты, и на-
учные ресурсы играют важную роль в дея-
тельности НЗВИР. Инновационные таланты, 
технологии, капитал и другие факторы требу-
ют хорошей координации и взаимодействия, 
чтобы НЗВИР эффективно функционировали. 
Инвестиции в инновационный талант НЗВИР 
могут привести к нелинейной взаимосвязи 
между высокими технологиями. Таким обра-
зом, автором выдвинуто предположение, что 
существует пороговый эффект инвестиций 
в инновационный талант в развитии регио-
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нальной инновации Китая. В качестве метода 
исследования для эмпирического анализа была 
использована пороговая модель.

Дизайн и оценка модели

В настоящем исследовании модель Хансе-
на используется для анализа влияния инвести-
ций в инновационный талант на развитие ре-
гиональной инновации. Предполагается, что, 
принимая за порог уровень инвестиций в ин-
новационный талант, эффект двойного порога 
существует в отношении НЗВИР к региональ-
ной инновации. Влияние зон высоких техноло-
гий на региональные инновации имеет «двой-
ной пороговый эффект» [20, 21, 22]. Уравнение 
модели (1):
     Innoit = θ1rhigh_techitI(lrdlit ≤ γ1) + θ2rhigh_
techitI(γ1 < lrdlit ≤ γ2) + θ3rhigh_techit(lrdlit > γ2) +   
         α1rdkit + α2rfdiit + α3rtradeit + μi + εit    

где innoit – региональные инновационные по-
казатели провинции i в течение t года, rhigh_
techit – процент количества НЗВИР провинции 
i в течение t года, lrdlit – пороговая переменная, 
указывающая уровень инвестиций в талант, 
rrdkit – интенсивность инновационных инве-
стиций в НИОКР, rfdiit – интенсивность прямых 
инвестиций иностранцев, rtradeit – интенсив-
ность импортной и экспортной торговли, μi – 
эффект региональной фиксации, εit – случайное 
нарушение, γ1, γ2 – пороговое значение, ожида-
емая оценка, I(·) – индикаторная функция.

На основе межпровинциальных панель-
ных данных, полученных за период с 2005 по 
2020 г., проведен эмпирический анализ поро-

говой модели уровня талантов в НЗВИР. Были 
определены следующие показатели:

1. Зависимая переменная:
– nno – стоимость продажи инновационных 

продуктов [23]. Источником данных является 
«Китайский статистический ежегодник науки 
и техники».

2. Основные независимые переменные и по-
роговые переменные:

– rhigh_tech – отношение количества НЗВИР 
к общему количеству созданных в течение года 
НЗВИР. Источником данных является «Ката-
лог объявлений аудита зоны развития Китая» 
(2018);

– lrdl – уровень инвестиций в инновацион-
ный талант. Это не только пороговая перемен-
ная, влияющая на региональные инновации, 
но и объясняющая переменная региональных 
инноваций, что представляют собой рабочую 
силу. Источник данных – «Китайский стати-
стический ежегодник по науке и технологиям».

3. Другие контрольные переменные:
– rtrade – интенсивность импортной и экс-

портной торговли, которая измеряется отноше-
нием общей стоимости импортной и экспорт-
ной торговли к ВВП;

– rfdi – интенсивность прямых иностранных 
инвестиций, которая измеряется соотношени-
ем прямых иностранных инвестиций к ВВП;

– rrdk – интенсивность инвестиций в инно-
вационные фонды НИОКР, которая измеряется 
расходами на НИОКР в каждом регионе к ВВП.

Описательная статистика разных показате-
лей представлена в табл. 1.

(1)

Таблица 1
Описательная статистика разных показателей (2005–2020 гг.) 

Переменная Среднее значение Стандартное 
отклонение

Минимальное 
значение

Максимальное 
значение

inno 0.030 0.04 0.000 0.230
rhigh_
tech 0.033 0.023 0 2.708
rrdk 0.003 0.006 0.000 1.729
rtrade 0.307 0.352 0.013 1.668
lrdl 8.636 1.123 5.677 11.504
rfdi 0.388 0.520 0.048 5.705

Примечание: основа расчета – Китайский статистический ежегодник по науке и технике [24].



32

ISSN 2305-4212. «Казанский экономический вестник». 2022. № 5 (61)

Мировая экономика

В ходе работы были решены следующие 
задачи:

– проверка наличия порогового эффекта;
– определение количества порогов, поро-

говых значений и конкретной формы модели 
(одинарный порог, двойной порог или тройной 
порог);

– регрессионный анализ.

Проверка наличия порогового эффекта

В таблице 2 представлены результаты про-
верки отбора проб порогового эффекта. По 
значениям F и P можно узнать, что, когда су-
ществует пороговый эффект инвестиций в ин-
новационный талант, одиночный порог и двой-
ной порог значимы на уровне 5 %, тройной 
порог значим на уровне 10 %. Очевидно, что 
разница по инвестициям в инновационный та-
лант влияет на инновационный эффект НЗВИР, 
это подтверждает нелинейную взаимосвязь 
между НЗВИР и региональными инновациями 
и определяет рациональность использования 
пороговой модели порогового эффекта инве-
стиций в инновационный талант.

После проверки наличия порогового эффек-
та на основе порогового переменного значения 
инвестиций в инновационный талант выпол-
нены оценка и проверка порогового значения 
пороговой модели. В качестве значимого ре-

зультата проверки для анализа выбран двой-
ной порог [25]. В таблице 3 приведены первое 
значение двойного порога – 8.839, второе зна-
чение – 9.472, их доверительный интервал – 
[8.771, 8.863] и [9.467, 9.498] соответственно.

Результат оценки порогового значения мо-
дели двойного порога показал, что пороговое 
значение инвестиций в инновационный талант 
отдельно составляет 8.839 и 9.472 (см. табл. 4). 
При разном значении инвестиций в инноваци-
онный талант НЗВИР имеет разные направле-
ния и уровень инноваций. Так, когда значение 
инвестиций в инновационный талант ниже по-
рогового значения 8.839, коэффициент влияния 
НЗВИР (rhigh_tech) на региональную иннова-
цию составляет –0.106; это объясняет, почему 
низкий уровень инвестиций в инновационный 
талант мешает региональной инновации. Когда 
значение инвестиций в инновационный талант 
находится между показателями 8.839–9.472, 
коэффициент влияния НЗВИР (rhigh_tech) на 
региональную инновацию составляет 0.365; 
это объясняет, почему высокий уровень инве-
стиций в инновационный талант способствует 
региональной инновации. Когда значение ин-
вестиций в инновационный талант выше 9.472, 
коэффициент влияния НЗВИР (rhigh_tech) на 
региональную инновацию составляет 1.050; 
это объясняет тот факт, что по мере повышения 

Таблица 2
 Самостоятельный отбор проб порогового эффекта

Модель Пороговое значение F-значение P-значение BS, раз
Критическое значение

10 % 5 % 1 %

Inno
Одинарный порог 75.04 0.013 300 40.099 47.961 75.611
Двойной порог 48.91 0.043 300 30.882 45.975 91.636
Тройной порог 28.16 0.423 300 59.212 78.515 108.843

Примечание: основа расчета – Китайский статистический ежегодник по науке и технике [24].

Таблица 3
 Результат оценки порогового значения

Тип модели Пороговое значение Значение оценки 95%-ный доверительный
интервал

Двойной порог
Первое значение порога 8.839 [8.771, 8.863]
Второе значение порога 9.472 [9.467, 9.498]

Примечание: основа расчета – Китайский статистический ежегодник по науке и технике [24].
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уровня инвестиций в инновационный талант 
НЗВИР сильнее способствует региональной 
инновации.

Причина связана с тем, что, когда уровень 
инвестиций в инновационный талант не до-
стигает порогового значения 8.839, финансо-
вые ресурсы и оборудование не используются 
эффективно и научно-исследовательская дея-
тельность уделяет большое внимание другим 
вопросам, что уменьшает самостоятельную ин-
новационную способность. В результате этого 
НЗВИР плохо играет роль способствования 
региональной инновации. Когда уровень инве-
стиций в инновационный талант выше порого-
вого значения, НЗВИР начинает рационально 
распределять и использовать капитал, рабочую 
силу и другие ресурсы за счет эффекта агло-
мерации, в результате этого НЗВИР хорошо 
играет роль способствования региональной 
инновации. С повышением уровня инвестиций 
в инновационный талант НЗВИР более эффек-
тивно способствуют региональной инновации. 
Приведенный пример свидетельствует о том, 
что НЗВИР не всегда способствуют региональ-
ным инновациям, между ними существует не-
линейная взаимосвязь. Только при достаточно 
высоком уровне инвестиций в инновационный 
талант НЗВИР максимизирует свою роль в про-
движении региональной инновации.

Расчетные результаты контрольных пере-
менных приведены в табл. 4. Из таблицы видно, 
что коэффициент интенсивности импортной и 
экспортной торговли является положительным. 

Данный факт подтверждает, что интенсивность 
импортной и экспортной торговли оказывает 
благотворное влияние на региональные инно-
вации. Коэффициент интенсивности инвести-
ционных фондов значительно отрицателен, 
а коэффициент уровня инвестиций в талант 
положителен. Другими словами, чем больше 
инвестиции, тем больше развиваются реги-
ональные инновации. Коэффициент прямых 
иностранных инвестиций является отрицатель-
ным из-за слабой способности Китая к незави-
симым инновациям. С увеличением прямых 
иностранных инвестиций многие компании 
не могут эффективно поглощать иностранные 
технологии и одновременно отказываются от 
независимых разработок, что в определенной 
степени сдерживает региональную иннова-
цию. Уровень инвестиций в инновационный 
талант и влияние прямых иностранных инве-
стиций не прошли проверку на значимость. 
Основная причина заключается в том, что 
различия между регионами Китая очевидны, 
а также преимущества и географическая среда 
каждого региона совершенно разные, поэтому 
эффекты различных факторов компенсируют 
друг друга в процессе регрессии, что влияет 
на значимость [26].

Для того чтобы гарантировать робастность 
результатов, сравнительный анализ проводили 
на основе теста Хаусмана и группового тести-
рования с использованием метода контрафак-
тического анализа для подтверждения порого-
вой регрессионной модели.

Таблица 4
Результат оценки показателей модели одинарного порога – испытание на робастность

Переменная Коэффициент Стандартное 
отклонение

T-зна-
чение

P-зна-
чение

95%-ный доверительный 
интервал

rtrade 0.079*** 0.010 7.74 0.000 [0.058, 0.099]
rfdi –0.001 0.003 –0.11 0.914 [–0.005, 0.005]
rrdk –1.259*** 0.429 –2.93 0.004 [–2.103, –0.415]
rrdl 0.007 0.004 1.56 0.120 [–0.00, 0.015]
rhigh_tech(rdl ≤ 8.839) –0.106 0.134 –0.79 0.429 [–0.368, 0.156]
rhigh_tech(8.8 < rdl ≤ 9.472) 0.365*** 0.148 2.46 0.014 [0.074, 0.657]
rhigh_tech(rdl > 9.472) 1.050*** 0.158 6.61 0.000 [0.737, 1.363]
_cons –0.059 0.039 –1.53 0.128 [–0.135, 0.017]

Примечание: основа расчета – Китайский статистический ежегодник по науке и технике [24].
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В таблице 5 приведены результаты тести-
рования взаимодействия всех образцов. Ана-
лиз показателей проводили с помощью фикси-
рованного эффекта на основе теста Хаусмана. 
Без учета влияния уровня инвестиций в талант 
на НЗВИР значения FE (0.073) и RE (-0.026) 
несущественны. После проведения теста на 
взаимодействие инвестиций в талант и НЗ-
ВИР общее влияние на региональные иннова-
ции составило 8.658 + 1.010lrdl, т. е. низкий 
уровень инвестиций в талант НЗВИР в целом 
негативно влияет на региональные инновации 
Китая. Когда инвестиции в талант превышают 
нижний порог, НЗВИР начинают поддержи-
вать региональные инновации. С увеличением 
инвестиций в талант НЗВИР сильнее играют 
роль по способствованию региональным ин-
новациям [27].

Китайские НЗВИР были разделены на две 
группы. Уровень инвестиций в талант установ-
лен выше нижнего порога 8.839; выбраны дан-
ные – образец за период с 2005 по 2020 г. для 
проверки робастности пороговой регрессион-

ной модели. Низкий уровень инвестиций в та-
лант НЗВИР мешает развитию региональных 
инноваций Китая (табл. 6), высокий уровень, 
наоборот, помогает, что в основном согласует-
ся с оценочными результатами модели порого-
вой регрессии.

Пороговая регрессия и испытание на ро-
бастность показывают, что низкий уровень 
инвестиций в талант мешает развитию реги-
ональных инноваций, тогда создание НЗВИР 
не имеет смысла. Если путем программ при-
влечения талантов собирать талантливые ре-
сурсы, то на сколько можно повысить уровень 
региональных инноваций? Приведен контра-
фактический анализ для прогнозирования.

С увеличением инвестиций в талант уро-
вень региональных инноваций повышается 
(табл. 7). Очевидно, что уровень инвестиций 
в талант действительно влияет на уровень ин-
новаций НЗВИР, что позволяет дополнитель-
но проверить робастность модели пороговой 
регрессии.

Таблица 5
Результат оценки данных полного образца  

тестирования взаимодействия

Без тестирования взаимодействия С тестированием взаимодействия
FE RE FE RE

rhigh_tech 0.073 –0.026 –8.658*** –7.525***

(0.47) (–0.21) (–10.10) (–9.32)
lrdl 0.012*** 0.016*** –0.012** –0.007*

(4.16) (5.74) (–2.37) (–1.83)
rtrade 0.047*** 0.056*** 0.061*** 0.065***

(4.08) (6.94) (6.04) (8.55)
rfdi 0.001 0.001 0.003 0.002

(0.37) (0.24) (1.03) (0.83)
rrdk –1.360*** –1.103** –1.181*** –0.762*

(–2.70) (–2.55) (–2.70) (–1.92)
rhigh_tech_lrdl 1.010*** 0.854***

(10.32) (9.40)
_cons –0.152*** –0.123*** 0.106** 0.066**

(–3.54) (–5.10) (2.36) (2.11)
Hausman test 20.34

(0.002)
32.45

(0.000)
N 360 360 360 360
R2 0.441 0.498 0.375 0.473

Примечание: 1) значение t указано в скобках; 2) *, **, *** представляют уровень значимости 10, 5 и 1 % 
соответственно. Основа расчета – Китайский статистический ежегодник по науке и технике [24].
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 Таблица 6
 Результат регрессии группового тестирования

2005 2020

Переменная Низкий уровень  
инвестиций в талант

Высокий уровень  
инвестиций в талант

Низкий уровень  
инвестиций в талант

Высокий уровень 
инвестиций в талант

rhigh_tech –0.396*** 2.055*** –0.064 0.188
(–2.62) (4.78) (–0.51) (0.75)

lrdl 0.024*** 0.002 0.005 0.043***

(5.27) (0.11) (1.51) (4.21)
rtrade 0.051*** 0.048* 0.064*** 0.065***

(4.06) (1.93) (4.53) (3.44)
rfdi 0.002 0.001 –0.001 0.011

(0.67) (0.06) (–0.51) (0.61)
rrdk 4.608** –1.615*** –3.688** –1.277*

(2.30) (–2.67) (–2.15) (–1.94)
_cons –0.177*** –0.072 –0.028 –0.391***

(–4.49) (–0.39) (–1.09) (–3.82)
N 264 96 168 192
R2 0.124 0.313 0.424 0.418

Примечание: 1) значение t указано в скобках; 2) *, **, *** представляют уровень значимости 10, 5 и 1 % 
соответственно. Основа расчета – Китайский статистический ежегодник по науке и технике [24].

Таблица 7
Программа привлечения талантов в разных местах Китая:  
изменения выручки от продаж инновационных продуктов

Группа Провинции Китая Инновация научных 
талантов

Пороговое 
значение

Скорость  
роста

Низкий уровень 
инвестиций в та-
лант

Шаньси 8.343 8.839 0.917
Внутренняя Монголия 7.953 8.839 0.096
Хэйлунцзян 8.720 8.839 0.018
Фуцзянь 8.368 8.839 0.499
Цзянси 8.626 8.839 0.467
Хунань 8.805 8.839 0.765
Гуанси 8.388 8.839 1.434
Хайнань 7.487 8.839 6.423
Чунцин 8.529 8.839 0.798
Гуйчжоу 8.001 8.839 0.558
Ганьсу 8.790 8.839 0.891
Цинхай 6.378 8.839 0.805
Нинся 6.377 8.839 0.695
Синьцзян 8.220 8.839 2.424

Средний уровень 
инвестиций в та-
лант

Тяньцзинь 9.261 9.472 0.759
Хэбэй 9.131 9.472 1.359
Цзилинь 8.938 9.472 0.827
Чжэцзян 8.863 9.472 0.434
Аньхой 9.361 9.472 0.569
Хэнань 9.287 9.472 0.462
Юньнань 8.892 9.472 0.859

Примечание: основа расчета – Китайский статистический ежегодник по науке и технике [24].
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Выводы

В результате исследования были сделаны 
следующие выводы:

1. Влияние НЗВИР на региональные инно-
вации является не просто линейной зависимо-
стью. С повышением инвестиций в инноваци-
онный талант влияние НЗВИР на региональные 
инновации сначала отрицательное, а затем по-
ложительное.

2. Результаты пороговой регрессии пока-
зывают, что только при определенном уровне 
инвестиций в инновационный талант НЗВИР 
способствуют региональным инновациям. Это 
объясняет тот факт, что в местах, где мало ин-
новационных талантов, НЗВИР не развивают 
региональные инновации.

На основе сделанных выводов авторами вы-
двинуты следующие предложения:

1. Оптимизировать инновационные элемен-
ты. Результаты пороговой регрессии показыва-
ют, что стимулирующий эффект НЗВИР на ре-
гиональные инновации может быть очевидным 
только тогда, когда инвестиции в инновацион-
ный талант достигают определенного уровня 
с отрицательным использованием денежных 
и других ресурсов. Любой элемент может 
произвести эффект короткой доски, поэтому 
рациональные инвестиции в инновационную 
разработку являются ключевой задачей. Кроме 
того, необходимо координировать фонды нау-
ки и технологий, персонала и другие элементы, 
оптимизировать и рационально распределять 
разные элементы на инновации, чтобы НЗВИР 
лучше осуществляли свою деятельность.

2. Создание НЗВИР должно быть раци-
ональным. Влияние НЗВИР на региональ-
ные инновации значительно, но из-за разного 
уровня инвестиций в инновационный талант 
НЗВИР по-разному влияют на региональные 
инновации. В связи с этим создание НЗВИР 
должно координироваться соответствующи-
ми инвестициями в инновации, технологии и 
инновационный талант, чтобы они лучше осу-
ществляли свою деятельность. С учетом вы-
шесказанного, а также результатов проверки 
порогового эффекта разные страны всего мира 
могут развивать инновации со своей специфи-
кацией после создания схожей с НЗВИР струк-
туры или системы.

Проведение эмпирических исследований 
влияния зон высоких технологий на региональ-
ные инновации имеет очень важное теоретиче-
ское и практическое значение для повышения 
уровня инноваций в регионах и расширения 
возможностей независимых инноваций.
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THRESHOLD EFFECT OF INVESTMENT IN TALENT DURING 
THE DEVELOPMENT OF CHINA’S REGIONAL INNOVATIONS

Abstract. In China, many national high-tech industrial development zones (NHIDZ) are being set up to 
promote regional innovation. NHIDZ provides an important platform for regional innovation, and talent is 
an important factor in regional development. This article analyzes the impact of talent on the development of 
regional innovation based on data from 30 provincial administrative regions from 2005 to 2020 (excluding Tibet 
and Taiwan). By creating a threshold model for investment in innovative talent, the relationship between NHIDZ 
and regional innovation at different levels of investment is analyzed. It has been found that there is an obvious 
threshold effect of talent investment in the development of regional innovation in China's NHIDZ, which is 
negative at first, then positive with increasing talent investment. Only special level of talent investment creases 
regional innovation obviously. The reason is that when there is an unreasonable investment structure, the NHIDZ 
will be hard to play its due role effectively. Therefore, during the construction of NHIDZ, it is necessary to 
optimize investments in all innovative elements.

Keywords: NHIDZ, regional innovation, investment in talent, threshold effect, regional innovation.
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РАЗРАБОТКА ФИНАНСОВЫХ KPI В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА

Аннотация. В течение всего XXI в. Россия с определенной периодичностью находится в кризисном 
состоянии, начиная с пандемийного 2020 г. и по настоящее время страна также проходит через кризисную 
фазу. Этот кризис влияет на все сферы человеческой деятельности, проявляется не только в снижении 
покупательской способности населения и демонстрации сберегательного поведения, но и глубокой транс-
формации деятельности большинства российских компаний. Одновременно с антикризисными мерами 
перед бизнесом стоит сложная задача удержать покупателей. В кризис менеджменту важно определить, на 
какие аспекты компании стоит обратить повышенное внимание, какие показатели эффективности деятель-
ности необходимо отслеживать особенно тщательно. В решении этих задач может помочь система KPI, 
которая связана со стратегией организации, она позволяет комплексно рассмотреть результаты деятель-
ности и определить, какие аспекты стоить корректировать в процессе производства или оказания услуги. 
Фундаментом системы KPI, тесно связанной со сбалансированной системой показателей, являются фи-
нансовые показатели, поэтому именно им стоит уделять особое внимание в кризисной ситуации. Проводя 
постоянный мониторинг значений установленных финансовых KPI, компании могут вовремя направить 
фокус управления на проблемы, приводящие к снижению общей эффективности деятельности.

Ключевые слова: ключевые показатели эффективности, финансовые KPI, стратегия, рентабельность, 
прибыль, дебиторская задолженность, сбалансированная система показателей, валовая прибыль, долг/
EBITDA.

Ключевые показатели результатов деятель-
ности (KPI, key performance indicators) – сово-
купность связанных друг с другом показателей, 
которые компании используют с целью эффек-
тивного управления и достижения стратегиче-
ских и тактических целей.

Система KPI прочно связана со стратеги-
ей организации. Она способствует доведению 
стратегии до каждого сотрудника в компании 
путем введения конкретных показателей оцен-
ки эффективности выполнения задач, ведущих 
к ее реализации. Важно отметить, что пока-
затели KPI для сотрудников должны быть 
достижимыми, даже если цели менеджеров 
высшего звена крайне амбициозны, посколь-
ку невыполнимые плановые значения ведут к 

демотивации работников. KPI для организа-
ции в целом, функциональных подразделений 
и отдельных сотрудников различны, но согла-
сованны, поэтому при правильно составлен-
ной системе показателей все работники тру-
дятся ради достижения стратегических целей 
организации [13, 15].

Система KPI является частью сбаланси-
рованной системой показателей, созданной 
Д. Нортоном и Р. Капланом в конце 80-х гг. 
XX в. Компании до появления ССП в большин-
стве случаев использовали лишь финансовые 
показатели для оценки своей деятельности. 
В результате в краткосрочной перспективе 
происходило снижение бюджета на маркетинг, 
обучение сотрудников и работу с клиента-
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ми. В долгосрочной перспективе результаты 
функционирования организации ухудшались, 
а стратегические цели не достигались. Пред-
ложенная Д. Нортоном и Р. Капланом сбалан-
сированная система показателей охватывает 
финансовые и нефинансовые показатели, ко-
торые компании отслеживают в ходе своей де-
ятельности. Концепция считается сбалансиро-
ванной, так как результат работы организации 
оценивается по четырем проекциям: финан-
совой, клиентской, бизнес-процессам и раз-
витию персонала. В рамках каждой проекции 
существуют свои ключевые показатели эффек-
тивности, которые при этом не противоречат 
друг другу. Разработка стратегической карты 
и системы KPI в рамках сбалансированной си-
стемы показателей всегда начинается с финан-
совых KPI [2, 12].

Постановка финансовых целей и последую-
щая разработка KPI по ним находится в зави-
симости от стадии жизненного цикла. В дан-
ной статье рассмотрим финансовые ключевые 
показатели эффективности для организации, 
находящейся на стадии устойчивого состояния. 
Отличительными чертами данной стадии раз-
вития являются нацеленность на рост доходов 
от основных видов деятельности, рост рен-
табельности инвестиций и валовой прибыли. 
Происходит постоянное расширение бизнеса, 
выявление и ликвидация «узких мест», сдержи-
вающих функционирование производства [3].

Финансовые KPI компании тесно связаны 
не только со стадиями жизненного цикла, но и 
выбранной организацией конкурентной стра-
тегией: лидерства по издержкам, дифферен-

циации или концентрации на сегменте (нише). 
Если организация придерживается стратегии 
лидерства по издержкам, то ее характеризуют 
следующие черты: приемлемый для массового 
потребителя уровень качества, ограниченный 
ассортимент, жесткий контроль затрат, отсут-
ствие значительных инвестиций в инновации. 
Целевой клиент компании, как правило, скло-
нен к повторным многократным покупкам то-
вара, если он удовлетворен ценой.

В случае выбора стратегии дифференци-
ации, или лидерства по продукту, компанию 
выделяют высокие затраты на маркетинговые 
исследования, инвестиции в персонал и инно-
вации, качественные материалы и сырье. Про-
дукт организации в период обострения ценовой 
конкуренции пользуется меньшим спросом, но 
тем не менее находит свою аудиторию, так как 
обладает большей полезностью, потребитель-
скими свойствами и качеством, чем продукты 
конкурентов.

Стратегия концентрации, или близости 
к клиенту, построения с ним доверительных от-
ношений, в свою очередь, предполагает созда-
ние кастомизированного продукта, программ 
лояльности для клиентов, внедрение системы 
CRM для удержания потребителей, личный 
контакт с покупателями для развития долго-
срочных отношений, т. е. акцент при следова-
нии данной стратегии сдвигается на клиентские 
KPI и KPI по обучению и развитию персонала. 
В таблице 1 приведены примеры финансовых 
KPI, которые мы предлагаем отслеживать соот-
ветственно выбранной стратегии [8]. 

Таблица 1
Финансовые KPI для различных стратегий бизнеса

Стратегия Лидерство по издержкам Дифференциация Концентрация
Финансовые 
KPI

– совокупные затраты;
– оборачиваемость активов;
– рентабельность активов;
– коэффициент ликвидности оборотно-
го капитала;
– маржинальная прибыль;
– коэффициент долговой нагрузки;
– эффект финансового рычага;
– EVA

– рентабельность 
активов;
– рентабельность 
продаж;
– ROCE;
– коэффициент дол-
говой нагрузки;
– EVA

– рентабельность активов;
– рентабельность продаж;
– прибыль в расчете на од-
ного сотрудника;
– EVA

Источник: [5].
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Во время кризиса поведение потребителей 
меняется. Часть людей начинает интенсивнее 
тратить деньги на крупные покупки, опасаясь 
обесценения сбережений. Большинство граж-
дан переходят на покупку товаров первой не-
обходимости и меньше тратят на товары не 
первой необходимости. Ключевым фактором 
выбора продукта становится цена. Например, 
в 2021 г. около половины населения России 
проживало на доход не более чем 30 тыс. руб., 
в то время как стоимость потребительской 
корзины на человека в среднем по России со-
ставляла 10 609 руб. в месяц [4]. Эти данные 
свидетельствуют о том, что в кризисные годы 
у большей части населения страны нет свобод-
ных средств на дифференцированные продук-
ты, обладающие дополнительными потреби-
тельскими свойствами и качествами.

Компании, придерживающиеся стратегии 
сфокусированной дифференциации, нацелены 
на платежеспособного потребителя, финансо-
вое положение которого даже в кризис позво-
ляет ему поддерживать высокий уровень каче-
ства жизни.

Однако следует отметить, что потребитель-
ское поведение в кризис меняется, становится 
сберегательным. Потребитель организации, 
следующей стратегии дифференциации, в пе-
риод кризиса может перейти к производителю 
из более низкого ценового сегмента, который, 
вероятно, придерживается стратегии лидер-
ства по издержкам. Поэтому рассмотрим фи-
нансовые показатели, применимые к страте-
гии лидерства по издержкам, более подробно 
[4, 9, 10].

Один из показателей, подверженный изме-
нению в кризис, – это коэффициент оборачива-

емости дебиторской задолженности. Дебитор-
ская задолженность – это совокупность долгов, 
образованных вследствие продажи товаров или 
услуг с отсрочкой платежа за них и подлежа-
щих возврату предприятию от контрагентов. 
Дебиторская задолженность временно снижает 
финансовые возможности и ресурсы компа-
нии, и, как следствие, затрудняет выполнение 
ее обязательств. Возникает риск возникнове-
ния просроченной дебиторской задолженности 
в указанные сроки и, как следствие, снижение 
текущей ликвидности компании. Поэтому в пе-
риод кризиса важно отслеживать показатель 
коэффициента оборачиваемости дебиторской 
задолженности. На примере логистической 
компании ООО «Ордотранспорт» рассчитаем 
коэффициент оборачиваемости дебиторской 
задолженности (табл. 2) [11].

Из таблицы 2 видно, что в 2021 г. прои-
зошло резкое замедления периода возврата 
средств дебиторами. Это может быть связано 
с появлением отдельных неплатежеспособных 
клиентов или снижением платежеспособности 
ведущих клиентов, неосмотрительной кредит-
ной политикой по отношению к покупателям. 
Таким образом, можно сделать вывод, что 
в кризис необходимо вводить в компанию KPI, 
связанный с дебиторской задолженностью, 
для отслеживания ее оборачиваемости, доли 
просроченной задолженности в общей сумме, 
и эффективно взаимодействовать с диверси-
фицированными по платежеспособности кли-
ентами. Также необходимо увеличивать сроки 
оплаты счетов для постоянных клиентов, ко-
торым компания доверяет. При корректировке 
KPI (Turnover Day, или среднее время оплаты 
клиентами счетов) нужно учитывать лояль-

Таблица 2
Оборачиваемость дебиторской задолженности

Показатель Единица 
измерения

Период Отклонение Темп изменения, %

2021 2020 2019 2021 2020 2021 2020
Оборачиваемость 
дебиторской задол-
женности

Раз 7,04 10,81 6,92 –3,76 3,89 65 156

Дни 51,80 33,76 52,77 18,04 –19,01 153 64

Источник: составлено на основе бухгалтерского баланса ООО «Ордотранспорт».
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ность клиентов (Net Promoter Score), ценность 
клиентов, показатель LTV (Customer Lifetime 
Value – пожизненная ценность клиента). Тем 
самым компания сохранит клиентскую базу, 
проявляя понимание и заботу о партнерах 
по бизнесу, которые тоже переживают сложные 
времена [1, 14].

Другой финансовый ключевой показатель 
эффективности, который нуждается во внима-
нии в период кризиса, – это показатель долго-
вой нагрузки (долг/EBIDTA). Данная метрика 
отражает способность компании погасить су-
ществующие обязательства. Хорошими показа-
телями данного отношения являются значения 
от 0 до 2, средними – от 2 до 4, значение более 
5 указывает на высокую рискованность компа-
нии, поскольку говорит о том, что организа-
ция не будет способна покрыть обязательства 
перед банком и кредиторскую задолженность 
в течение 5 лет. Долг/EBIDTA, равный пяти, оз-
начает, что максимальная процентная ставка по 
кредитам, которую сможет покрыть компания, 
равна 20 %. В таком случае компании не стоит 
провоцировать рост объемов заемных средств, 
наоборот, работать над их снижением. Напри-
мер, для сокращения краткосрочных заемных 
средств нужно проранжировать обязательства 
сроком до 1 года по срочности погашения, 
определиться с источниками возмещения неот-
ложных долгов, предпринять попытки догово-
риться с контрагентами, банком о пересмотре 
условий кредитов и займов.

Одной из компаний, рассчитывающих рас-
сматриваемый показатель, является ПАО «Лу-
койл». Значение показателя «Долг/EBITDA» 
у компании в 2020 г. было равно 0,46, 
а в 2021 г. – 0,06. Значит, «Лукойл» довольно 
быстро (за 168 и 22 дня соответственно) может 
погасить свои обязательства [7].

Часто крупные компании рассчитывают 
показатель «Чистый долг/EBITDA». Он отли-
чается от показателя «Долг/EBITDA» тем, что 
из суммы задолженности по краткосрочным 
и долгосрочным кредитам и займам вычитают-
ся денежные средства и их эквиваленты. Значе-
ние данного показателя не должно превышать 
трех. Методики расчета показателя «Чистый 
долг/EBITDA» в разных компаниях могут от-
личаться друг от друга. 

Крупной компанией, рассчитывающей пока-
затель «Чистый долг/EBITDA», является ПАО 
«Газпром». В 2020 г. значение этого показателя 
было равно 0,78, а в 2021 г. оно значительно 
выросло – до 2,64, в то время как целевое зна-
чение, установленное в компании, составля-
ет 0,4. Хотя многие банки корректируют свои 
требования к показателю «Долг/EBITDA», 
повышая внутренние нормативы в среднем на 
10–20 % от докризисного уровня [12], для ПАО 
«Газпром» этот рост негативно сказался на рей-
тингах. Так, на 31 декабря 2021 г. рейтинговое 
агентство Standard & Poor’s присвоило компа-
нии кредитный рейтинг ВВВ (прогноз стабиль-
ный), означающий удовлетворительную плате-
жеспособность эмитента, Fitch Ratings также 
дал рейтинг BBВ, говорящий о достаточном 
уровне кредитоспособности.

Третий важный финансовый KPI, который 
необходимо отслеживать в кризисный пери-
од, – это валовая прибыль. Она отражает, ка-
кую прибыль компания заработала в ходе своей 
основной производственной деятельности или 
деятельности по оказанию услуг. При расчете 
показателя используется выручка и себестои-
мость. Себестоимость включает в себя расходы, 
которые учитываются по методу начисления 
или кассовому методу. Так каксебестоимость 
влияет на размер валовой прибыли, ее размер 
компании также необходимо отслеживать, на-
ходить пути снижения в случае ухудшения по-
казателя валовой прибыли и рентабельности 
продаж по валовой прибыли (валовая прибыль/
выручка).

Валовая прибыль как финансовый KPI 
в кризис важна, поскольку ее показатель может 
указать на неэффективность основной деятель-
ности предприятия, и, как следствие, снижение 
прибыли от продаж и при отсутствии прочих 
доходов и далее снижение чистой прибыли. 
Важно рассчитывать и отслеживать в динамике 
не только абсолютный показатель валовой при-
были, но и рентабельности по валовой прибы-
ли. Высокий уровень данной рентабельности 
указывает на то, что компания достаточно при-
быльная и держит свои расходы под контролем. 
Вместе с тем низкий уровень говорит о том, 
что себестоимость продукции слишком высо-
ка, а управление производствомне эффективно. 
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Целевые значения данного показателя меняют-
ся в зависимости от отрасли. Например, для 
легкой промышленности норма равна 40 %, 
а для компаний, занимающихся разработкой 
программного обеспечения, значение выше – 
80 %, вследствие незначительных затрат на со-
здание многочисленных копий продукта [6].

Критически важно для повышения валовой 
прибыли и увеличение выручки, а это значит 
продаж, что сделать в кризис довольно сложно. 
В кризис особенно важно продуманно управ-
лять ассортиментом продукции, при ограни-
ченных ресурсах, например сырье или мощ-
ности оборудования, более целесообразным 
будет принимать решение не на основании 
маржинальной рентабельности продукта, а на 
основании пропускной способности – тер-
мина из теории ограничений (TOC). Так если 
ограничением или «узким местом» является 
оборудование, из всего ассортимента выбира-
ются продукты, для которых прибыль в расче-
те на время работы ограничения больше. Если 
ограничением является сырье и материалы, то 
оставляют те продукты, у которых прибыль в 
расчете на единицу пошедшего на их изготов-
ление критического материала больше. Можно 
ввести такой KPI, как «рентабельность по кри-
тическому ресурсу», отражающему отношение 
маржинальной прибыли от продукта к единице 
пошедшего на его изготовление критического 
ресурса [1, 2].

Также в кризис важно рассчитывать эффект 
финансового рычага, особое внимание в расче-
те которогонеобходимо обратить на дифферен-
циал. Он находится через вычитание из рен-
табельности активов средней ставки заемного 
капитала. Чем выше значение рентабельности 
активов (т. е. способности активов компании 
приносить прибыль), тем выше будет значение 
дифференциала. Если оно выходит отрица-
тельным, значит, рентабельность активов ниже 
процентной ставки по привлечению заемных 
средств и кредит компании обходится доро-
го, прибыль не покрывает связанных с ним 
издержек. Фактически организация обрекает 
себя работать на банк. Поэтому важно следить 
за тем, чтобы значение дифференциала было 
положительным, только в этом случае кредит 
будет выгоден для компании, а использование 

заемного капитала принесет искомый эффект. 
В кризисной ситуации есть большая вероят-
ность того, что прибыль компании будет падать 
вследствие изменения потребительского пове-
дения, поэтому компаниям необходимо рассчи-
тать эффект финансового рычага для определе-
ния целесообразности заимствования средств 
у кредитных организаций. Так кредит под 20 % 
годовых будет означать, что показатель ROA 
должен быть выше 20 %, и желательно на не-
сколько процентов. В кризис, когда компании 
борются за рентабельность в доли процентов, 
достичь рентабельности активов выше 20 % 
очень сложно [16].

Таким образом, в период кризиса компа-
ниям необходимо проводить антикризисную 
корректировку финансовых показателей. Не-
которые показатели, такие, как коэффициенты 
оборачиваемости дебиторской задолженности 
и долговой нагрузки, – корректировать, другие 
тщательно контролировать, например, это ка-
сается дифференциала финансового рычага, и, 
наконец, ввести новые KPI, например, «рента-
бельность по критическому ресурсу». В кризис 
особенно важно осознанно выбирать набор фи-
нансовых показателей и своевременно отсле-
живать их для того, чтобы вовремя реагировать 
на возникающие проблемы, ведущие к сниже-
нию платежеспособности и рентабельности 
деятельности компании. 
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DEVELOPMENT OF FINANCIAL KPI’S IN A CRISIS

Abstract. Throughout the 21st century, Russia has been in a state of crisis with a certain periodicity, 
starting with the pandemic 2020 and up to the present, the country is also going through a crisis phase. 
This crisis affects all spheres of human activity, manifests itself not only in a decrease in the purchasing 
power of the population and the demonstration of savings behavior, but also in a profound transformation 
of the activities of most Russian companies. Simultaneously with anti-crisis measures, the business faces 
a difficult task to retain customers. In a crisis, it is important for management to determine which aspects 
of the company should pay increased attention to, which performance indicators should be monitored 
especially carefully. In solving these tasks, the KPI system can help, it is related to the strategy of the 
organization and allows you to comprehensively review the results of activities and determine which 
aspects should be adjusted in the production process or the provision of services. The foundation of 
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the KPI system, which is closely related to a balanced scorecard, is a financial indicator, so it should 
be given special attention in a crisis situation. By constantly monitoring the values of the established 
financial KPI’s, companies can direct the management focus to problems that lead to a decrease in 
overall performance in time.

Keywords: key performance indicators, financial KPI’s, strategy, profitability, profit, accounts 
receivable, balanced scorecard, gross profit, debt/EBITDA.
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ПРИМЕНЕНИЕ СПЕЦИАЛЬНЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ ЗНАНИЙ
В СУДЕБНОЙ БУХГАЛТЕРСКОЙ ЭКСПЕРТИЗЕ

Аннотация. В данной статье рассмотрены актуальные аспекты применения специальных экономи-
ческих знаний в области бухгалтерского учета при производстве судебно-экономической экспертизы, 
определены организационные и методические пути ее проведения. Судебная бухгалтерская экспертиза 
назначается в случаях, когда необходимо применить специальные экономические знания для решения во-
просов, возникающих в ходе расследования. Исследование основных компетенций судебного эксперта-э-
кономиста позволило выявить проблемные аспекты расследования экономических преступлений, которые 
способны оказать влияние на качество и продолжительность судебно-экономической экспертизы. В дан-
ном контексте назначение судебной бухгалтерской экспертизы предполагает, что эксперт имеет соответ-
ствующую квалификацию в области бухгалтерского учета, которая будет им применена при оценке пре-
доставленной документации для достижения цели экспертизы. Научную основу судебной бухгалтерской 
экспертизы составляет система знаний о нормативно-правовом регулировании и методологии бухгалтер-
ского учета. Научно-обоснованный подход при проведении экспертного исследования документальной 
обоснованности, полноты и достоверности отражения фактов хозяйственной жизни в регистрах бухгал-
терского учета и бухгалтерской финансовой отчетности экономического субъекта позволит сформировать 
обоснованное и мотивированное заключение на вопросы, поставленные перед экспертом в ходе судебного 
расследования.

Ключевые слова: судебно-экономическая экспертиза, судебная бухгалтерская экспертиза, бухгалтер-
ский учет, документация

Основная задача судебно-экспертной дея-
тельности законодательно определяется как 
«оказание содействия судам, судьям, органам 
дознания, лицам, производящим дознание, 
следователям в установлении обстоятельств, 
подлежащих доказыванию по конкретно-
му делу, посредством разрешения вопросов, 
требующих специальных знаний в области 
науки, техники, искусства или ремесла»[2] 
(далее – Закон об экспертной деятельности). 

Если использовать терминологию Закона об 
экспертной деятельности, процесс доказыва-
ния должен быть основан на использовании 
экспертом специальных знаний для аргумента-
ции при разрешении поставленных вопросов. 
Применение специальных знаний объективно 
вводит в процесс экспертной оценки законо-
дательство, регулирующее различные области 
деятельности. В результате перед экспертом 
возникает необходимость обеспечения со-
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ответствующего уровня конструктивности 
применения положений нормативных актов, 
обусловленного целью экспертизы[8]. Основ-
ные критерии формулирования экспертной 
оценки содержатся в ст. 8 Закона об эксперт-
ной деятельности, где указано, что «эксперт 
проводит исследования объективно, на строго 
научной и практической основе, в пределах 
соответствующей специальности, всесторон-
не и в полном объеме» [2].

В данном контексте назначение судебной 
бухгалтерской экспертизы предполагает, что 
эксперт имеет соответствующую квалифика-
цию в области бухгалтерского учета, которая 
будет им применена при оценке предоставлен-
ной документации для достижения цели экс-
пертизы, сформулированной на основе судеб-
ного акта, назначившего эту экспертизу [4].

Проблема заключается в том, что материалы, 
предоставляемые эксперту-бухгалтеру, факти-
чески формируются одной из сторон, истцом 
или ответчиком, которые, как правило, не об-
ладают специальными знаниями в области уче-
та [6]. В результате предоставляемая эксперту 
документация формируется на основе понима-
ния сторонами значимости тех или иных до-
кументов. Например, для определения суммы 
расходов в рамках судебной бухгалтерской экс-
пертизы часто предоставляют счета-фактуры, 
которые не имеют отношения к формированию 
затрат организации, а являются документом для 
расчета налога на добавленную стоимость [12].

Положение ст. 16 Закона об экспертной де-
ятельности о запрете для эксперта самостоя-
тельно собирать материалы для производства 
судебной экспертизы оказывает существенное 
влияние на продолжительность проведения 
экспертизы [2]. И эксперт лишь отчасти на 
начальном этапе может на это повлиять. Пе-
речень требуемых документов эксперт пере-
дает суду, назначившему экспертизу, который, 
в свою очередь, передает это стороне, обязан-
ной эти документы предоставить. 

Возможно, на первый взгляд, не сложно: 
собрать документы по списку эксперта, но 
практика показала, что возникающие при этом 
проблемы временного и содержательного ха-
рактера оказывают влияние на сроки прове-
дения экспертизы, а иногда и на ее качество. 

Предоставление эксперту всех указанных им 
в перечне документов напрямую влияет на 
продолжительность экспертизы. В момент по-
лучения документации, эксперт не имеет воз-
можности оценить надлежащий характер пре-
доставленной для экспертизы документации, 
так как получает ее в виде сформированных 
материалов дела непосредственно от суда [7].

При правильном понимании стороной, пре-
доставляющей суду материалы для эксперти-
зы, экономического содержания документов, 
указанных в сформированном экспертом пе-
речне, проблем с проведением бухгалтерской 
экспертизы и вопросов к ее качеству не возни-
кает. Однако чаще встречаются ситуации, ког-
да, начав работать с документацией, у эксперта 
возникает проблема с получением экономиче-
ски значимой информации из предоставленных 
материалов. В результате для достижения цели 
эксперту необходим запрос дополнительных 
документов, потребность в которых выясни-
лась в процессе непосредственного изучения 
экспертом предоставленных документов. Экс-
перт может получить необходимые ему доку-
менты, только обратившись в суд, назначивший 
экспертизу. А это означает назначение заседа-
ния, доведение до сведения соответствующей 
стороны перечня требуемых дополнительных 
документов, назначение необходимого перио-
да времени для сбора этих документов и сро-
ка их предоставления суду, а также передача 
документов эксперту после соответствующе-
го решения суда. Все это может существенно 
увеличивать продолжительность экспертизы. 
Необходимо уточнить, что увеличение про-
должительности экспертизы связано именно 
с качеством предоставляемых документов, а не 
иными обстоятельствами, требующими допол-
нительной экспертизы [9].

Другим аспектом, который может транс-
формироваться в проблему для понимания 
результатов судебной экспертизы является 
разное отношение к статусу предоставляемой 
документации в рамках именно бухгалтерской 
экспертизы. Как показывает судебная практи-
ка, цель и задачи экономической экспертизы 
определяют вопросы к эксперту, сформулиро-
ванные в постановлении о назначении экспер-
тизы и соответствующее определение суда [5].
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 Анализ назначения и производства судеб-
но-бухгалтерской экспертизы проведен автора-
ми на условном примере. Один из учредителей 
ООО «АВС» (далее – истец) в 2021 г. обратился 
в Арбитражный суд для привлечения второго 
учредителя (далее – ответчик) относительно 
предмета спора: взыскание стоимости доли 
в уставном капитале. Судом по данному делу 
№ А-01 была назначена бухгалтерская экспер-
тиза, и в определении суда в 2021 г. вопрос 
к эксперту был сформулирован следующим 
образом: провести бухгалтерскую эксперти-
зу в отношении ООО «АВС», в том числе на 
предмет определения размера дебиторской и 
кредиторской задолженности по состоянию на 
31 декабря 2019 г., приняв во внимание бухгал-
терский баланс за 2019 г. и скорректированный 
бухгалтерский баланс за 2019 г., проверив обо-
снованность произведенной корректировки. 
Суть претензии истца заключалась в том, что 
ответчик неверно скорректировал баланс за 
2019 г., так как не учел в нем вступившее в силу 
решение другого Арбитражного суда № А-05, 
в котором было указано о признании за ответ-
чиком задолженности в пользу третьего лица 
(ООО «Н») в сумме 90 млн руб. Суть претензий 
ООО «Н» заключалась в том, что ООО «АВС» 
не выполнило требований заключенных меж-
ду ними 12 договоров лизинга, где ООО «Н» 
выступало лизингодателем. Сумма 90 млн руб., 
по мнению истца (по делу № А-01), должна 
увеличить дебиторскую задолженность и, как 
следствие, привести к расчету иной величины 
чистых активов и доли истца. Эксперт, исполь-
зуя специальные знания в области норматив-
но-правового регулирования бухгалтерского 
учета, не принял содержание решения по делу 
№ А-05, на котором основываются претензии 
истца по делу № А-01, при определении ре-
зультатов экспертизы: кредитором (ООО «Н») 
представлен расчет сальдо встречных обяза-
тельств, исходя из которого сальдо сложилось 
в пользу кредитора в размере 90 000 000 руб.:

– все оплаченные платежи по договорам без 
аванса составили 38 300 000 руб.;

– стоимость предмета лизинга после растор-
жения и передачи лизингодателю составляет 28 
800 000 руб., что подтверждается оценкой неза-
висимого эксперта на 22 единицы имущества;

– размер финансирования по всем догово-
рам составил 49 200 000 руб.;

– плата за пользование финансированием по 
всем договорам составила 22 500 000 руб.;

– неустойка за отсутствие договора страхо-
вания составила 65 200 000 руб.;

– неустойка за просрочку выплаты лизинго-
вых платежей составила 3 800 000 руб.;

– убытки лизингодателя, связанные с воз-
вратом имущества, составили 16 400 000 руб. 
Суд первой инстанции пришел к правильно-
му выводу о признании требований кредито-
ра в размере 90 000 000 руб. обоснованными 
и включении его в реестр требований кредито-
ров должника.

Эксперт, проводивший судебную бухгалтер-
скую экспертизу, решение Арбитражного суда 
по делу № А-05 во внимание не принял. Суд 
согласился с аргументацией эксперта и назна-
чил дополнительную экспертизу.

Первый аргумент эксперта по делу № А-01 
был основан на том, что каждая из указанных 
сумм не имеет идентификационных признаков 
относительно соответствующих договоров, 
которые бы позволили сопоставить их с учет-
ными данными, предоставленными эксперту, 
и, таким образом, подтвердить отсутствие их 
отражения в учете ООО «АВС». Эксперту не 
были предоставлены документы, на основании 
которых была определена так называемая вели-
чина убытков лизингодателя, а также докумен-
ты, ставшие основанием для методики расче-
та, и сам расчет суммы неустоек. Более того, 
возможно, эксперт и учел часть указанных 
сумм в составе дебиторской задолженности 
в процессе экспертизы, работая с первичными 
учетными документами и регистрами бухгал-
терского учета. В таком случае невозможность 
идентификации указанных в решении суда по 
делу № А-05 сумм в разрезе договоров не по-
зволяет определить, какие договоры конкретно 
попали в поле зрения эксперта, а какие нет. 

Второй аргумент непринятия экспертом со-
держания решения по делу № А-05 основан на 
законодательном требовании отражения в бух-
галтерском учете приоритета экономического 
содержания фактов хозяйственной жизни пе-
ред их правовой формой [3]. Объектом иссле-
дования судебной экономической экспертизы 
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договор может рассматриваться в ограничен-
ных случаях, исходя из его правовой формы 
о намерениях сторон. Эксперт должен анализи-
ровать экономическое содержание первичных 
документов, подтверждающих исполнение 
договора. Суммы, указанные в судебном акте 
и не подтвержденные первичными учетными 
документами, не являются основанием для ре-
гистрации в бухгалтерском учете организации.

В соответствии с законодательством ответ-
ственность за ведение бухгалтерского учета 
возложена на руководителя экономического 
субъекта [1]. Это означает, что инициатива пе-
ревода содержания судебного акта в первичные 
учетные документы должна была исходить от 
руководителя ООО «АВС». Издаваемый в этом 
случае приказ руководителя организации либо 
иной предусмотренный внутренними регла-
ментами организации документ позволяет 
главному бухгалтеру отразить в соответству-
ющих учетных регистрах содержание и сто-
имость признаваемых фактов хозяйственной 
жизни [11]. Но в данном случае руководитель 
ООО «АВС» такого приказа не издал либо он 
не был представлен для экспертизы.

Научную основу судебной бухгалтерской 
экспертизы составляет система знаний о нор-
мативно-правовом регулировании и методо-
логии бухгалтерского учета [10]. Научно-обо-
снованный подход экспертного исследования 
в области документальной обоснованности, 
полноты и достоверности отражения фактов 
хозяйственной жизни в регистрах бухгалтер-
ского учета и бухгалтерской финансовой от-
четности экономического субъекта позволяет 
суду принимать обоснованное и мотивирован-
ное решение. 
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APPLICATION OF SPECIAL ECONOMIC KNOWLEDGE 
IN FORENSIC ACCOUNTING EXPERTISE 

Abstract. In this article, the actual aspects of the application of special economic knowledge in the field of 
accounting in the production of forensic economic expertise are considered, organizational and methodological 
ways of its implementation are determined. Forensic accounting expertise is appointed in cases where it is necessary 
to apply special economic knowledge to resolve issues arising during the investigation. The study of the main 
competencies of the forensic expert-economist allowed us to identify problematic aspects of the investigation 
of economic crimes that can affect the quality and duration of forensic economic expertise. In this context, the 
appointment of a forensic accounting examination assumes that the expert has the appropriate qualifications in 
the field of accounting, which will be applied by him when evaluating the documentation provided to achieve the 
purpose of the examination. The scientific basis of forensic accounting expertise is a system of knowledge about 
legal regulation and accounting methodology. A scientifically based approach to conducting an expert study of the 
documentary validity, completeness and reliability of the reflection of the facts of economic life in the accounting 
registers and financial statements of an economic entity will allow forming a reasoned and motivated conclusion 
to the questions posed to the expert during the judicial investigation.

Keywords: forensic economic examination, forensic accounting expertise, accounting, documentation

References

1. Federal Law N 402-FZ dated 06.12.2011 (as amended on 30.12.2021) “On Accounting”). – URL: http://
www. consultant.ru (date accessed: 20.09.2022).

2. The Federal Law of 31st May 2001 N 73-FZ (as amended on July 01, 2021) “On the state forensic activities 
in the Russian Federation”. – URL: http://www.consultant.ru (date accessed: 20.09.2022).

3. Order of the Ministry of Finance of Russia dated 06.10.2008 No. 106n (as amended on 07.02.2020) “On 
the approval of accounting regulations” (together with “Regulations on accounting” Accounting policy of the 
organization” (PBU 1/2008)”, “Regulations on accounting “Changes in accounting estimates” (PBU 21/2008)”. – 
URL: http://www.consultant.ru (date accessed: 20.09.2022).



52

ISSN 2305-4212. «Казанский экономический вестник». 2022. № 5 (61)

Бухгалтерский и управленческий учет

4. Vinogradova M.M. Some issues of the use of special economic knowledge in the investigation of crimes // 
Disclosure and investigation of serial and past crimes. Materials of the International Scientific and Practical 
Conference / Under the general editorship of A.I. Bastrykin . – 2017. – P. 122–126.

5. Voronov S.S., Alaeva G.T. Theory and practice of forensic economic expertise in modern conditions: 
comparative legal aspect // Legal Science and Practice: Bulletin of the Nizhny Novgorod Academy of the Ministry 
of Internal Affairs of Russia. – 2017. – No. 1 (37). – P. 36–40.

6. Klimovich L.P.  The use of special economic knowledge in the investigation of criminal cases: some results 
of the investigative practice analysis // Bulletin of the Siberian Law Institute of the Ministry of Internal Affairs 
of Russia. – 2019. – No. 2 (35).  – P. 42– 46.

7. Mineva O.K., Kashirskaya L.V. A new tool of legal regulation to perform economic expert examination // 
Bulletin of Tomsk State University. Tomsk State University Journal. – 2017. – No. 419. –  Р. 193–201.

8. D'iakonova O.G. Modern directions of forensic experts primary training // Journal of Siberian Federal Uni-
versity. Humanities and Social Sciences. –  2020. – Vol. 13. – No. 10. – P. 1662–1670.

9. Zvyagin S.A., Breslavtseva N.A., Fedchenko A.A., Fomenko T.N. Study of  objects during the accounting 
expertise in the economic entities of the public sector // Research Journal of Pharmaceutical, Biological and 
Chemical Sciences. – 2018. – Vol. 9. – No. 6. – P. 1961–1970. 

10. Snetkova T.A., Markaryan S.E., Elsukova, T.V. Modern forms and methods of training specialists for econ-
omy // International Journal on Emerging Technologies 10(2a). – 2019. – P. 05–07.

11. Snetkova T.A, Aletkin P.A, Meleshenko S.S. The competencies of the supply chain management in the sys-
tem of economic security of Russian enterprises // International Journal of Supply Chain Management. – 2020. – 
Vol. 9. – Is. 4. – P. 781–786.

12. Tufetulov A.M., Nugaev F.S., Zayats A.S. Development of tax control system: Evidence from Russia // 
International Journal of Economic Perspectives. – 2017. – Vol. 11. – Is. 3. – P. 1516–1521.



53

ISSN 2305-4212. «Казанский экономический вестник». 2022. № 5 (61)

Вопросы человеческого капитала

ВОПРОСЫ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА

УДК 331.108

Д.В. ЮРКОВ,
доктор экономических наук, профессор

Казанский (Приволжский) федеральный университет

А.М.Р. АДХАБ,
магистрант

Казанский (Приволжский) федеральный университет

А.К.Н. АЛЬМАХМОДИ,
магистрант

Казанский (Приволжский) федеральный университет

УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ:
ПРОБЛЕМЫ И РЕШЕНИЯ

Аннотация. Человеческие ресурсы в организациях представляют собой наиболее ценные активы, 
принадлежащие этим хозяйствующим субъектам. Успешное управление человеческими ресурсами име-
ет большое значение для любой компании, поскольку определяет степень использования способностей 
и компетентности персонала, работающего в этой компании. Развитие человеческих ресурсов в любом 
хозяйствующем субъекте является основной задачей менеджеров по персоналу, так как они играют стерж-
невую роль в привлечении, подготовке и удержании человеческих ресурсов для решения различных 
экономических задач, с которыми может столкнуться компания. В процессе управления человеческими 
ресурсами в любой компании менеджеры по персоналу сталкиваются со множеством задач и проблем, 
препятствующих достижению максимальной выгоды от управляемых ими кадров, включая разнообразие 
рабочей силы и устремления работников, принадлежащих к молодой группе, а также создание динамич-
ной рабочей среды, способной реагировать на различные изменения, которые могут возникнуть в компа-
нии, и другие вызовы. В данной работе мы рассмотрим наиболее важные проблемы, стоящие перед компа-
ниями при управлении человеческим капиталом, и представим предложения, которые могли бы устранить 
эти проблемы или смягчить их влияние на компании.

Ключевые слова: динамичная рабочая культура, расширение возможностей сотрудников, разнообра-
зие рабочей силы, управление человеческими ресурсами, человеческий капитал. 

Человеческие ресурсы в организациях пред-
ставляют собой наиболее ценные активы, при-
надлежащие этим хозяйствующим субъектам 
[1, 5, 6, 7], поэтому эти организации проводят 
различную экономическую политику для до-
стижения всестороннего развития своих ре-
сурсов. Успешное управление человеческими 
ресурсами приводит к оптимальному исполь-
зованию эффективности и опыта человеческих 
кадров, работающих в компании, что положи-
тельно отражается на производительности и 

прибыли компании [3, 8, 9, 10]. И наоборот, не-
правильное управление человеческими ресур-
сами приводит к растрате способностей чело-
веческих кадров, работающих в компании, что 
негативно отражается на производительности 
компании и приводит к снижению ее прибыль-
ности или к убыточности.

HR-специалисты играют важную роль в раз-
витии человеческих ресурсов в любом хозяй-
ствующем субъекте, привлекая, подготавливая 
и сохраняя человеческие ресурсы для решения 
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различных экономических задач, с которыми 
может столкнуться компания [2, 4].

В данной работе мы рассмотрим наиболее 
важные проблемы, стоящие перед компания-
ми при управлении человеческим капиталом, 
и представим предложения, которые могли бы 
устранить эти проблемы или смягчить их влия-
ние на компании.

Методология исследования

Методология, используемая в данной рабо-
те, основана на анализе причин возникновения 
проблем, стоящих перед лицами, ответствен-
ными за управление человеческими ресурса-
ми, и на этой основе предлагаются соответ-
ствующие решения.

Результаты и обсуждение

Управление многообразием рабочей силы 
является одной из важнейших задач, стоящих 
перед менеджерами по персоналу, поскольку 
лица, составляющие рабочую силу, отлича-
ются друг от друга с точки зрения эффектив-
ности, возможностей и личных качеств каж-
дого из них. Исходя из наличия разнообразия 
в рабочей среде, менеджеры по персоналу не 
могут следовать одному и тому же подходу 
в отношении каждой группы работников, од-
нако они должны признавать различия между 
членами группы и принимать во внимание их 
частную жизнь. Принятие такой политики по-
зволяет менеджерам по персоналу выбирать 
наилучший метод поощрения творчества, по-
вышения производительности, сокращения 
текучести кадров и предотвращения любой 
дискриминации.

Удовлетворение чаяний сотрудников пред-
ставляет собой важную задачу, с которой долж-
ны справиться управляющие человеческими 
ресурсами, поскольку процент сотрудников, 
принадлежащих к более молодому поколе-
нию, увеличивается, и эта категория отличает-
ся от представителей предыдущих поколений 
по своим чаяниям. Молодые работники более 
ориентированы на карьеру и четко представля-
ют себе образ жизни, который они хотят вести. 
Эти молодые сотрудники все больше осознают 
свои потребности более высокого уровня, и это 
понимание среди будущих сотрудников будет 

только расти. Чтобы противостоять этой про-
блеме, менеджеры по персоналу должны раз-
работать соответствующие методы, способные 
удовлетворить потребности и стремления этой 
категории сотрудников, и соответствующие 
планы их продвижения по службе.

Состав рабочей силы в хозяйственных ор-
ганизациях постоянно меняется, и в перспек-
тиве будет увеличиваться количество молодых 
работников с высокой квалификацией и про-
фессиональной направленностью, а также 
удельный вес технических и технических ра-
ботников по сравнению с офисными сотрудни-
ками. Это сделает данных молодых сотрудни-
ков более способными к участию в постановке 
целей и принятии решений, и им также потре-
буются более широкие возможности для само-
реализации. Расширение прав и возможностей 
сотрудников относится к тому, как та или иная 
компания предоставляет им ресурсы, необхо-
димые для их успеха. Реагирование на эти тре-
бования является важной задачей, с которой 
должны справляться менеджеры по персоналу. 
И чтобы решить эту проблему, организации 
должны быть реструктурированы таким обра-
зом, чтобы дать сотрудникам достаточную не-
зависимость или свободу для принятия реше-
ний во время выполнения ими своей работы. 
Одним из наиболее важных моментов, которые 
следует учитывать при расширении возможно-
стей сотрудников, является предоставление им 
большего количества информации и контроль 
над тем, как они выполняют свою работу. Су-
ществуют различные техники наделения пол-
номочиями, некоторые из которых основаны 
на участии в принятии решений, а некоторые – 
на использовании самоуправляющихся команд.

Изменение состава рабочей силы ставит пе-
ред менеджерами по персоналу большие про-
блемы в вопросе управления человеческими 
отношениями, поскольку в будущем эти отно-
шения будут более сложными, чем сегодня. Это 
создаст серьезную проблему для менеджеров 
по персоналу, поскольку мотивировать сотруд-
ников нового поколения сложнее, чем их пред-
шественников. Отчасти это можно объяснить 
изменением системы ценностей, а также повы-
шением уровня образования. В будущем рабо-
чая сила будет включать в себя образованных 
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и лучше сознающих себя работников, что заста-
вит их требовать более высокой степени уча-
стия и средств самореализации. Доля женщин 
в рабочей силе также увеличится, и интеграция 
женщин в административные ряды может сама 
по себе стать проблемой. Следовательно, мы 
считаем, что лучшим решением, которое позво-
ляет менеджерам по персоналу преодолеть эту 
проблему, является использование нефинансо-
вых стимулов, таких, как продвижение по служ-
бе, в дополнение к финансовым.

Задача управления человеческими ресур-
сами не ограничивается только менеджерами 
по персоналу, а разделяется каждым исполни-
тельным директором в организации, посколь-
ку он несет ответственность за эффективное 
управление людьми в своем подразделении. 
Вовлечение нескольких сторон в управление 
работой человеческих ресурсов может создать 
своего рода хаос и непоследовательность. Сле-
довательно, важная роль, которую будет играть 
менеджер по персоналу, заключается в форму-
лировании кадровой политики, программ, пла-
нов и стратегий организации. Чтобы решить 
эту проблему, менеджер по персоналу должен 
проконсультироваться с руководителями, что-
бы каждая программа по персоналу была пра-
вильно спланирована и направлена.

Процесс построения «отзывчивой» органи-
зации является сложной задачей для любого 
менеджера по человеческому капиталу, так как 
ему придется создать клиентоориентирован-
ную организацию, способную адаптироваться 
к различным переменным. Это делается за счет 
приверженности сотрудников компании, их са-
моконтроля, поощрений со стороны фирмы и 
обещания наделить их полномочиями. Реше-
ние этой проблемы заключается в том, чтобы 
менеджер по персоналу относился к каждому 
сотруднику как к лидеру команды и фасилита-
тору изменений, а не только отдавал приказы, 
как это делает традиционный менеджер.

Создание динамичной рабочей культуры – 
важная вещь, которую должны учитывать ме-
неджеры по человеческому капиталу, посколь-
ку каждый менеджер по персоналу должен 
будет разработать новую рабочую этику, кото-
рая поможет высшему руководству в установ-
лении и обеспечении соблюдения стандартов 

качества. Кроме того, потребуются большие 
усилия для достижения групповой сплочен-
ности, поскольку приверженность работника 
группе будет преходящей. Основываясь на том 
факте, что изменение трудовой этики требует 
большего внимания к человеку, можно сказать, 
что рабочая среда должна быть переработана, 
и это ставит перед работниками новые про-
блемы. Для того чтобы преодолеть их, фокус 
должен быть смещен с внешней мотивации 
сотрудников на внутреннюю. Наконец, следу-
ет отметить, что создаваемая рабочая культура 
должна быть способна адаптироваться к из-
менениям в технологической, экономической, 
политической, социальной, культурной и меж-
дународной среде благодаря руководителям/
сотрудникам отдела кадров, если они хотят 
достичь более высокого положения в отрасли 
и обществе.
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Abstract. Human resources in organizations are the most valuable assets owned by these business entities, 
Successful human resource management has a great importance for any company, as it determines the degree 
of the abilities and competence of the personnel working in this company are used. The development of human 
resources in any business entity is the main task of HR managers, as they play a pivotal role in attracting, training 
and retaining human resources to solve various economic problems that a company may face. In the process 
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CD PROJEKT RED И ICE-PICK LODGE

Аннотация. Для любой компании, ориентированной на производство и сбыт своих товаров или услуг 
на мировом рынке, важно, чтобы мнение, формируемое о ней потребителем, влияло на продажи только 
в положительную сторону и повышало спрос на реализуемую компанией готовую продукцию. Стоит от-
метить, что повышение имиджа компании достигается благодаря особому набору маркетинговых инстру-
ментов. В современном мире индустрия видеоигр также является бизнесом, которому тоже необходимо 
поддерживать свой имидж, успешность которого строится на определенных критериях. В приведенной 
статье рассмотрены и проанализированы на основе определенных критериев три разные по величине 
и влиянию игровые студии: американская, польская и российская. Информация для анализа была взята 
из открытых источников, информирующих о работе людей в игровой индустрии в Европе и Америке, 
и на основе проведенного авторами анализа по 8 критериям составлены рекомендации по проведению 
структурирования и повышения работоспособности сотрудников, работающих в отечественных игровых 
компаниях, для дальнейшего поддержания и роста имиджа российской игровой индустрии для выхода ее 
на мировой рынок в качестве конкурентноспособной единицы.
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На сегодняшний день имидж компании яв-
ляется одним из наиболее важных параметров, 
на которых базируется успешность самой ком-
пании, а также услуг, которые ею предоставля-
ются. Согласно общепринятому определению, 
имидж – это сложившийся в массовом созна-
нии и имеющий характер стереотипа сильно 
эмоционально окрашенный образ чего-либо 
[2]. Доктор психологических наук В.Г. Зазы-
кин отмечает, что американские специалисты 
рассматривают имидж как психологический 
образ, влияющий на восприятие чего-то че-
ловеком или группой людей. Следовательно, 
имидж – это стереотип. Стереотип – весьма 
упрощенный, но устойчивый психологический 
образ, откладывающийся в памяти человека 
и основанный на обобщении предвзятых пред-
ставлений и личного опыта для упрощения по-
нимания смысла какого-то явления. Закрепле-
ние определенного стереотипа (обоснованного 
или случайного) ведет к тому, что отношение 
к компании уже будет предвзятым, что обяза-
тельно повлияет на ее позицию на рынке [1].

Игровая индустрия является бизнесом, чье 
влияние может распространяться и за рубежом, 
а также разделом так называемой креативной 
экономики, чья важность неуклонно растет 
[9, 10].

Рассмотрим деятельность трех компаний: 
американской (LucasArts), польской (CD Projekt 
RED) и российской (Ice-Pick Lodge). Данные 
организации занимаются разработкой и изда-
нием видеоигр.

Первой рассмотрим наиболее влиятель-
ную компанию из представленного списка – 
LucasArts. Студия была открыта как дочерняя 
компания Lucasfilm. Передача информации от 
сотрудников директору студии была возможна 
только через определенных специалистов, что, 
несомненно, усложняло ее передачу.

Задумка создания этой студии появилась 
вместе с успехом медиафраншизы «Звездные 
войны», по которой студия должна была созда-
вать игры [5].

В студии происходили изменения в руко-
водстве, и она была вынуждена поменять ори-
ентир своего развития и стать издателем, а не 
разработчиком игр, что отрицательно сказа-
лось на ее имидже и сильно влияло на сотруд-

ников. За все время существования студии сме-
нилось четыре президента. И с каждым новым 
президентом происходила полная реорганиза-
ция компании, что приводило к увольнению 
сотрудников и отказу от разрабатываемых или 
издаваемых ранее игр.

Еще одна отличительная особенность вы-
шеназванной компании связана с тем, что 
в США деятельность профсоюзов не поддер-
живается повсеместно, из чего следует, что 
работники не защищены от постоянной свер-
хурочной работы.

В 2009 г. студия LucasArts начала готовить 
проект, он должен был стать игрой, которая вер-
нула бы компании доверие аудитории. Студия 
представила свой концепт в виде презентации. 
Однако руководство материнской компании 
оказалось не заинтересовано в этом проекте. 
Вопреки этому его продолжили разрабаты-
вать, надеясь уговорить руководство, и через 
два года команда разработчиков показала де-
моверсию игры на Е3 (Electronic Entertainment 
Expo – одна из крупнейших в мире игровых 
выставок), и после удачного анонса работа на 
студии стабилизировалась, но в начале 2013 г. 
компания Disney купила Lucasfilm, и студия 
LucasArts была закрыта.

Вторая по влиянию компания по разработ-
ке видеоигр из списка – это CD Projekt RED. 
Она появилась в 2002 г. благодаря Марчину 
Ивинскому, который и стал ее руководителем. 
В какой-то момент было предложено выйти 
на переговоры с Анджеем Сапковским, зна-
менитым в Польше и странах СНГ писателем, 
автором фэнтезийного цикла романов «Сага 
о ведьмаке» [5].

Разработчики взяли из книг мрачные мотивы 
жанра, восточноевропейские сказки и мифы, 
что нашло отклик у потребителей [13]. По-
сле выпуска второй игры компания завоевала 
приличную аудиторию [11]. Целью Ивинско-
го было выйти на мировой рынок и показать, 
что студия является конкурентоспособной. CD 
Projekt RED принялись за разработку третьей 
части, вложив в нее много морально-этических 
вопросов, которые должны были заставить 
игрока вникать в сюжет. Переработки сотруд-
ников оплачивались благодаря действиям про-
фсоюзов. Аудитория также положительно от-



60

ISSN 2305-4212. «Казанский экономический вестник». 2022. № 5 (61)

Информационные технологии

реагировала на решение студии отказаться от 
технических средств защиты авторских прав 
(так называемого DRM) [3, 5, 8].

Теперь рассмотрим российскую студию, 
численность сотрудников в которой намного 
меньше, чем в ранее рассмотренных компа-
ниях, – Ice-Pick Lodge. Эта студия появилась 
на рынке в 2002 г., под руководством Николая 
Дыбовского, и только спустя три года выпусти-
ла свою первую игру «Мор. Утопия» – игру, 
созданную без упора на какую-либо франшизу. 
Будучи молодой малоизвестной инди-студией 
из России, компания получает большую часть 
денег с помощью краудфандинга, что подчас 
требует большей ответственности за выпускае-
мый продукт, чем при спонсорстве со стороны 
крупных издателей [12].

Компания до сих пор является частной, что 
дает ей полную творческую свободу, которую 
не сковывают инвесторы.

Выпускаемой игрой занимаются все – начи-
ная от геймдизайнера и программиста и закан-
чивая руководителем студии [14]. Информация 

о студии появляется в Интернете редко – коман-
да иногда информирует аудиторию о прогрессе 
разработки – аудитории нравится, когда с ними 
предельно честны и готовы к диалогу [15].

За свои игры Ice-Pick Lodge несколько раз 
получала награды от российских игровых жур-
налов, студия доказывает свою конкурентоспо-
собность, выпуская свои игры на иностранных 
консолях.

Таким образом, исходя из данных табл. 1, 
можно сделать вывод, что уровень заинтересо-
ванности в достижении успеха у сотрудников 
складывается в первую очередь из отношения 
работодателя к компании и ее работникам. От-
сюда можно вынести несколько рекомендаций 
по проведению разного рода мероприятий:

1. Выстроить грамотное управление исходя 
из численности компании, ее ориентированно-
сти на рынке сбыта и того, как она сама пози-
ционируется.

2. Провести анализ рынка видеоигр и опре-
делить, какая ниша еще не занята или занята 
мало.

Таблица 1
Анализ студий по 8 критериям

Критерии LucasArts CD Projekt RED Ice-Pick Lodge
Размер компании Около 350 сотрудников  

(на 2013 г.)
800 сотрудников (на 2018 г.) Около 10 сотрудников 

(на 2021 г.)
Заинтересован-
ность руководства

Некомпетентность руководства  
в тематике индустрии.
Слабая заинтересованность  
в поддержании студии материн-
ской компанией

Синергия руководства и со-
трудников, знающих, каких 
результатах компания хочет 
достичь

Директор студии 
вдохновляет остальных 
сотрудников

Возможность про-
явления инициа-
тивы

Неспособность сотрудников  
в открытом проявлении творче-
ского потенциала

CD Projekt RED является 
частной студией, что дает 
ей полную свободу в твор-
ческом плане

Полная творческая 
свобода

Материальная база Успешный первоисточник Успешный первоисточник –
Стабильность  
в студии

Текучка директоров и сотруд-
ников.
Постоянная отмена игр

Достаточно стабильная 
ситуация 

Нестабильная ситуация.
Текучка сотрудников

Действия профсо-
юзов

Отсутствие профсоюзов  
и защищенности сотрудников  
от кранчей

Сотрудники получают до-
плату за переработки

Сотрудники получают 
доплату за переработки

Репутация В прошлом студия, делающая 
хорошие игры

Студия, делающая игры с 
глубоким сюжетом

Студия, делающая не-
стандартные игры

Материальная 
поддержка  
со стороны

Материнская компания Lucasfilm Частная компания Поддержка с помощью 
краудфандинга.
Частная студия
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3. Набрать команду многоуровневых специ-
алистов, которых можно обучить работать 
с любой программой.

4) Наладить маркетинг и контакты с уважае-
мыми и влиятельными СМИ.

5) Найти удобный способ коммуникации 
с аудиторией. Обратная связь сильно стимули-
рует работоспособность сотрудников.

С точки зрения продвижения имиджа рос-
сийской игровой индустрии не обойтись без 
поощрения и стимулирования развития дан-
ной сферы, т. е. необходимо потратить деньги 
на развитие образовательного сегмента, вводя 
и улучшая специальные направления программ 
высших учебных заведений, откуда будут вы-
пускаться высокоуровневые специалисты по 
программированию, гейм-дизайну и др.

Подводя итог, можно сказать, что инду-
стрия видеоигр является бизнесом, который, 
однако, не лишен своей уникальности в подхо-
де – каждая студия славится своим подходом 
к игростроению, что и строит ее имидж, но не 
всегда он положительно влияет на работу со-
трудников. Без четкого, грамотного руковод-
ства невозможно поддерживать оптимальную 
внутреннюю среду, в которой сотрудникам бу-
дет комфортно работать и творить, ведь виде-
оигры – это творчество, и качественные игры 
будут получаться только тогда, когда свобода 
творчества будет подкреплена уверенностью 
в правильности курса развития компании.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF VIDEO GAME STUDIOS LUCASARTS,  
CDPROJEKTRED AND ICE-PICKLODGE

Abstract. For any company focused on the production and marketing of its goods or services to the global market, 
it is important that the opinion formed by the consumer about it affects sales only in a positive direction and increases 
the demand for their finished products sold. It should be noted that the improvement of the company's image is achieved 
by a special set of marketing tools. In the modern world, the video game industry is also a business that also needs to 
maintain its image, the success of which is built on certain criteria. In the above article, three game studios of different 
size and influence are considered and analyzed on the basis of certain criteria: American, Polish and Russian. The 
information for the analysis was taken from open sources informing about the work of people in the gaming industry in 
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Europe and America, and based on the analysis carried out by the authors according to 8 criteria, a recommendation was 
drawn up for structuring and improving the efficiency of employees working in domestic gaming companies to further 
maintain and growth of the image of the Russian gaming industry to enter the world market as a competitive entity.

Keywords: company image, gaming industry, company, internal environment, video games, analysis.
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ОСОБЕННОСТИ ВОСПРИЯТИЯ
ПОТРЕБИТЕЛЬСКОЙ ЛОЯЛЬНОСТИ В МИРЕ

Аннотация. В сфере обслуживания большое внимание уделяется вопросу удовлетворенности клиен-
тов. Компании, работающие на конкурентном рынке должны заботиться о повышении качества обслу-
живания и сохранении лояльности клиентов. Повышение удовлетворенности клиентов не только тесно 
связано с управлением качеством и маркетинговой деятельностью компании, но и оказывает значительное 
влияние на будущее компании и ее корпоративную устойчивость.

Удовлетворенность клиентов влияет на переменные, которые являются индикаторами лояльности кли-
ентов и формирование долгосрочных взаимоотношений с клиентами. При этом система поддержки брен-
да и включенность в управление поведенческими факторами выбора повышает вероятность появления 
лояльности. С позиции поведения возникают паттерны, которыми компания управляет для установления 
доверительных отношений с потребителем. Сохранение клиентской базы за счет формирования эффек-
тивных программ лояльности является одним из факторов роста экономических показателей и обеспече-
ния корпоративной устойчивости. Удержание клиентов в течение длительного времени приводит к увели-
чению доверия со стороны потенциальных групп и способствует росту капитализации.

Целью данной статьи является анализ подходов к определению потребительской лояльности. В каче-
стве теоретической базы исследования были применены системный и структурный подходы к анализу по-
требительской лояльности в России и в мире как элемента экономической системы, связанного с другими 
элементами коммерческой деятельности предприятия.

Ключевые слова: взаимоотношения с клиентами, лояльность, управление лояльностью, факторы при-
нятия решений.

В современных условиях экономического 
развития формирование лояльной аудитории 
является ключевой задачей, стоящей перед 
специалистами по маркетингу в сегменте B2B. 
Сохранение постоянных клиентов организа-
ции и обеспечение их лояльности – важнейший 
компонент успеха любой компании [11]. Для 
многих компаний лояльность рассматривается 
как важный источник конкурентных преиму-

ществ [14]. Именно обширная лояльная ауди-
тория позволяет наращивать клиентскую базу 
за счет рекомендаций и как следствие, созда-
вать новые возможности для продаж и разви-
тия бизнеса.

В настоящее время большинство коммерче-
ских предприятий в сегменте В2В озабочены 
вопросами увеличения объемов реализации 
своей продукции и услуг, нежели проблемой 
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удержания существующих корпоративных по-
требителей, повышения их лояльности, стиму-
лирования на повторные покупки и расширения 
объемов партнерства. Эта проблема касается 
большей части игроков во многих секторах 
отечественной экономики. Специалистам уже 
жизненно необходимо переключить внимание 
с продукта и внутренних бизнес-процессов на 
клиентов и более эффективное взаимодействие 
с ними.

Безусловно, одним из важнейших инстру-
ментов управления лояльностью корпоратив-
ных потребителей выступает использование 
грамотно составленных программ лояльно-
сти, в которых чётко сформулированы зада-
чи, определены целевые группы и способы 
осуществления коммуникация с ними, а так-
же предусмотрена возможность предоставле-
ния соответствующих, персонализированных 
предложений.

Стоит отметить, что в России управление 
лояльностью корпоративных потребителей 
развито недостаточно широко. Многие коммер-
ческие предприятия используют банальный 
и неэффективный инструментарий, который, 
как правило, не актуален целевым клиентам из 
сегмента МСП. И именно недостаток грамот-
ных программ лояльности для корпоративных 
клиентов в разных отраслевых сегментах ощу-
щается особенно остро, так как привлечение 
новых бизнес-партнеров требует значительно 
больших инвестиций, нежели формирование 
лояльности у покупателя в сегменте традици-
онных продаж.

Также стоит отметить тот факт, что потери 
от отсутствия программ управления лояльно-
стью корпоративных потребителей наиболее 
ощутимы. В условиях плотной конкуренции 
в промышленности, когда многие организа-
ции производят продукцию со схожими пара-
метрами, особенно важно углублять диалог 
с целевыми клиентами, расширяя их знания 
о бренде, его ценности, преимуществах това-
ра и новинках. Важно транслировать ценности 
и своевременную поддержку корпоративным 
потребителям, успешное развитие бизнеса ко-
торых способствует укреплению бизнеса ком-
пании-поставщика.

В современных исследованиях большое 
внимание уделяется исследованию удовлет-

воренности и лояльности потребителей на 
рынке B2C. В статье O.-I. Moisescu проведено 
исследование влияния факторов корпоратив-
ной устойчивости на потребительскую лояль-
ность [21].

Взаимодействие с корпоративными потре-
бителями в сегменте В2В имеет немало об-
щего с управлением лояльностью в В2С-сег-
менте. Однако, как показало исследование 
M. Strenitzerova, J. Gana, представители этих 
сегментов по-разному оценивают услуги 
и подходы к повышению удовлетворенности 
и потребительской лояльности [25]. В секторе 
B2B поставщики должны понимать природу 
и обстоятельства клиентов из-за их уникаль-
ных характеристик [22].

При этом ключевое отличие заключается 
в том, что потеря одного-двух покупателей 
в массовом сегменте не отражается на эффек-
тивной работе коммерческого предприятия, 
в то время как потеря хотя бы одного корпора-
тивного клиента может существенно отразить-
ся на развитии бизнеса компании-поставщика. 

По мнению I. Russo и I. Confente, «любые 
B2B-менеджеры считают, что клиенты дей-
ствуют рационально и основывают решения 
в основном на цене, лояльность клиентов не 
учитывается». В книге представлена модерни-
зированная и прогностическая модель лояльно-
сти B2B, демонстрирующая другой методоло-
гический подход, направленный на отражение 
сложности этого явления [23]. Удовлетворен-
ность клиентов корпоративного сектора анали-
зировалась различными авторами [7, 13, 17, 18, 
20, 27]. В сфере производственных отношений 
удовлетворение – это аффективное состояние, 
возникающее в результате общей оценки всех 
аспектов рабочих отношений между одной 
фирмой и другой [5, 9, 26].

Что касается отношений между лояльно-
стью, воспринимаемой ценностью и удов-
летворением, в литературе говорится, что 
удовлетворение играет преобладающую роль 
в достижение лояльности клиентов [10, 12, 19, 
24], хотя наличие удовлетворения в отношени-
ях между поставщиком и покупателем не обя-
зательно означает наличие лояльности [16, 19]. 
Для этого необходимо уметь устанавливать 
глубокие и постоянные отношения с клиен-
тами, а значит лучше знать их, чтобы иметь 
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возможность быстро и эффективно адаптиро-
ваться к их предпочтениям и реальные ценно-
сти для создания будущих обязательств между 
сторонами.

Наличие связи между удовлетворением, 
воспринимаемой ценностью и лояльностью 
демонстрируют такие авторы, как A. Eggert 
и W. Ulaga, которые проанализировали отно-
шения между промышленными поставщиками 
и компаниями в межотраслевом исследовании 
в Германии и определили, что причинно-след-
ственная связь начинается с воспринимаемой 
ценности, проходит через общее удовлетворе-
ние и заканчивается лояльностью [8]. Однако 
в их исследовании воспринимаемая ценность 
рассматривается только с когнитивной и эко-
номической точки зрения. В исследовании 
авторов L.J. Callarisa Fiol, E. Bigne Alcaniz, 
M.A. Moliner Tena, J.S. Garcia были добавлены 
также эмоциональные и социальные факторы 
[15]. В работе M.H. Askariazad и  N. Babakhani 
были изучены наиболее важные драйверы ло-
яльности клиентов в секторе B2B на основе 
использования European Customer Satisfaction 
Index (ECSI) [6].

Общепринятой моделью, характеризующей 
поведение пользователей при выборе това-
ров, считают лестницу Бена Ханта. На каждом 
уровне принятия потребителем решений по по-
воду приобретения товаров и услуг возникает 
определенная поведенческая реакция. Так, на 
первой ступени лестницы выбора потребитель 
не ощущает потребности в товаре и с большой 
вероятностью не воспринимает наличие про-
блемы. Здесь возникает безразличие, которое 
с позиции лояльности означает отсутствие ин-
тереса к товару. На последней стадии принятия 
решения, которое означает покупку, роль по-
веденческих характеристик также минималь-
на. В момент осуществления сделки продавец 
может поддержать техническую лояльность, 
которая заключается в повторной покупке.

Однако приверженность как таковая возни-
кает несколько раньше – на этапе сравнения. 
На третьей ступени лестницы потребитель за-
интересован в выборе конкретного продукта, 
с которым возможно решение возникшей про-
блемы – в этот момент уже приходит осозна-
ние потребности и ее конкретизация, механиз-

мы клиентской поддержки работают в полную 
силу, и возможно убеждение потребителя в не-
обходимости приобретения товара.

Практики маркетинга в исследовании пове-
денческих отношений ссылаются на труды Да-
ниэля Канемана о работе первичных и вторич-
ных когнитивных систем. Принятие решения 
о покупке выступает сложным когнитивным 
процессом. Общий постулат в работе с потре-
бителем на стадии сделки и послепокупочном 
поведении звучит так: «Не заставляйте меня 
думать». Следовательно, инструменты обеспе-
чения лояльности на послепокупочной стадии 
потребительского поведения включают удоб-
ные для потребителя функции поддержки, на-
поминания, элементы игрофикации, бонусные 
программы, имиджевый контент и организа-
цию потребителей в сообщества.

В данном контексте теория триггеров, рас-
пространенная в психологии, оказывает поло-
жительный эффект на восприятие бренда и его 
составляющих, эмоциональный фон взаимоот-
ношений потребителя и продавца, укрепление 
совместных ценностей.

Определенно важную роль в управлении 
лояльностью играет система поддержки потре-
бителей – от чатов в мессенджерах и горячей 
линии до полнофункциональных центров для 
обработки обратной связи. Ключевыми пара-
метрами в этих системах выступают скорость 
ответа на возникающие вопросы, дружелюбие 
и вовлеченность персонала в решение пробле-
мы клиента.

Можно утверждать, что в современных ус-
ловиях взаимодействия с клиентами существу-
ют признаки, по которым можно судить о воз-
никновении лояльности:

– покупатель повторно приобретает товары 
и услуги;

– частота покупок конкретного потребителя 
выше, чем в среднем на одного клиента;

– потребители отзывчивы к специальным 
мероприятиям и активностям, часто оставляют 
отзывы в социальных сетях и готовы публично 
обсуждать бренд, а также выступать амбасса-
дорами;

– при наличии аналогов потребитель скорее 
заплатит большую цену за товар конкретной 
компании;
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– клиенты демонстрируют высокую степень 
доверия к бренду – предоставляют данные для 
исследований и опросов;

– для улучшения продукта потребители ак-
тивно включаются в обсуждение его характе-
ристик и готовы предлагать свои идеи.

В опыте взаимодействия с компанией 
в долгосрочном периоде возникает эмоцио-
нальная привязанность – это способствует 
благоприятному отношению к компании и ни-
велированию репутационных рисков, мень-
шей склонности к возникновению инциден-
тов и негативных реакций.

Коммерческая структура получает опреде-
ленные выгоды в ситуации, когда потребители 
становятся лояльными.

Во-первых, такие потребители восприни-
мают себя в качестве партнеров бренда, их 
поведение устойчиво и не поддается колеба-
ниям рынка. Во-вторых, с помощью лояльных 
потребителей компания получает большую 
коммуникативную эффективность в каналах 
рекламы. В-третьих, пользовательские реко-
мендации со стороны референтных групп вли-
яют на увеличение охвата и положительный 
выбор потенциальных потребителей.

В рамках проводимого исследования рас-
смотрим основные этапы превращения клиен-
та в лояльного потребителя (рис. 1).

На этапе знакомства потребитель сталки-
вается с каналами распространения информа-
ции о продукте. При наличии большого потока 
информации и отсутствии достоверных сведе-
ний о компании потребитель станет доверять 
мнению авторитетных для него организаций и 
других потребителей, которые уже имели опыт 
взаимодействия с брендом. Важными критери-

ями на данном этапе выступают цена, сервис-
ные гарантии и, в ряде сфер, географическое 
расположение компании. После изучения све-
дений о компании потребитель действует по 
одному из трех сценариев:

– в большинстве случаев – покидает компа-
нию без перехода на стадию сотрудничества. 
К сожалению для производителя, подобное 
поведение вызвано обычным любопытством 
либо несоответствием предложения внутрен-
ним критериям выбора потребителя;

– интересуется продуктом, после чего обе-
щает вернуться. В этом случае причины отказа 
диктуются отсутствием бюджета для приоб-
ретения товара и необходимостью посмотреть 
альтернативы;

– не откладывает решение на потом и при-
обретает товар или услугу. При таком сценарии 
шансы компании получить лояльного потреби-
теля максимальны – каждый третий покупа-
тель может вернуться за повторной покупкой.

Ключевым этапом в управлении лояльно-
стью становится первое сотрудничество, по 
результатам которого становится понятно, 
останется потребитель с этой компанией либо 
покинет ее и не вернется. На укреплении ло-
яльности повлияют элементы пользовательско-
го опыта – удобный интерфейс сайта и широ-
кий ассортимент, отсутствие препятствий для 
осуществления сделки, наличие доставки и до-
полнительных гарантий. 

На этапе первого сотрудничества значимым 
фактором становятся компетенции и вовлечен-
ность продавцов. В процессе эксплуатации и 
послепокупочного опыта у потребителей воз-
никают вопросы, им может потребоваться кон-
сультация. Именно в этих ситуациях формиру-

Рис. 1. Этапы превращения клиента в лояльного потребителя [2]

1. Знакомство
с компанией

2. Первое
сотрудничество 3. Возвращение

4. Формирование
связи 5. Лояльность
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ется мнение о компании – задачей менеджеров 
становится сопровождение клиента по вопро-
сам ассортимента, разницы в качестве и полу-
чения дополнительных потребительских вы-
год. Не последнюю роль играет личный опыт 
сотрудника в использовании продукта. 

Потребители в большинстве своем обраща-
ют внимание на скорость доставки, наличие 
сервисных центров, исчерпывающих и понят-
ных инструкций. Для определенных категорий 
важно наличие рассрочки по оплате, кредит-
ных программ и различных способов оплаты 
товара [4].

Завершающим фактором на этапе первого 
сотрудничество выступает качество продукта. 
Потребители еще до момента осуществления 
сделки формируют собственные представ-
ления о качестве. Здесь можно упомянуть об 
обязательных, одномерных и восхищающих 
характеристиках продукта. Важно понимать, 
что в контексте качества компания должна 
стремиться к достижению потенциальных тре-
бований. На удовлетворенность потребителя 
повлияет то, в какой мере заявленные характе-
ристики соответствуют ожиданиям. В случае, 
когда продукт и сопровождение компании по 
обслуживанию оставляют положительный от-
клик, покупатель начинает испытывать лояль-
ность к фирме.

Этап возвращения, или повторной покуп-
ки, возникает только тогда, когда потребитель 
на предыдущих уровнях добивается соответ-
ствия ожиданиям – нравится продукт и воз-
никает доверие к бренду, устраивают условия 
сотрудничества, а каналы коммуникации и ат-
мосфера в магазине определяют положитель-
ный настрой. Ключевым моментом для управ-
ления лояльностью на данном этапе является 
подкрепление. Для удержания компания может 
использовать специальные мероприятия и ак-
тивации, конкурсы, события, бонусные и на-
копительные системы. Здесь возникает пере-
ход на взаимодействие за пределы проведения 
сделки с прицелом на укрепление ценностей 
бренда. Потребитель убеждается в правиль-
ном выборе и готов к дальнейшему взаимодей-
ствию с компанией.

На этапе формирования связей потребитель 
испытывает приверженность бренду – его все 

меньше интересуют предложения конкурентов 
даже при условии, что они более выгодные по 
цене. Первичные критерии выбора начинают 
уходить на второй план и уступают место дове-
рию, которое сформировано компанией с под-
ходящей ценой, вовлеченными сотрудниками и 
качественным продуктом.

Лишь на последнем этапе возникает лояль-
ность. По сути, эта форма отношения к бренду 
уже включает эмоциональную привязанность, 
долгосрочные отношения с брендом и повтор-
ные трансакции.

Лояльным потребитель становится тогда, 
когда не смотрит на предложения конкурентов, 
поддерживает коммуникацию с компанией, 
активно участвует в мероприятиях, организо-
ванных ею, и возвращается за товарами и ус-
лугами либо дополнительными компонентами 
и сервисом. Такие клиенты будут приносить 
компании наибольшую прибыль.

В свою очередь, беспечность компаний по 
отношению к лояльным потребителям недопу-
стима. При каждом взаимодействии с брендом 
должно происходить укрепление взаимосвязей, 
иначе возрастает риск потери клиента. Здесь на 
помощь компаниям приходят программы при-
вилегий, спецпроекты, триггеры напоминания 
и издержек переключения [3].

Нужно отметить, что лояльность клиентов 
нельзя назвать перманентной. С изменением 
конъюнктуры и появлением новых игроков 
соблазн переключиться на другие бренды воз-
растает. К тому же сама категория лояльности 
изменяется под влиянием поведения и степени 
преданности бренду, а также частоты сделок. 
Можем выделить пять типов лояльности по-
требителей на рис. 2. 

Важно понимать, что управление лояль-
ностью при соблюдении поведенческих фак-
торов потребителей занимает значительный 
объем работы компании. Ключевой задачей 
становится не получение, а удержание внима-
ния клиентов.

Таким образом, нами были рассмотрены 
различные подходы к определению понятия 
потребительской лояльности. При этом опреде-
ление лояльности можно раскрыть как довери-
тельное отношение к организации со стороны 
потребителей, когда она приобретает в глазах 
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клиента дополнительную ценность. Благодаря 
лояльности покупатель выбирает конкретную 
компанию и при каждом последующем выборе 
поставщика остается ей верным.

При формировании лояльности важно учи-
тывать первичные и вторичные критерии вы-
бора. К первичным относятся цена, уровень 
сервиса и местоположение. Вторичные крите-
рии включают репутационные и эмоциональ-
ные выгоды. При формировании лояльности 
компания и потребитель проходят через пять 
последовательных стадий: знакомство, пер-
вое сотрудничество, возвращение, укрепление 
связей на основе приверженности и непосред-
ственно лояльность. 

Современные исследователи выделяют раз-
ные виды лояльности – отрицательную, нена-
стоящую, бесполезную, рациональную. При 
формировании лояльности стоит уделять вни-
мание эмоциональной привязанности, когда 
бренд как личность показывает положитель-
ный опыт, а потребитель готов делиться отзы-
вами и выступать амбассадором. 

Лояльный клиент преимущественно поку-
пает товары и услуги только одного бренда 
и отвергает предложения конкурентов. Такой 
потребитель – главная движущая сила бизне-
са в долгосрочной перспективе, с его помощью 
укрепляется имидж компании и появляются 
ощутимые выгоды для всех участников эконо-
мических отношений. 
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ABOUT THE FEATURES OF PERCEPTION OF CONSUMER LOYALTY IN THE WORLD

Abstract. In the service sector, great attention is paid to the issue of customer satisfaction. Companies operating 
in a competitive market must take care of improving the quality of service and maintaining customer loyalty. 
Improving customer satisfaction is not only closely related to the quality management and marketing activities of 
the company, but also has a significant impact on the future of the company and its corporate sustainability.

Customer satisfaction affects variables that are indicators of customer loyalty and the formation of long-term 
customer relationships. At the same time, the brand support system is included in the management of behavioral 
factors of choice by the probability of recognition of loyalty. From the point of view of behavior adopted in 
accordance with established patterns, we consider a company engaged in trusting relationships with the consumer. 
Preservation of the customer base through the formation of effective loyalty programs is one of the factors for the 
growth of economic indicators and ensuring corporate sustainability. Retaining customers for a long time leads to 
an increase in the trust of potential groups and contributes to the growth of capitalization.

The purpose of this article is to analyze approaches to the definition of consumer loyalty. As a theoretical basis 
for the study, systematic and structural approaches were applied to the analysis of consumer loyalty in Russia and 
in the world as an element of the economic system associated with other elements of the enterprise's commercial 
activities.

Keywords: customer relationships, loyalty, loyalty management, decision-making factors.
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