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ТРАНСФОРМАЦИЯ БИЗНЕСА В УСЛОВИЯХ РАЗВИТИЯ ТЕХНОЛОГИЙ ИНТЕРНЕТА ВЕЩЕЙ 
 
Д.В. Башмаков, МИРЭА – Российский технологический университет, Москва, Россия 

 
Аннотация. Статья посвящена актуальной проблеме современного развития интернета вещей (Internet 
of Things, IoT) и его последствиям для бизнес-организаций. Как сквозная технология IoT оказывает про-
низывающее влияние на всю цепочку создания потребительской ценности, преобразуя взаимодействия 
всех ее участников. Изменения в структуре рыночных отношений требуют трансформации используемых 
бизнес-моделей и бизнес-систем. Выявление новых рыночных условий, вызванных доступностью и попу-
лярностью технологии IoT, а также соответствующих им направлений трансформации бизнеса является 
целью данной работы. В статье дано определение интернета вещей, показано разнообразие его исполь-
зования, выделены необходимые для функционирования технологии подсистемы, а также описан про-
цесс ее внедрения в бизнес-систему организации. Для достижения основной цели работы были иссле-
дованы последствия применения IoT-технологии участниками рынка в соответствии с методологией ана-
лиза конкурентных сил М. Портера. Последовательно раскрыты условия влияния IoT на работу с постав-
щиками в цепочке создания потребительской ценности, применение комплементарных технологий, кон-
куренцию в продвижении IoT-технологии, отношение к ней потребителей и потенциальные действия ре-
гуляторов. В результате работы были выявлены основные направления трансформации бизнеса в соот-
ветствии со структурными блоками бизнес-модели, рассмотренной в рамках методологии А. Остерваль-
дера и И. Пинье. Практическая значимость работы заключается в обеспечении качества бизнес-
моделирования на основе систематизации и учета последствий более широкого применения IoT участ-
никами рынка. Каждое из выделенных направлений трансформации бизнеса в контексте структурных 
изменений рынка под влиянием распространения IoT-технологий может служить предметом более под-
робного исследования в перспективе, в особенности, их рассмотрения на уровне бизнес-систем и от-
дельных бизнес-процессов, проектов. 
Ключевые слова: автоматизация бизнес-процессов, бизнес-модель, большие данные, интернет вещей, 
платформа интернет-сервисов, рыночная власть поставщиков ИТ, смарт-контракт, цифровая трансфор-
мация 
 

Для цитирования: Башмаков Д.В. Трансформация бизнеса в условиях развития технологий интернета вещей // BENEFICIUM. 
2022. № 3(44). С. 6-13. DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2022.3(44).6-13 

 
 
 
 
 

BUSINESS TRANSFORMATION IN THE CONTEXT OF THE DEVELOPMENT OF INTERNET OF 
THINGS (IoT) TECHNOLOGIES 
 
D.V. Bashmakov, MIREA — Russian Technological University, Moscow, Russia 
 

Abstract. The article is devoted to the actual problem of the modern development of the Internet of Things 
(IoT) and its consequences for business organizations. As an end-to-end technology, the IoT has a pervasive 
impact on the customer value chain, transforming the interactions of all its participants. Changes in the 
structure of market relations require the transformation of used business models and business systems. The 
purpose of this work is to identify new market conditions caused by the availability and popularity of the IoT-
technology, as well as the corresponding directions for business transformation. The article defines the IoT, 
shows the variety of its use, identifies the necessary subsystems for the functioning technology, and describes 
the process of its implementation in the organization's business system. M. Porter's competitive forces analy-
sis methodology is used to study the effects of IoT implementation by market participants. The conditions for 
the influence of the IoT on working with suppliers in the consumer value chain, the use of complementary 
technologies, competition in the promotion of IoT technology, consumer attitudes to it and potential actions 
of regulators are consistently revealed. As a result of the work, the main directions of business transfor-
mation are identified in accordance with the structural blocks of the business model, considered within the 
framework of the methodology by A. Osterwalder and Y. Pigneur. The practical significance of the work is to 
ensure the quality of business modeling by systematizing and considering the consequences of the IoT wider 
use by market participants. Each of the identified directions of business transformation caused by structural 
market changes, due to the spread of IoT technologies can be the subject of a more detailed study in the fu-
ture, especially, their consideration at the level of business systems and business processes and projects. 
Keywords: business process automation, business model, big data, Internet services platform, bargaining 
power of IT vendors, smart contract, digital transformation 
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Введение 
Стремительное развитие информационных техно-

логий (ИТ) в последние десятилетия существенным 
образом меняет окружающий человека мир. Проявле-
ния этого развития многообразны и меняют не только 
коммуникации и характеристики информационных 
потоков, но и приводят к переосмыслению хозяйст-
венной деятельности и перестраиванию бизнес-
процессов ее отраслей. В силу своего многогранного 
и пронизывающего в глубь этих процессов влияния 
современные ИТ стали характеризовать как «сквоз-
ные», а последствия такого влияния – как цифровую 
трансформацию, как существенное преобразование 
организации бизнес-систем. Одним из видов сквозных 
ИТ является интернет вещей (Internet of Things, IoT). 
К. Шваб (K. Schwab) отнес ее к одной из технологий 
четвертой промышленной революции, обращая вни-
мание не только на ее выгоды, но и потенциальные 
угрозы, что требует значительной ответственности 
при оценке последствий ее распространения [1]. Ин-
тернет вещей уже широко обсуждается научным со-
обществом по ряду аспектов, среди которых измене-
ния требований к ИТ-инфраструктуре предприятий, 
новые способы сетевых взаимодействий участников 
рынка и их влияние на рынок, риски информационной 
безопасности предприятий [2-4]. Отдельное внимание 
уделяется возможностям сочетания IoT-технологий с 
другими ИТ в бизнес-системах. Например, Д. Тап-
скотт (D. Tapscott) и А. Тапскотт (A. Tapscott) рас-
сматривают эффекты совместного применения интер-
нета вещей с блокчейном, технологиями распреде-
ленного регистра [5], а П. Вайл (Peter Weill) и С. Вор-
нер (S. Woerner) – преимущества использования мо-
бильных устройств в качестве средств управления 
подключенных к интернету вещей [6]. 

Объектом исследования данной работы являются 
бизнес-организации, деятельность которых направле-
на на создание потребительской ценности, отвечаю-
щей запросам рынка. Предмет исследования – про-
цессы трансформации бизнес-моделей и бизнес-
систем, затрагивающие изменения стратегических 
целей организации, ее бизнес-правил, стандартов 
работы, технологию процессов и сопровождающих их 
информационных потоков. 

Цель данной работы – определить условия и ос-
новные направления трансформации бизнеса вслед-
ствие все более широкого распространения интернета 
вещей. В задачи исследования входит выявление 
возможностей применения интернета вещей, опреде-
ление подсистем интернета вещей и этапов его вне-
дрения в бизнес-системы организаций, анализ по-
следствий такого внедрения для разных участников 
рынка и обоснование предположений о перспективах 
IoT-трансформации бизнес-организаций. 

 
Результаты и их обсуждение 
Интернет вещей как технология в системе 

управления организации 
Интернет вещей представляет собой технологию, 

которая связывает техническую систему датчиков, 
фиксирующих изменения характеристик какого-либо 
объекта или процесса, и сеть обмена данными, ис-
пользующую средства вычислительной техники с це-
лью регулирующего воздействия на контролируемый 
объект или процесс. В более простой интерпретации 
под интернетом вещей подразумевают способность 

вещей (устройств, машин, оборудования) обмени-
ваться информацией друг с другом или передавать  
сведения о своем состоянии людям, например, через 
умные динамики или отправляя сообщения в прило-
жениях мобильных телефонов. 

С целью проведения классификации интернета 
вещей для систематизации перспектив его примене-
ния важно сначала определиться с понятием вещи. В 
общепринятом значении вещь как часть материально-
го мира предполагает также противопоставление ду-
ховным сущностям, и прежде всего человеку, обла-
дающему нравственной свободой. Это уточнение 
принципиально для моральной стороны вопроса, свя-
занного с использованием технологии в приложении к 
человеку, перспективам его непрерывной идентифи-
кации и сбора сведений о поведении посредством QR-
кодов или чипирования. В связи с этим, более целе-
сообразно придерживаться принятому в юриспруден-
ции понятию вещи как предмета внешнего (матери-
ального) мира, находящегося в естественном состоя-
нии в природе или созданного трудом человека, как 
основного объекта имущественного правоотношения. 

В табл. 1 представлена классификация техноло-
гий интернета вещей в зависимости от объекта или 
исходных условий сбора данных для управления про-
цессом. 

Для реализации технологий интернета вещей в со-
временных бизнес-системах требуется совершенство-
вание  каждого ее бизнес-процесса, в рамках которо-
го необходимо решить следующие задачи: 

 анализ процесса с целью установления при-
чинно-следственных связей его регулирования, 
описание зависимостей требуемых воздействий 
на объекты в процессе от содержания инфор-
мации, характеризующей их состояние; 

 описание сопровождающего бизнес-процесс в 
модели «как есть» информационного потока с 
четкой идентификацией возможных источников 
информации, а также направлений ее переда-
чи для инициации работы актуаторов; 

 проектирование бизнес-процесса в модели 
«как будет» с учетом использования функцио-
нирования всех подсистем интернета вещей; 

 обеспечение совместимости и безопасности 
работы устройств и программ в сетевой инфра-
структуре, что также включает в себя, напри-
мер, такие решения, как выбор провайдеров 
сетевых услуг, поставщиков сетевого оборудо-
вания, операторов связи, облачных IoT-
платформ; 

 обучение сотрудников, участвующих в бизнес-
процессе, и достижение понимания среди дру-
гих заинтересованных лиц новых принципов и 
методов его функционирования с применением 
IoT-технологии; 

 разработка систем отчетности и оценка резуль-
татов бизнес-процесса, достигнутых после вне-
дрения технологий интернета вещей. 

Для изучения последствий внедрения IoT-
технологий в деятельность организации используем 
методологию анализа конкурентных сил М. Портера 
(M. Porter) [7], которая объясняет структуру и дина-
мику конъюнктуры рынка на основе перераспределе-
ния рыночной власти его участников, что также по-
зволяет понять их интересы в применении интернета 
вещей и мотивы внутриорганизационных изменений. 
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Таблица 1 / Table 1  

Классификация технологий интернета вещей по особенностям сбора данных в них / Classification of Internet of Things 
Technologies by the Features of Data Collection 

Классификационный 
признак / Classification 

Feature 
Виды технологий интернета вещей / Types of IoT Technologies 

Регулирование расхода 
ресурсов на основе 

измерения уровня за-
пасов 

Автоматизация заказов продукции вследствие уменьшения уровня запасов на складе, в магазине 
или домашних бытовых условиях 

Автономное управление расходами ресурсов вследствие достижения заданного уровня запасов, 
например, автономное управление вывозом мусора при заполнении контейнеров или персонали-
зация коммуникаций и услуг в случае появления товара в магазине его конкретным покупателям 

Контроль и регулиро-
вание физических па-
раметров среды и объ-

екта (температуры, 
давления, влажности, 

скорости и др.) 

Оценка работоспособности оборудования, предупреждение дефектов, аварий и планирование 
сервисных работ (например, контроль давления газа в трубопроводе) 

Контроль состояния объектов публичной и частной инфраструктуры (например, тротуаров, рель-
сов, опор ЛЭП, трубопроводов, взлетно-посадочных полос, портов и т.д.), выявление проблем 
(поломки или постороннее вмешательство) и быстрое и эффективное реагирование на них 

Контроль почвы для организации полива и применения удобрений в выращивании сельскохозяй-
ственной продукции 

Мониторинг окружающей среды и выявление неблагоприятных экологических последствий 

Наблюдение за состоянием здоровья пациента и контроль работы медицинского оборудования в 
целях повышения эффективности лечения 

Оценка качества продукции, например, контроль сроков годности продовольственных товаров на 
складах или в магазине и блокирование их продажи 

Инициация действий на 
основе распознавания 
объекта в пространст-

ве, его размеров и 
положения 

Роботизированное производство конвейерного типа 

Управление сборкой сложных конструкций 

Умное пространство (дома, города и т.д.), в частности, контроль доступа, автономное освещение, 
водоснабжение и т.д. 

Умный транспорт 

Управление материальными активами, в частности их бухгалтерский учёт, страхование в услови-
ях контроля эксплуатации или мониторинг прав пользования в условиях аренды 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 

 

В связи с этим последовательно рассмотрим влия-
ние интернета вещей на работу с поставщиками в це-
почке потребительской ценности, применение ком-
плементарных технологий, конкуренцию в продвиже-
нии технологии, отношение потребителей и потенци-
альные действия регуляторов. Такой анализ поможет 
выявить характер IoT-трансформации бизнес-моделей 
и определяемых ею бизнес-процессов организации, 
рассматриваемых в соответствии с методологией 
А. Остервальдера (A. Osterwalder) и И. Пинье 
(Y. Pigneur) [8]. 

Анализ рыночных условий IoT-трансформации 
бизнеса 

Для бизнес-систем IoT-технология способна повы-
сить качество управления, благодаря выработке ре-
шений на основе наиболее полной и актуальной ин-
формации об имеющихся бизнес-процессах. В этом 
случае открывается перспектива высокоэффективного 
сквозного управления вертикальной цепочкой созда-
ния потребительской ценности. Ее уникальной осо-
бенностью становится возможность воплощения идеи 
«вытягивающего производства» в макромасштабе, на 
надотраслевом уровне. Суть вытягивающего произ-
водства заключается в том, что объемы продукции и 
сроки ее изготовления на каждом этапе цепочки соз-
дания потребительской ценности определяются по-
требностью ее следующего этапа, а в своём полном 
завершении – конкретными запросами конечных по-
требителей. В результате продукция становится кас-
томизированной, а точное восприятие потребитель-
ских запросов обеспечивает межотраслевую коорди-
нацию производителей, снижая объемы непродуктив-
ного использования ресурсов. Это принципиальное 
отличие от экономики, основанной на стандартизиро-
ванных продуктах, выталкиваемых производственны-
ми цепочками в объемах, соответствующих макси-
мально достигаемой производительности. Таким об-
разом, внедрение интернета вещей в бизнес-системах 

непосредственно сказывается на интересах потреби-
телей и поставщиков, а значит и на работе подразде-
лений предприятия, связанных со снабжением и про-
дажами. Поэтому при оценке IoT-проектов для от-
дельного бизнеса следует учитывать гибкость произ-
водственных мощностей его поставщиков и готов-
ность потребителей к максимально доверительному 
разрешению его обслуживания, включая как монито-
ринг покупательского поведения, так и автоматиза-
цию платежей. 

Наибольшие экономические эффекты применения 
интернета вещей достижимы лишь в условиях его 
взаимовлияния с другими технологиями цифровиза-
ции. Среди них, во-первых, тенденция роста вычис-
лительных мощностей, которая способствует сбору и 
обработке существенно большего объёма данных, что 
позволяет сгенерировать информационный поток о 
состоянии контролируемого объекта или процесса в 
режиме реального времени, а также «добывать» в 
этом потоке новые зависимости между параметрами и 
обеспечивать их оптимизацию, достигая более высо-
кой эффективности работы. В 2019 г. количество уст-
ройств, эксплуатируемых в системе IoT, составляло 
7.6 млрд. ед., в 2021 г. – около 12.5 млрд. ед., а по 
прогнозам Всемирной ассоциации GSM к 2025 г. ожи-
дается удвоение этого показателя – до 25 млрд. под-
ключенных к интернету вещей [9]. Следовательно, в 2 
раза увеличатся и объемы генерируемых материаль-
ным миром данных, которые человечество хотело бы 
анализировать и использовать в регулировании раз-
личных процессов и состояний объектов. Признавая 
тенденцию дальнейшего роста, можно представить, 
насколько значительным должен быть и размер вы-
числительных мощностей для обслуживания таких 
информационных потоков. Во-вторых, робототехника 
и другие средства автоматизации действий, предпри-
нимаемых для поддержания требуемого режима 
функционирования контролируемых объектов или 
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процессов на основе межмашинного взаимодействия, 
способны обеспечить более высокое качество резуль-
татов и экономию ресурсов. Особенностью сочетания 
IoT-технологии с роботизацией является возможность 
непосредственного, т.е. не требующего какого-либо 
дополнительного человеческого участия, но при этом 
удаленного контроля результатов выполнения бизнес-
процесса. Наконец, совершенствование интерфейса 
пользовательских программ, а также внедрение ис-
кусственного интеллекта в обработку больших данных 
о заказах и в целом о поведении потребителей предо-
пределяют изменения в способах приобретения това-
ров и услуг, а также в их образе жизни, что в свою 
очередь приведёт к формированию новых бизнес-
моделей. Общей тенденцией такой цифровизации для 
бизнеса является рост задач, связанных с разработ-
кой, созданием и эксплуатацией ИТ-инфраструктуры 
предприятия при уменьшении потребности на выпол-
нение трансакционных функций, предназначенных 
для выстраивания и поддержания отношений с участ-
никами рынка. 

В распространении технологии интернета вещей 
сконцентрированы интересы участников разных инду-
стрий: поставщиков компьютерного и сетевого обору-
дования, производителей программного обеспечения, 
телекоммуникационных операторов, интернет-
компаний и операторов платежных систем. В России 
наиболее вероятно основными протагонистами этой 
технологии станут крупные операторы связи (Росте-
леком, Tele2, МТС, Мегафон, ВымпелКом и др.), по-
скольку с помощью своей сетевой инфраструктуры 
они способны обеспечить экономически эффективное 
масштабирование IoT-решений. Поэтому неслучайно 
наблюдается интеграция деятельности заинтересо-
ванных в развитии интернета вещей участников во-
круг сервисов связи, например, Сбербанк и Тинь-
кофф уже создали свои телекоммуникационные биз-
нес-подразделения. 

Однако на данный момент у организаций, приме-
няющих или уже внедряющих в своей деятельности 
интернет вещей, есть существенный риск, связанный 
с угрозой кибератак, которые могут привести к серь-
езным материальным и репутационным потерям. Ре-
зультативность этих угроз обусловлена прежде всего 
двумя обстоятельствами: 

 во-первых, недостаток вычислительной мощно-
сти устройств, используемых в технологии IoT, 
ограничивает возможности установки дополни-
тельных средств безопасности [10]; 

 во-вторых, конъюнктура рынка сетевых услуг 
влияет на отношение к безопасности через 
компромиссные решения, связанные с выбором 
либо развертывания собственной ИТ-
инфраструктуры на локальных серверах и са-
мостоятельного контроля работы приложений и 
обеспечения конфиденциальности информа-
ции, либо применения облачных технологий и 
по сути делегирования своей информационной 
безопасности сторонним организациям, что 
также создаёт условия для прецедентов не-
прямых кибератак, целью которых являются 
поставщики облачных сервисов. 

Тяжесть последствий кибератак на системы IoT 
вызваны тем, что они заключают в себе не просто 
риски доступа к конфиденциальной информации, но и 
способность несанкционированного удаленного 
управления объектами данной системы. Таким обра-
зом, интернет вещей предполагает в себе не только 

вероятные проблемы информационной безопасности, 
но и физическую угрозу жизни людей и работоспо-
собности бизнес-систем. Наглядными примерами яв-
ляются атаки на системы управления автомобилями, 
первым известным случаем которых было удаленное 
подключение к тормозной, рулевой и другим систе-
мам Jeep Cherokee Э. Гринберга (A. Greenberg), что 
позволило хакерам отправить его в кювет [11]. При-
менительно к промышленным объектам широко обсу-
ждаемыми стали заявления руководителя Националь-
ного кибердиректората Израиля И. Унны (Y. Unna) о 
кибератаках на израильские системы водоснабжения 
и очистки воды в апреле 2020 г., которые в случае 
результативного завершения могли привести к невер-
ной концентрации хлора и других химических ве-
ществ в воде, что вызвало бы гуманитарную катаст-
рофу в виде массовых отравлений населения [12]. 

Опасность киберугроз ограничивает спрос на при-
менение интернета вещей с одной стороны, а с дру-
гой – приводит к росту рыночной власти тех крупных 
компаний, которые способны гарантировать инфор-
мационную безопасность своих продуктов в качестве 
конкурентного преимущества и дополнительного 
барьера входа на рынок. Возникает ситуация, когда 
безопасность конвертируется во власть. Примени-
тельно к развитию рынка интернета вещей это прояв-
ляется в концентрации сетевой власти на IoT-
платформах, например, таких компаний, как Microsoft 
или Amazon, выстраивающих вокруг себя экосистемы 
связанных услуг, стремясь замкнуть на себе макси-
мум пользователей и партнёров [13, 14]. Неравенству 
рыночной власти также способствует то, что потреби-
тели склонны рассматривать IoT-продукты как пред-
меты длительного пользования, требующие сервисно-
го сопровождения надежного поставщика, который 
должен обладать репутационным капиталом, сформи-
рованным историей его успешной деятельности на 
рынке. Однако небольшие инновационные стартапы 
могут не успевать завоевывать доверие рынка и на-
ращивать рыночные масштабы из-за продолжитель-
ных сроков проверки и подтверждения качества 
предлагаемых ими решений интернета вещей. 

Другой немаловажной проблемой внедрения ин-
тернета вещей является уменьшение или даже ис-
ключение активной роли человека в реализации биз-
нес-процессов вследствие высокопроизводительной и 
отказоустойчивой организации межмашинного взаи-
модействия на основе обмена информацией между 
ними. Отсутствие потребности в человеческих усили-
ях девальвирует их ценность, что поднимает вопрос о 
новых принципах и способах распределения продук-
ции, создаваемой с существенно меньшими трудоза-
тратами [15]. 

В этих обстоятельствах приобретает характер тен-
денции стремление к видоизменению предлагаемой 
потребительской ценности от объекта передачи прав 
собственности к предложению объекта прав времен-
ного пользования. Иными словами, приобретается не 
сам товар, а время на его использование [16]. Соот-
ветственно, и оплачиваются не человеко-часы труда в 
изготовлении изделия, а человеко-часы подтвержде-
ния действия продукта. В этом случае цена товара 
более свободна от сдерживающих инфляцию факто-
ров, а для его использования потребителям предла-
гаются условия подписки/аренды, которые для них 
хоть и более доступные, но формируют своеобразные 
признаки «крепостничества», когда чем-либо пользо-
ваться можно лишь с разрешения определенной груп-
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пы владельцев (актуальный пример – арест самолетов 
российских авиакомпаний, находящихся в лизинге, 
вследствие политического санкционного давления). 
Данная тенденция развивается под влиянием желания 
собственника контролировать стабильность дохода в 
случае уменьшения производства из-за более точного 
понимания потребностей покупателей, а также в силу 
технической возможности отслеживать результат по-
требления по часам, метрам, литрам и т.д., благода-
ря сообщениям от «вещи». 

Бизнес-модель, построенная на передаче прав 
временного пользования товара сама по себе не нова, 
но ее популярность сегодня отличает перспектива 
цифровизации, когда любая компания может быть 
представлена в виде интернет-платформы, связы-
вающей множество индивидуальных потребностей 
покупателей с услугами своих поставщиков. Так, ав-
топроизводитель не просто закупает комплектующие 
для производственных нужд, но, по сути, подписыва-
ется на их поставку и обслуживание, в том числе в 
уже проданных на рынке автомобилей, предоставляя 
доступ к информации о требованиях своих клиентов. 
В этом случае происходит не просто акт товарно-
денежного обмена, но монетизируется каждая секун-
да внимания поставщика к проблемам потребителя. 

Условия ответственности поставщика за принятые 
обязательства обеспечения действия передаваемого 
продукта представляют собой новую ценностную сущ-
ность в контексте расширяющихся возможностей 
большей осведомленности о качестве продукта. Юри-
дически правильно «упакованные» обязательства в 
условия гарантировано реализуемой ответственности 
становятся тем предметом, ради которого и благода-
ря которому становится целесообразным и возмож-
ным следовать децентрализованным схемам органи-
зации рыночных отношений на основе блокчейн-
технологий, которые позволяют с помощью специаль-
ного программного обеспечения регистрировать ин-
формацию о каждой сделке распределенным спосо-
бом. В такой ситуации оператор платформы как круп-
ного сетевого узла сохраняет за собой преимущества 
рыночной власти в следующих обстоятельствах: 

 предписанные правила поведения на платфор-
ме удовлетворяют всех участников, не ущем-
ляя ни в чем их права, и обеспечивают реали-
зацию их интересов полностью или в объеме 
тех выгод, которые существенно больше, чем 
при затратах на самостоятельное достижение 
уникальных договоренностей; 

 аккумулируя данные о поведении многих уча-
стников оператор способен выявлять тенден-
ции и прогнозировать их потребности, совер-
шенствуя платформу более эффективно, чем 
это было бы возможно в условиях блокчейна, в 
том числе обеспечение наличия на платформе 
информации, которая полезна для развития ее 
участникам; 

 организация эффективного контроля поведе-
ния участников на платформе позволяет при-
нудить всех к выполнению своих обязательств 
в тех ситуациях, когда отдельному участнику 
этого достичь не удается. 

Напротив, если поставщик товара предлагает вы-
годные для потребителя обязательства по его сопро-
вождению на основе технологий интернета вещей, 
«упаковав» их в более привлекательные (чем исполь-
зуемые на платформе оператором правила) условия 
ответственности в размещённом в блокчейне смарт-

контракте, то он сможет завоевать для себя рыночные 
преимущества от децентрализации отношений. На-
пример, в случае локальной генерации электроэнер-
гии посредством солнечных панелей, установленных 
на крышах частных домов, при централизованной 
схеме ее излишки по оптовым ценам забирает энер-
гокомпания, которая продает ее же в соседние дома, 
но уже по розничным ценам, имея потери ресурса при 
его перераспределении. Данная схема даже при ис-
пользовании технологий интернета вещей и ИТ-
платформы вряд ли обеспечит более высокую эффек-
тивность для ее участников (за исключением опера-
тора платформы) по сравнению с вариантом непо-
средственной продажи излишков электроэнергии 
ближайшим заинтересованным соседям на основе 
смарт-контрактов в блокчейне, обрабатывающих IoT-
данные энергосети. Такие смарт-контракты наделяют 
устройства автономными полномочиями по реализа-
ции заявленных в нем обязательств. Приём заказов, 
расчет энергопотребления и проведение платежей 
являются несложными функциями, которые позволят 
локальным системам энергоснабжения работать в 
режиме самообслуживания [5, 17]. В то же время для 
реализации такой бизнес-модели как шеринг частного 
автотранспорта предпочтения в выборе рассматри-
ваемых схем вероятно поменяются, так как требуют 
решения более сложных вопросов регулирования от-
ношений участников и контроля выполнения ими сво-
их обязательств. В частности, проблемами консенсуса 
могут оказаться время эксплуатации, особенно в ус-
ловиях загруженности дорог, географии путешествий 
и места конечной остановки, соблюдения правил до-
рожного движения, условий эксплуатации автомобиля 
(чистота салона, отсутствие внешних повреждений) и 
т.д. Все эти обстоятельства требуют тщательной про-
работки при составлении смарт-контракта, значит и 
его подробного изучения пользователями, и даже при 
качественном подходе участники могут не достичь 
желаемых результатов, а при наступлении неблаго-
приятных событий быть заинтересованными в привле-
чении третьей стороны. 

Особого внимания при этом заслуживает тот факт, 
что информация становится ценным ресурсом, конку-
рентная борьба за который выходит за пределы при-
вычных рынков и сложившихся цепочек поставок. 
Например, информационный поток о геолокации ав-
томобиля может представлять интерес не только для 
сервисных служб автопроизводителя, но и для стра-
ховых компаний, автодорожных организаций, сетевых 
ретейлеров автозапчастей, предприятий розничной 
торговли в целом и даже агентов туриндустрии. Вла-
делец масштабно генерируемых IoT-данных в благо-
приятных условиях способен не просто продавать их 
на своей платформе, но развивать собственные сер-
висы, наращивая рыночную власть через реализацию 
интеграционно-диверсификационной стратегии выхо-
да в бизнес тех участников, где возможна монетиза-
ция этой информации. При этом открытым остаётся 
вопрос о компенсации и конфиденциальности исполь-
зования личных данных провайдером технологий ин-
тернета вещей. 

В то же время генерируемые потоковые данные 
имеют и общественно полезное значение. Например, 
те же данные о перемещениях автомобиля могут быть 
востребованы для обеспечения общественной безо-
пасности, мониторинга углеводородного выброса, 
планирования автотранспортной инфраструктуры в 
частности и территориального планирования в целом. 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 3 (44) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

11 

Следовательно, общество должно обладать правами 
на доступ к данным такого типа, а органы власти раз-
ных уровней обязаны регулировать получение выгод 
от их использования. И в некоторых случаях здесь 
возможен конфликт решений. Так, автопроизводи-
тель может иметь мотив скрывать данные об углево-
дородных выбросах изготавливаемых им автомобилей 
в целях реализации в рамках своих инновационных 
программ несвязанных с экологическими стандартами 
инициатив. Подобную аферу проворачивала компания 
Volkswagen до 2015 г., когда было выявлено мошен-
ничество применения такого программного обеспече-
ния, которое в десятки раз занижало выбросы вред-
ных газов. Аналогичное разбирательство проводится 
и в отношении Fiat Chrysler Automobiles [18]. 

Для преодоления конфликтных ситуаций потребу-
ется создать условия для совместных решений на 
базе их широкого обсуждения, голосования или по-
требительского разрешения с помощью, например, 
мобильных приложений. Возможно, что для проектов 
интернета вещей целесообразно ввести особую про-
цедуру лицензирования с получением экспертизы 

эффектов использования потоковой информации. 
Один из основных вопросов экспертного изучения – 
это наличие условий доступа к формируемым IoT-
данным для наиболее полного круга заинтересован-
ных сторон. В этом случае понадобятся принципы 
разделения ценности потоковой информации относи-
тельно вклада участников в IoT-проект, а также воз-
можности реализации общественных и коммерческих 
эффектов ее использования. При этом общественно 
значимые эффекты могут иметь больший приоритет, 
так как способны положительно влиять на коммерче-
ские результаты предприятий. Например, более ра-
циональное планирование территории на основе фак-
тического перемещения людей обеспечивает более 
высокую доходность предприятий розничной торговли 
и обслуживания. 

Бизнес-модель организации в условиях IoT-
трансформации 

Обобщим результаты проведенного анализа в 
структуре блоков бизнес-моделирования по методике 
А. Остервальдера (A. Osterwalder) и И. Пинье (Y. 
Pigneur) [8, 19] (рис. 1). 

 
Рис. 1. Бизнес-модель организации в условиях IoT-трансформации / Fig. 1. Business Model of the Organization in the Con-

text of IoT Transformation 
Источник: составлено автором на основе [8] / Source: compiled by the author based on [8] 

 

Потребительские сегменты. Ориентация на раз-
носторонних посетителей платформ, которые отдают 
предпочтения средствам комплексного решения сво-
их проблем, таким, как, планирование путешествий, 
управление жилищно-коммунальными услугами, про-
довольственное обеспечение и рациональное питание 
и т.д. 

Ценностное предложение. Преимущества IoT-
бизнеса в удобстве алгоритмизации решений, на-
правленных на формирование положительного потре-
бительского опыта, в сокращении сроков обработки 
потребительских запросов и их автоматизации. В со-
четании с технологиями искусственного интеллекта 
появляется возможность предупреждения развития 
потребительских потребностей и разработка предло-
жений, превышающих ожидания покупателей. 

Каналы сбыта. Развитие тематических интернет-
платформ на базе мобильных приложений и/или веб-
сайтов, которые обеспечивают потребителей макси-
мально полной информацией о решении определен-
ных проблем своего потребительского опыта, предос-
тавляя сервисы сравнения товаров и услуг, их оцен-
ки, а также совершения транзакций, в том числе с 
возможностью выбора различных вариантов подписки 
на товары и услуги. 

Взаимоотношения с клиентами. В качестве 
предмета рыночных отношений с клиентами все чаще 
рассматриваются права пользования продуктом вза-
мен прав его владением. Этому способствуют воз-
можности автоматизации исполнения обязательств 
поставщика на основе программирования условий 
ответственности в смарт-контрактах. 
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Потоки поступления дохода. Возможность моне-
тизации каждого мгновения использования продукта, 
а также предложения подписки на комплексное ре-
шение проблем, связанных с его потреблением. До-
полнительным источником дохода могут служить ко-
миссионные проценты от перекрестных продаж парт-
неров платформы. 

Ключевые ресурсы. Ценным ресурсом становится 
информация, новые свойства которой связаны с воз-
можностями обработки больших данных в потоке и на 
основе этого генерации качественных решений по 
продуктам и сервисам, а также по совершенствова-
нию бизнес-систем в целом. Информация, которая 
позволяет более точным образом удовлетворять за-
просы потребителей, способствует росту доходов от 
новых товаров и увеличению прибыли, благодаря ра-
циональному планированию существующих произ-
водств. 

Ключевые виды деятельности. Системообразую-
щий процесс данной бизнес-модели заключается в 
разработке и сервисном сопровождении предлагае-
мых на рынке алгоритмов комплексного решения 
проблем потребителей в определенном аспекте их 
жизни на основе сбора релевантной информации в 
потоковом режиме. Данный процесс предполагает 
высокий уровень автоматизации, благодаря широкому 
использованию программного обеспечения. 

Ключевые партнеры. Технологии интернета ве-
щей способны снизить зависимость от поставщиков 
специальных ресурсов рассматриваемого производст-
ва, но при этом возникает потребность в поставщиках 
услуг и оборудования для надежного функционирова-
ния ИТ-инфраструктуры компании. Однако благодаря 
развитию информационных технологий появляются 
возможности развития партнёрских отношений в це-
лях более широкой диверсификации деятельности 
компании и организации перекрёстных продаж, в том 
числе с участием ее конкурентов. 

Структура издержек. Для IoT-бизнеса ожидае-
мым является повышение уровня постоянных затрат, 
связанных с обслуживанием ИТ-инфраструктуры ком-
пании, в том числе увеличение затрат на электро-
энергию, необходимую для поддержания баз данных, 
генерируемых в потоковом режиме. В то же время 
возможно снижение прямых затрат, благодаря рацио-
нальному планированию производства и его техниче-
ского обслуживания, включая снижение затрат на 
ремонт и потерь от простоев, а также благодаря дей-
ствию эффекта от дезинтермедиации, связанного с 
сокращением посредников в цепочках поставок.  

 
Заключение 
Общим выводом к данному исследованию служит 

признание существенных изменений в бизнес-
моделях и бизнес-процессах организаций вследствие 
широкого распространения технологий интернета ве-
щей. Масштаб этих изменений свидетельствует о глу-
бокой трансформации их деятельности, начиная от 
переосмысления миссий и заканчивая переработкой 
регламентов процессов и процедур. В своем назначе-
нии организации, достигнув масштабов рыночного 
присутствия, переходят к всестороннему индивиду-
альному решению проблем потребителей. 

Новые технические возможности интернета вещей 
преобразуют систему отношений по всей длине це-
почки создания потребительской ценности, перерас-
пределяя рыночную власть между ее участниками, 
позволяя более точным и рациональным образом от-

вечать на потребительские запросы, но в то же время 
требуя от потребителей беспрецедентного доверия к 
поставщикам решений, связанного с передачей боль-
шого объёма конфиденциальной информации и авто-
матизацией транзакций. Вследствие этого перспекти-
вами развития бизнес-систем становятся применение 
комплексного подхода к решению проблем потреби-
телей, поиск возможностей их алгоритмизации на 
основе программного обеспечения, присутствие в 
цифровых каналах взаимодействия с потребителями, 
применение смарт-контрактов к тем обязательствам, 
которые могут быть автоматизированы, развитие 
партнерств, способствующих перекрёстным продажам 
и продуктивному использованию генерируемых при 
взаимодействии с потребителями данных. 
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РОЛЬ НАУЧНО-ИННОВАЦИОННОЙ СФЕРЫ В СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОМ РАЗВИТИИ 
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 
 
М.Л. Быкова, Владимирский государственный университет имени Александра Григорьевича и Николая Григорьевича Столе-

товых, Владимир, Россия 

 
Аннотация. Статья посвящена исследованию влияния научно-инновационной сферы на социально-
экономическое развитие Российской Федерации. Анализ работ отечественных и зарубежных авторов, 
относящихся к проблеме исследования, позволил выявить исключительную роль науки в формировании 
принципиально новой модели экономического развития. Значение инноваций на современном этапе раз-
вития страны состоит в создании предпосылок для сокращения имеющихся технологических разрывов и 
переходе к новой ступени социально-экономического развития. На основе системного подхода, ставшего 
методологической основой исследования, была предложена схема оценки состояния научно-
инновационной сферы Российской Федерации. Предложенный подход включал в себя анализ шести 
комплексных показателей, разработанных на основе первичных статистических данных. Применение по-
казателей отношений позволило существенно сократить массив анализируемых данных, сохранив при 
этом информативную составляющую. Были исследованы динамические характеристики комплексных па-
раметров, а в  результате выявлена динамика роста для трех из шести анализируемых показателей. 
Также в рамках работы было оценено влияние разработанных индикаторов на социально-экономическое 
развитие страны. Исследование проводилось с помощью методов регрессионного анализа. Проверка 
значимости полученных уравнений и найденных коэффициентов осуществлялась путем оценки p-
значений и F-критерия Фишера. Поскольку данные показатели меньше пятипроцентной величины, был 
сделан вывод о статистической значимости и целесообразности использования построенных моделей на 
практике. Стоит отметить, что именно комплексный параметр, оценивающий трудовые ресурсы, оказы-
вает наиболее существенное влияние на вектор социально-экономического развития Российской Феде-
рации. Данный показатель объясняет изменение внутреннего валового продукта более, чем на 93%. Та-
ких образом, на долю прочих необъясненных факторов в данной модели приходится около 
7%.Результаты исследования могут быть использованы при управлении социально-экономическим разви-
тием государства путем воздействия на научно-инновационную сферу.  
Ключевые слова: инновационная деятельность, научно-инновационная сфера, научные исследования и 
разработки, социально-экономическое развитие, технологические разрывы 
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THE ROLE OF THE SCIENTIFIC AND INNOVATIVE SPHERE IN THE SOCIO-ECONOMIC 
DEVELOPMENT OF THE RUSSIAN FEDERATION 
 
M.L. Bykova, Vladimir State University named after Alexander and Nikolay Stoletovs, Vladimir, Russia 
 

Abstract. The article is devoted to the study of the influence of scientific-innovation sphere on the socio-
economic development of the Russian Federation. The analysis of works of domestic and foreign authors re-
lated to the problem of research has revealed the exceptional role of science in the formation of a funda-
mentally new model of economic development. The importance of innovation at the present stage of the 
country's development is to create prerequisites for reducing the existing technological gaps and transition to 
a new stage of socio-economic development. On the basis of the system approach, which became the meth-
odological basis of the study, the scheme of assessing the state of the scientific-innovation sphere of the Rus-
sian Federation was proposed. The proposed approach included the analysis of six complex indicators devel-
oped on the basis of primary statistical data. The use of ratio indicators made it possible to significantly re-
duce the array of analyzed data, while preserving the informative component. The dynamic characteristics of 
the complex parameters were investigated, and as a result, the dynamics of growth for three of the six ana-
lyzed indicators were revealed. Also as part of the work the impact of the developed indicators on the socio-
economic development of the country was assessed. The study was conducted using the methods of regres-
sion analysis.   The significance of the obtained equations and the found coefficients was checked by estimat-
ing p-values and Fisher's F-criterion. Since these values are less than five percent, it was concluded that the 
models built are statistically significant and appropriate to use in practice. It is worth noting that it is the 
complex parameter assessing labor resources that has the most significant impact on the vector of socio-
economic development of the Russian Federation. This indicator explains the change in gross domestic prod-
uct by more than 93%. Therefore, the share of other unexplained factors in this model is about 7%. The re-
sults of the study can be used in the management of socio-economic development of the state by influencing 
the scientific and innovation sphere.  
Keywords: innovative activity, scientific and innovation sphere, research and development, socio-economic 
development, technological gaps 
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Введение 
В современных кризисных условиях особую важ-

ность приобретает поиск эффективных путей соци-
ально-экономического развития Российской Федера-
ции. Необходимость преодоления имеющихся разры-
вов обуславливает потребность в поиске принципи-
ально новых подходов к развитию основных направ-
лений народнохозяйственной деятельности. Основ-
ным инструментом инновационного развития является 
современная наука. Большинство исследований оте-
чественных и зарубежных авторов носит узконаправ-
ленный характер. Как правило, в работах рассматри-
ваются отдельные аспекты состояния данной области. 
Все это обуславливает актуальность комплексного 
анализа влияния научно-инновационной сферы на 
социально-экономическое развитие Российской Фе-
дерации. 

Как отмечается в исследовании С.Ю. Фридлюно-
вой [1], инновационная составляющая в отечествен-
ной экономике, по-прежнему, не занимает ведущих 
позиций, однако переход к принципиально новой мо-
дели экономического роста требует интенсификации 
инновационного развития во всех отраслях [2-4]. 

Цель исследования состоит в оценке влияния на-
учно-инновационного развития на состояние социаль-
но-экономической сферы в Российской Федерации. 
Для достижения данной цели были сформулированы 
задачи, сущность которых заключалась в следующем: 
проанализировать данные о состоянии научно-
инновационной сферы и оценить степень зависимости 
величины внутреннего валового продукта (ВВП) от 
параметров, позволяющих комплексно оценить ос-
новные характеристики научно-инновационного раз-
вития. 

В работе Р.А. Жанбаева [5] с соавторами отмеча-
ется необходимость повышения качества жизни в мо-
ногородах Казахстана за счет развития инновацион-
ной экономики. Авторы указывают, что решение акту-
альных социально-экономических задач на мезоуров-
не требует активного развития региональной науки. В 
своих выводах ученые указывают на особое значение 
кадрового обеспечения научной деятельности, что 
подчеркивает важность качества трудовых ресурсов в 
достижении основных целей научно-инновационной 
деятельности.  

О проблеме кадров в научно-инновационной сфере 
и о значении трудовых ресурсов высшей квалифика-
ции в противостоянии «большим вызовам» современ-
ности пишут не только зарубежные, но и отечествен-
ные авторы [6]. 

В современных исследованиях ученые зачастую 
указывают на тот факт, что инновационная парадигма 
развития является необходимым условием устойчиво-
го и конкурентоспособного роста. В исследовании 
И.М. Горловой [7] приводится обоснование направле-
ний совершенствования методологии управления ин-
новационным развитием российских регионов. Как 
указывает автор, долгосрочные перспективы соци-
ально-экономического развития Российской Федера-
ции напрямую зависят от того, будут ли созданы в 
настоящее время объективные предпосылки для ин-
новационного развития государства. Особый интерес 
представляют выводы исследователя, подтверждаю-
щие актуальность выбранной темы работы. И.М. Гор-
лова отмечает, что именно системное рассмотрение 
процессов научно-инновационного развития с точки 

зрения причинно-следственных связей является важ-
нейшим условием принятия грамотных управленче-
ских решений, призванных обеспечить устойчивое 
развитие территорий страны.  

Необходимость финансового стимулирования ин-
новационных направлений, несмотря на имеющиеся 
трудности, обусловлена отдачей от развития науко-
емких отраслей. С.А. Маншилиным и А.Ф. Лещинской 
[8] была доказана взаимозависимость величины внут-
реннего валового продукта и ключевых параметров, 
характеризующих состояние инновационной активно-
сти российского предпринимательства. В работе ав-
торы указывают тот факт, что приоритетным направ-
лением для государственных и частных вложений 
должны стать высокоактивные и среднеактивные 
компании, поскольку отдача от их деятельности для 
экономики страны является наиболее существенной.  

Как отмечают С.А. Иваньковский и Ю.А. Гриневич 
[9], в большинстве отраслей хозяйственной деятель-
ности Российской Федерации попытки перейти на ка-
чественно новый уровень технологического развития 
так и не достигли своих целей. В работе данных авто-
ров отмечается необходимость индивидуального под-
хода к оценке научно-инновационной сферы в раз-
личных субъектах страны, что обусловлено имеющи-
мися географическими, ресурсно-сырьевыми, демо-
графическими и иными особенностями развития тер-
риторий.  

Роли университетов как центров формирования 
научно-технического потенциала посвящены труды 
ведущих исследователей. Именно открытая наука и 
открытые инновации являются источником возможно-
стей для стран с переходной экономикой [10]. В ис-
следовании зарубежных авторов отмечается взаимо-
связь между распространением открытых научных 
знаний и формированием инновационных продуктов. 
При этом исследователи отмечают особое значение 
данных процессов именно для стран с переходной 
экономикой, к которым можно отнести Российскую 
Федерацию [11]. 

Влияние деятельности предпринимательских уни-
верситетов на социально-экономическое развитие 
Великобритании было рассмотрено в работе M. 
Guerrero с соавторами [12]. Вычисления, приведен-
ные в работе, свидетельствуют о повышении роли 
высших учебных заведений в экономике государства. 
Стоит отметить, что появление такого субъекта инно-
вационного развития как «предпринимательский уни-
верситет» объясняется теорией «тройной спирали», 
под которой понимается единая система взаимодей-
ствия бизнеса, власти и университетов. 

Е.В. Фролова [13] отмечает, что залогом эффек-
тивного социально-экономического развития является 
научная деятельность. При этом автор указывает на 
тот факт, что подготовка кадров, способных развивать 
государство в современных реалиях, является основ-
ной задачей образовательных систем Российской Фе-
дерации 

На зависимость научно-технического потенциала 
от качества подготовки кадров и состояния образова-
тельных структур указывают и другие современные 
исследования в области экономики [14]. 

Таким образом, на основании анализа работ оте-
чественных и зарубежным автором, можно сделать 
вывод об исключительной важности научно-
инновационной сферы в современных кризисных ус-
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ловиях и об актуальности выбранного направления 
исследовательской работы. 

Методологической основой исследования послу-
жил системный подход, предполагающий рассмотре-
ние объекта анализа как совокупности взаимосвязан-
ных элементов. В работе были применены как обще-
научные, так и специальные методы: анализ, синтез, 

статистический и логический анализ, эконометриче-
ские методы. Для проведения вычислений были ис-
пользованы статистические данные, представленные 
в официальных статистических изданиях Росстата. 

Исследование предполагало реализацию последо-
вательности действий, представленных на рис. 1. 

Анализ первичных данных о состоянии научно-инновационной сферы 

 

Разработка системы комплексных показателей на основе первичных данных 

 

Расчет параметров и интерпретация их динамики в течение анализируемого периода 

 

Оценка влияния найденных показателей на социально-экономическое развитие Российской Федерации 

 

Обобщение полученных результатов, формулировка выводов 

 
Рис. 1. Схема проведения исследования / Fig. 1. The Scheme of the Study 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author  

Научная новизна предлагаемого подхода состоит в 
применении показателей отношений, характеризую-
щих состояние научно-инновационной сферы. По 
сравнению с оценкой известных статистических пара-
метров подобный подход имеет целый ряд преиму-
ществ. Во-первых, существенно сокращается массив 

данных для анализа. Во-вторых, предложенная сис-
тема показателей является более информативной, 
поскольку отражает изменение не только абсолютных 
характеристик известных статистических параметров, 
но и позволяет соотнести изменения различных вели-
чин в составе комплексной переменной (табл. 1).  

Таблица 1 / Table 1  

Комбинированные показатели оценки / Combined Evaluation Indicators 

Условное обо-
значение /  

Symbol 

Формула для рас-
чета / Formula for 

Calculation 
Экономический смысл / Economic Sense 

R 
13.18

14.18
 

Показывает, какой объем произведенных инновационных товаров, работ и услуг, 
приходится на рубль затрат на инновационную деятельность организаций 

Q 
5.18

14.18
 

Показывает, какой объем произведенных инновационных товаров, работ и услуг, 
приходится на рубль внутренних затрат на научные исследования и разработки 

S 
3.9.18

1.9.18
 

Позволяет оценить результативность патентной деятельности в области изобре-
тений. Численно подставляет собой отношение числа поданных и выданных па-
тентных заявок на изобретения 

N 
4.9.18

2.9.18
 

Позволяет оценить результативность патентной деятельности в области полезных 
моделей. Численно подставляет собой отношение числа поданных и выданных 
патентных заявок на полезные модели 

T 
2.18

10.18
 

Описывает число разработанных ППТ на одного сотрудника, занятого научными 
исследованиями и разработками 

U 
11.18

10.18
 

Позволяет оценить соотношение числа разработанных и используемых передо-
вых производственных технологий (ППТ), т.е. оценить долю применения разра-
ботанных ППТ в практической деятельности 

* Условные обозначения параметров взяты из наименований разделов [15] 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author  

Таким образом, комплексная оценка научно-
инновационной сферы предполагает анализ динамики 
шести комплексных показателей, всесторонне описы-
вающих состояние анализируемой сферы, с после-
дующей оценкой их влияния на социально-
экономическое развитие Российской Федерации. 

 
Результаты и их обсуждение 
Динамика темпов роста комбинированных показа-

телей оценки научно-инновационной сферы пред-
ставлена на рис. 2. 

По результатам анализа динамических характери-
стик можно сделать вывод об отсутствии общих тен-
денций в изменении анализируемых параметров. Учи-
тывая наличие интервалов как роста, так и спада, 
требовалось проведение дополнительных расчетов. 
Для вычисления усредненных темпов изменения ис-
пользовалась формула (1): 

1

1

 n

i

ni

срi
Y

Y
T ,     (1) 
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где срiT  – средний темп изменения i-го параметра 

(R, Q, S, N, T, U), N – число периодов анализа, niY  – 

последнее значение i-го параметра временного ряда, 

n1Y  – первое значение i-го параметра временного 

ряда. 

Для параметров R, S, U средний темп роста со-
ставляет менее 100%, что свидетельствует о наличии 
тенденции к снижению данных параметров. Динамика 
роста характерна для временных рядов, содержащих 
данные о показателях Q, N, T. 

 
Рис. 2. Динамика темпа роста показателей оценки научно-инновационной сферы / Fig. 2. Dynamics of the Growth Rate of 

Evaluation Indicators of the Scientific and Innovation Sphere 

Источник: построено автором на основе данных [15] / Source: compiled by the author based on [15] 

 
Таким образом, проведенный анализ динамиче-

ских характеристик свидетельствует о том, что не для 
всех комплексных показателей развития научно-
инновационной сферы присущи положительные при-
ростные характеристики средних динамических изме-
нений.  

Следующим этапом исследовательской деятельно-
сти стало построение регрессионных моделей, опи-
сывающих влияние параметров R, Q, S, N, T, U на по-
казатель ВВП (Y) как основной параметр социально-
экономического развития территорий. Основные ре-
зультаты вычислений приведены в табл. 2.  

Таблица 2 / Table 2 

Результаты регрессионного анализа / Regression Analysis Results 

Обозначение иссле-
дуемой независимой 
переменной / Desig-
nation Of the Studied 
Independent Variable 

Уравнение, описывающее зависимость результи-
рующей переменной Y от комплексного параметра 

состояния научно-инновационной сферы / The 
Equation Describing the Dependence of the Resulting 
Variable Y on the Complex Parameter of the State of 

the Scientific and Innovation Sphere 

P-значение / 
P-Value 

Значимость 
F-критерия 

/ Signifi-
cance of the 
F-criterion 

Значение коэф-
фициента детер-

минации / The 
Value of the Coef-
ficient of Deter-

mination 

RX  R2468496.6X-51508794.7Y   >0,05 >0,05 ≈0 

QX  QX24092550.58-32031877.Y   <0,05 <0,05 0.81 

SX  SX68465383.4-3133657126.Y   <0,05 <0,05 0.20 

NX  NX73578726.77-40352006.Y   >0,05 >0,05 0,08 

TX  TX4.244298222744-21554324.Y   <0,05 <0,05 0,93 

UX  U.5X-102707161-44718207.3Y   >0,05 >0,05 ≈0 

Источник: рассчитано автором / Source: calculated by the author  

 
Следует отметить, что увеличение значений всех 

анализируемых показателей состояния научно-
инновационной сферы оказывает благоприятное 
влияние на динамику ВВП, о чем свидетельствует 
положительное значение коэффициента корреляции 
разной силы. Стоит отметить, что значимыми со ста-
тистической точки зрений являются уравнения зави-

симости Y от показателей QX , SX  и TX . 

На практике целесообразно использовать модели, 
описывающие влияние на результирующую перемен-

ную параметров QX и TX , т.к. для них доля дис-

персии ВВП, объясняемая регрессией, в общей дис-
персии является наиболее существенной. Риск при-
менения данных моделей зависимости является не-
значительным, поскольку на долю необъясненной 
дисперсии прочих факторов приходится менее 9% и 
17% соответственно. 

Поскольку параметр Q оказывает существенное 
влияние на ВВП, а величина внутренних затрат на 
научные исследования и разработки, являющаяся 
частью показателя Q, включает в себя внутренние 
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текущие затраты и капитальные затраты на научно-
исследовательскую деятельность, целесообразно 
провести более детальные расчеты. 

Обозначим 1Q  величину произведенных иннова-

ционных товаров, работ и услуг, которая приходится 
на каждый рубль внутренних текущих затрат на науч-

ные исследования и разработки, а 2Q  – аналогичный 

параметр, рассчитанный на каждый рубль капиталь-
ных затрат в научно-инновационной сфере. 

Результаты оценки влияния параметров 1Q  и 2Q  

на Y приведены на рис. 3 и рис. 4 соответственно. 

 
Рис. 3. График влияния Q1 на Y / Fig. 3. Graph of the Q1 

Impact on Y 
Источник: построено автором / Source: compiled by the author 

 

Рис. 4. График влияния Q2 на Y / Fig. 4. Graph of the Q2 
Impact on Y 

Источник: построено автором / Source: compiled by the author 

По результатам графического анализа, а также 
регрессионного анализа, проведенного в Ms Excel, 
можно сделать вывод о том, что наибольшее влияние 
на изменение Y в составе независимой переменной Q 
оказывают именно текущие затраты. Подобные ре-
зультаты могут быть обусловлены тем, что отдача от 
капитальных вложений становится заметной через 
некоторое время, поэтому исследование временных 
лагов, учитывающих результаты капиталовложений, 

требует дополнительных расчетов и может стать са-
мостоятельным направлением исследовательской 
работы. 

Заключение 

Наиболее существенное влияние на социально-
экономическое развитие оказывают такие параметры, 
как Q и T, поскольку значение коэффициента детер-
минации для уравнений, описывающих зависимость 
ВВП от значений данных параметров, составляет 0.81 
и 0.93 соответственно.  

Учитывая сущность данных показателей, можно 
сформулировать следующие выводы: вектор социаль-
но-экономического развития страны определяется 
результативностью труда сотрудников, занятых науч-
ными исследованиями и разработками, и эффектив-
ностью внутренних затрат на научные исследования и 
разработки. Причем стоит отметить, что на социаль-
но-экономическую траекторию развития Российской 
Федерации существенное влияние оказывает ком-
плексный параметр, оценивающий трудовые ресурсы. 

Таким образом, грамотное управление социально-
экономическим развитием Российской Федерации 
должно включать в себя сбалансированное развитие 
научно-инновационной сферы. 

Дальнейшее направление исследования видится в 
анализе тенденций, характерных для конкретных 
субъектов страны, поскольку учет региональных осо-
бенностей является залогом всестороннего развития 
государства в области научно-инновационной дея-
тельности. Также планируется исследование влияния 
отдельных категорий персонала, занятого научными 
исследованиями и разработками, на результаты науч-
но-инновационной деятельности, поскольку была до-
казана исключительная важность результативности 
труда в данной области для дальнейшего развития 
государства. 
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РАЗВИТИЕ ИНСТРУМЕНТОВ УПРАВЛЕНИЯ ЗАТРАТАМИ ПОЛНОГО ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА 
ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОЙ ПРОМЫШЛЕННОЙ ПРОДУКЦИИ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВИЗАЦИИ 
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Аннотация. Актуальность темы исследования обусловлена необходимостью развития механизмов управ-
ления затратами на этапах жизненного цикла высокотехнологичной продукции при внедрении цифровых 
технологий. Глобальная цифровизация затронула все сферы деятельности и отрасли экономики. Особое 
значение цифровизация приобрела в области высокотехнологичной промышленности. Управление жиз-
ненным циклом высокотехнологичной продукции в условиях цифровизации ставит новые вызовы. В пер-
вую очередь, связанные со снижением уровня совокупных затрат на всех этапах жизненного цикла вы-
сокотехнологичной промышленной продукции. Сегодня цифровые технологии открывают новые возмож-
ности для сбора, хранения и анализа данных о затратах производственного процесса. В связи с этим в 
условиях цифровизации особую актуальность приобретают вопросы управления затратами полного жиз-
ненного цикла высокотехнологичной продукции. Целью исследования является поиск новых инструмен-
тов управления затратами на всех этапах жизненного цикла высокотехнологичной продукции, которые 
позволят повысить эффективность ее производства и эксплуатации в условиях цифровизации. В статье 
представлены стратегические, тактические и оперативные инструменты управления затратами жизнен-
ного цикла. Показана перспективность применения методов управления затратами по стадиям жизнен-
ного цикла высокотехнологичной продукции и необходимости совершенствования управления затратами 
на этапе их эксплуатации. Предложенные инструменты управления затратами полного жизненного цикла 
высокотехнологичной продукции должны коренным образом изменить существующие подходы к финан-
сированию проектов по производству высокотехнологичной продукции, что скажется на эффективности 
производственных процессов. При этом важнейшим показателем становится полная стоимость жизнен-
ного цикла промышленного образца или изделия. Методологической основой исследования послужили 
методы, используемые при решении задач линейного программирования. 
Ключевые слова: высокотехнологичная продукция, жизненный цикл, промышленная продукция, управ-
ление затратами, цифровизация 
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Abstract. The relevance of the research topic is due to the need to develop cost management mechanisms at 
the stages of the life cycle of high-tech products with the introduction of digital technologies. Global digitali-
zation has affected all spheres of activity and sectors of the economy. Digitalization has acquired particular 
importance in the field of high-tech industry. Managing the life cycle of high-tech products in the context of 
digitalization poses new challenges. First, related to the reduction of the level of total costs at all stages of 
the life cycle of high-tech industrial products. Today, digital technologies open up new opportunities for col-
lecting, storing and analyzing data on the costs of the production process. In this regard, in the context of 
digitalization, the issues of managing the costs of the full life cycle of high-tech products are of particular 
relevance. The purpose of the research is to search for new cost management tools at all stages of the life 
cycle of high-tech products that will improve the efficiency of its production and operation in the context of 
digitalization. The article presents strategic, tactical and operational life cycle cost management tools. The 
prospects of using cost management methods at the stages of the life cycle of high-tech products and the 
need to improve cost management at the stage of their operation are shown. The proposed tools for manag-
ing the costs of the full life cycle of high-tech products should radically change existing approaches to financ-
ing projects to produce high-tech products, which will affect the efficiency of production processes. At the 
same time, the most important indicator is the total cost of the life cycle of an industrial design or product. 
The methods used in solving linear programming problems were the methodological basis of the study. 
Keywords: high-tech products, life cycle, industrial products, cost management, digitalization 
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Введение 
В настоящее время ведется активное обсуждение 

проблем формирования системы управления затрата-
ми полного жизненного цикла (ПЖЦ) высокотехноло-
гичной продукции (ВТП) [1]. При этом большое вни-
мание уделяется совершенствованию структуры и 
разработке моделей системы управления затратами 
ПЖЦ ВТП, включая формирование единой информа-
ционной среды [2]. При этом отмечается методиче-
ская несогласованность процессов и работ по управ-
лению стоимостью на различных этапах жизненного 
цикла (ЖЦ) [3] образцов, а также часто забывают про 
главную цель управления затратами ПЖЦ ВТП – повы-
шение эффективности и конкурентоспособности про-
дукции. Организационные, информационные и мето-
дологические задачи управления затратами ЖЦ ВТП 
необходимо всегда рассматривать именно с точки 
зрения повышения эффективности использования, а 
также обеспечения возможности развития продукта.  

Если говорить об эффективности ЖЦ образца ВТП, 
то она зависит от тактико-технических и иных харак-
теристик образца, которые определяют ее эффектив-
ность использования, а также суммарную стоимость 
ПЖЦ образца [4]. 

Автоматизированные системы предприятий сего-
дня позволяют оперативно формировать отчеты о 
структуре затрат на производство и обеспечение экс-
плуатации изделия. Данные отчеты представляют 
собой основу для формирования прогнозных цен на 
продукцию, цен контрактов, а также фактических 
затрат. Автоматизированный сбор и обработка этих 
отчетов предоставляют возможность выявления нера-
циональных затрат на производство и обеспечение 
эксплуатации, в том числе ремонт и утилизацию, ко-
торые можно сократить за счет применения более 
качественных материалов, комплектующих, измене-
ния логистики при условии выполнения требований к 
изделию или образцу [5]. 

Целью исследования является поиск новых инст-
рументов управления затратами на всех этапах ЖЦ 
ВТП в условиях цифровизации. 

Объектом исследования выступает деятельность 
по ресурсному обеспечению всех этапов ПЖЦ ВТП. 
Предметом исследования являются подходы к управ-
лению затратами ПЖЦ ВТП. 

Основой для разработки системы управления за-
тратами на этапах ЖЦ ВТП послужили публикации по 
проблемам управления затратами на этапах ЖЦ [6-7], 
а также концептуальные подходы, представленные в 
работе [8]. 

Область управления затратами на этапах ЖЦ ха-
рактеризуется отсутствием нормативно установлен-
ных определений, строгой классификации таких за-
трат, их оценки и управления ими [9]. При этом пред-
ставление системы управления затратами постоянно 
развивается, что отражается в расширении и измене-
нии понятийной системы управления ЖЦ продукции.  

Авторы проанализировали существующий отечест-
венный и зарубежный опыт управления затратами, 
управления ресурсами на различных этапах ЖЦ ВТП, 
провели его систематизацию и дали предложения по 
использованию наиболее эффективных приемов и 
инструментов для управления полными затратами ЖЦ 
ВТП.  

Следует отметить исключительную важность для 
управления затратами именно начальных этапов ЖЦ 
ВТП. Фактически эксплуатационные свойства изде-
лия, такие как ремонтопригодность, экономичность, 
надежность закладываются на этапе научных иссле-
дований, проектирования и производства. При этом 
около четверти затрат на все стадии ЖЦ ВТП машино-
строения приходятся именно на этап проектирования. 
Аналогичная ситуация складывается и в оборонно-
промышленном комплексе. Этап проектирования и 
разработки потребляет около 30% от общей совокуп-
ности ресурсов всех стадий ЖЦ изделия [10]. 

В то же время возникновение дефектов готовой 
ВТП более чем на 50% обусловлено ошибками, возни-
кающими именно на этапе проектирования, 1/3 оши-
бок связана с недостатками технологического процес-
са и лишь 10% дефектов обусловлено ненадлежащей 
эксплуатацией ВТП. 

Следовательно, вкладывая больший финансовый 
или материальный ресурс в проектирование изделия 
можно обеспечить определенный по величине уро-
вень качества (характеристик) изделий, проявляемых 
при их эксплуатации. Этот уровень качества будем в 
дальнейшем называть как эффективность изделия по 
назначению. Таким образом, определенному уровню 
характеристик образца или эффективности изделия 
по назначению будут соответствовать определенные 
уровни стоимости стадий жизненного цикла, вклю-
чающие затраты на стадиях жизненного цикла (ЖЦ) 
изделия (на серийное производство, эксплуатацию и 
капитальный ремонт) (1): 

  
                ,   (1) 

где   
     

 – стоимость i-й стадии ЖЦ высокотех-

нологичной продукции;        – характеристики из-
делия или образца, которые наиболее сильно влияют 
на стоимость стадий ЖЦ;    – функция, определяющая 
стоимость i-й стадии ЖЦ ВТП в зависимости от значе-
ний характеристик образца.  

С учетом (1) общие затраты на весь ЖЦ, включаю-
щий пять стадий, составят (2):  

  
                  

   ,  (2) 

Задачу оптимизации затрат на весь ЖЦ образца 
формализуем в следующем виде: требуется найти (3):  

                          
     (3) 

при следующих ограничениях (4), (5): 

                 
     (4) 

               ,  (5) 

где      – ассигнования, выделяемые на НИОКР; 

          и      – достигаемый уровень эффективно-
сти образца и требуемый уровень соответственно.  

Ограничение (4) отражает реальное положение по 
ограничению ассигнований на НИОКР. Ограничение 
(5) – требование по уровню эффективности образца. 

Таким образом, задача (3)-(5) сводится к задаче 
линейного программирования, которая решается из-
вестными методами [11]. 
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Результаты и их обсуждение 
Созданная до перехода на рыночную модель хо-

зяйствования система оценки стоимостных парамет-
ров ЖЦ продукции опиралась на нормативы трудоем-
кости по видам деятельности на различных этапах 
создания продукции. Полученные в ходе фотохроно-
метражных наблюдений данные с использованием 
информации оперативного учета и отчетности, ре-
зультатов анализа организации труда и мероприятий 
по ее совершенствованию использовались для оценки 
фактических затрат. 

Современные цифровые технологии сегодня от-
крывают новые возможности для сбора, хранения и 
обработки информации о затратах ЖЦ ВТП. Они по-

зволяют осуществлять учет затрат на основе безбу-
мажной технологии, использовать для записи и счи-
тывания информации о величине понесенных затрат 
штрих-коды, использовать для хранения и обработки 
информации «облачные решения». При этом на раз-
личных этапах ЖЦ ВТП будут иметь место различные 
виды затрат, а также их величина будет различной в 
зависимости от стации ЖЦ изделия. Например, затра-
ты на материалы составляют больший удельный вес в 
себестоимости производства продукции и ремонта 
нежели НИОКР и эксплуатации. 

В табл. 1 представлены виды затрат и дана оцен-
ка величины статей затрат в зависимости от стадии 
ЖЦ. 

Таблица 1 / Table 1 

Затраты в зависимости от этапа жизненного цикла / Costs Depending on the Stage of the Life Cycle 

Статьи затрат / Cost Items 

Стадии жизненного цикла / Life Cycle Stages 
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Затраты на материалы  Н В Н В  

Затраты на работы и услуги  В  В В В 

Затраты на оплату труда В В В Н В В 

Страховые взносы В В В Н В В 

Затраты на подготовку и освоения производства   В    

Затраты на проведение испытаний  В Н  Н  

Общепроизводственные и общехозяйственные затраты Н В В Н Н В 

Прочие затраты  В  В  В 

Внепроизводственные расходы   В  В  

В – высокий уровень затрат, Н – низкий уровень затрат 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

 

При создании систем управления ПЖЦ исходят из 
того, что управление должно быть ориентировано на 
планирование и расходование различного рода ресур-
сов, выделяемых на реализацию каждого этапа ЖЦ в 
целом, которые обеспечат достижение требуемых 
показателей эффективности использования высоко-
технологичных изделий при минимизации затрат. 
Создание таких систем управления, как показывает 
опыт ведущих зарубежных стран, возможно лишь на 
базе информационных технологий и создания единой 
информационной среды. 

Общая информационно-функциональная структура 
системы управления ПЖЦ техники представлена на 
рис. 1. 

Эта система обеспечивает возможность работы 
многих участников процесса управления этапами ЖЦ 
ВТП в едином информационном пространстве при 
сохранении их автономности работы, а также обеспе-
чения возможности применения результатов решения 
задач другими участниками процесса управления ЖЦ 
ВТП. Методические, вычислительные, информацион-
ные и иные ресурсы хранятся у ответственного за 
организацию работ на конкретных стадиях ЖЦ работ-
ника.  

Деятельность по управлению стоимостью ЖЦ в со-
ответствии с методикой НАТО (Организа ция Северо-
атланти  ческого догово  ра) включает следующие клю-
чевые этапы [12]: 

 планирование затрат (разработка плана управ-
ления стоимостью ЖЦ и определение процедур 
сбора данных; определение процедур для вы-
деления базовой стоимости, изменения и 
управления конфигурациями, определение пе-
речня затрат); 

 оценка затрат (оценка выделенных статей за-
трат; установление базовой стоимости); 

 составление бюджета затрат (сопоставление 
затрат с отдельными этапами работ и распре-
деление бюджета; мониторинг и запись произ-
веденных затрат); 

 оценка и контроль затрат (обнаружение откло-
нений затрат от базового значения; оценка то-
го, почему произошли данные отклонения и их 
влияние на стоимость ЖЦ и выделенный бюд-
жет; корректировка базовой стоимости в соот-
ветствии с выявленными отклонениями; ини-
циирование запроса на изменение выделенного 
бюджета). 
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Управление ЖЦ представляет собой совокупность 
последовательных действий, позволяющих обеспе-
чить оптимальное расходование материальных и фи-
нансовых ресурсов на всех этапах ЖЦ и получить тре-
буемый эффект от производства и реализации данно-
го изделия. При этом важное значение приобретает 
создание такой системы управления (СУ) затратами 

ЖЦ ВТП, которая позволит достичь поставленных це-
лей при минимальных затратах.  

Данный процесс требует решения многих как на-
учных, так и организационных задач. В частности, 
важное значение имеет вопрос определения субъекта 
управления в данной системе. Это будет сам изгото-
витель ВТП или ее потребитель. 

  

 
Рис. 1. Информационно-функциональная структура системы управления ПЖЦ ВТП / Fig. 1. Information and Functional 

Structure of the Management System for the FLC of HTP 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

 
Несмотря на наличие ряда актуальных вопросов, 

на сегодня есть понимание того, что для каждой от-
расли народного хозяйства создаваемая СУ ПЖЗ будет 
иметь свою специфику. В то же время следует разра-
ботать общие принципы и подходы к ее формирова-
нию, которые будут едиными для всех отраслей, в 
том числе и для отраслей, производящих ВТП. В этой 
связи на первый план выступает концептуальный под-
ход к формированию системы управления затратами 
ПЖЗ ВТП, который заключается в необходимости ее 
включения в общую концептуальную модель управле-
ния ПЖЦ продукции. 

Концепция управления ПЖЦ ВТП предусматривает 
организацию процессов управления на основе безбу-
мажной технологии, с максимально оперативным по-
лучением исходных данных на образцах ВТП и обме-
ном их между участниками программы по управлению 
ЖЦ на всех этапах – от разработки до утилизации. В 
Концепции прослеживаются два направления разви-
тия системы управления ЖЦ ВТП. Первое направле-
ние – общетехническое. Оно связано с техническими, 
информационными и логистическими аспектами 
управления ЖЦ, вопросами обеспечения технической 
готовности образцов ВТП. Второе направление – это 

развитие экономических систем, механизмов и мето-
дов управления ЖЦ ВТП. Оно рассматривает комплекс 
экономических вопросов управления полной стоимо-
стью ЖЦ, управления качеством и эффективностью 
образцов ВТП на всех этапах ЖЦ. 

На сегодня первое направление проработано зна-
чительно глубже, чем второе, хотя мировой опыт го-
ворит, что эти направления должны быть взаимообу-
словлены. Без развитых механизмов экономического 
управления не могут полноценно решаться техниче-
ские вопросы управления ЖЦ ВТП.  

Предполагаемые результаты реализации концеп-
туальных подходов к управлению затратами ЖЦ ВТП 
представлены на рис. 2. 

При этом предполагается постоянное осуществле-
ние оперативного автоматизированного взаимодейст-
вия между производителями, заказчиками и про-
фильными структурами по вопросам создания и экс-
плуатации образцов техники. 

В перспективе система управления затратами ЖЦ 
ВТП должна представлять из себя развивающуюся, 
постоянно уточняемую и настраиваемую (т.е. обу-
чающуюся) комплексную многоуровневую систему 
управления.  
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Эта система должна быть основана на инвестици-
онно-проектных и программных подходах, на исполь-
зовании развитых моделей анализа, обоснования и 
оптимизации различных технических, организацион-
ных, экономических и бюджетных решений. Данные 

решения должны приниматься и реализоваться в рам-
ках системы программного управления ЖЦ данного 
вида ВТП, в том числе при его создании, производст-
ве, эксплуатации, снятии с производства и эксплуата-
ции, утилизации. 

 
Рис. 2. Предполагаемые результаты реализации концептуальных подходов к управлению ЖЦ ВТП / Fig. 2. Expected Re-

sults of the Implementation of Conceptual Approaches to LC Management of HTP 
Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

 
Таким образом, требуются действительно совре-

менные мощные экономико-математические подходы,  
основанные на идеях управления ЖЦ образцов и сис-
тем ВТП от их экономической эффективности в ко-
нечных задачах их практического использования, на 
применении для этого управления современных ме-
тодов экономического анализа в сочетании с совре-
менными инвестиционными подходами и моделями 
анализа затрат. Требуются методы управления цена-
ми и затратами работ по этапам ЖЦ ВТП от предель-
ных их значений (верхних границ цен и затрат). Пре-
дельные значения цен и затрат при этом должны рас-

считываться методами экономического анализа от 
экономической эффективности образцов, оценивае-
мой на фоне конечных практических задач их исполь-
зования. 

В процессе управления затратами субъекты управ-
ления воздействуют на объект управления (затраты 
предприятия на разных этапах жизненного цикла про-
дукции) посредством функций, методов и инструмен-
тов управления. Выявленные в ходе исследования 
инструменты управления затратами на этапах ЖЦ ВТП 
разделены на стратегические, тактические и опера-
тивные и представлены в табл. 2. 

Таблица 2 / Table 2 

Инструменты управления затратами на этапах ЖЦ / Cost Management Tools at the Stages of the LC 

Этапы ЖЦ 
ВТП / Stages 
of the FLC of 

HTP 

Стратегические / Strategic Тактические / Tactical Оперативные / Operational 

Исследования 
и разработки 
(НИР и ОКР) 

- диверсификация капиталь-
ных вложений с акцентом на 
разработку более совершен-
ных и многофункциональных 
систем; 
- перераспределение 
средств между этапами ЖЦ 
ВТП с приоритетом финан-
сирования начального этапа 
исследований и разработок 

- изменение логистики при 
выполнении требований к 
изделию; 
- учет новых технологиче-
ских решений на ранних 
стадиях проектирования; 
- в дополнение к крупным 
изделиям создание нужного 
количества более простых и 
дешёвых систем 

- использование положительно зарекомен-
довавших себя технических решений и 
оборудования из других проектов; 
- изменение конструкции изделия с целью 
экономии затрат; 
- использование технических решений, 
обеспечивающих наилучшее соотношение 
затрат и качества 

Производство 

- изменение стратегии при-
обретения изделия (конкурс 
или без него); 
- заключение многолетнего 
контракта; 
- оптимальное планирование 
стабильной загрузки обору-
дования, верфи и пр. 

- автоматизация процесса 
планирования работ; 
- закупка материалов блока-
ми на последующие для 
изготовления изделия; 
- увеличение одновременно 
изготавливающихся изделий 
(«эффект навыка»); 
- автоматизация и механиза-
ция производства 

- применение более совершенных техноло-
гий, материалов и комплектующих; 
- изменение состава производственной 
кооперации; 
- использование методов оптимального 
управления производством; 
- снижение трудоемкости изделий; 
- выявление и исключение нерациональных 
затрат 

Эксплуатация 

- вывод изделия из эксплуа-
тации ранее намеченного 
срока и замена его более 
совершенным 

- изменение методов работы 
по ТО и ремонту; 
- совершенствование техно-
логий 

- выявление нерациональных затрат; 
- сокращение стоимости периодических 
обследований (инспекций) объекта 

Капитальный 
ремонт и  
утилизация 

 
- изменение способов утили-
зации 

- изменение состава работ по ТО и ремонту 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

более эффективные разработка и производство образцов ВТП 

обеспечение требуемого уровня технических показателей изделия 

оптимизация затрат на всех этапах жизненного цикла изделия 

оперативное автоматизированное взаимодействие между производителями и заказчиками 

исключение контрафакта из оборота продукци; 

совершенствование правовой базы 

повышение эффективности научных исследований и НИОКР 
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Использование представленных стратегических, 
тактических и оперативных инструментов управления 
затратами на этапах жизненного цикла позволит ми-
нимизировать полные затраты высокотехнологичных 
изделий при сохранении или повышении эффектив-
ности их функционального использования. 

 
Заключение 
Сегодня, в условиях изменения миропорядка, зна-

чительных преобразований в мировой и отечествен-
ной экономике, санкционного давления западных 
стран, как никогда повышается значимость для стра-
ны наукоемких производств. Именно высокотехноло-
гичная продукция, ее производство, является драйве-
ром экономического роста и стабильности. В связи с 
этим следует особое внимание уделять эффективно-
сти ЖЦ ВТП, которая может быть достигнута за счет 
минимизации затрат на всех его этапах. 

Предложенные авторами новые инструменты 
управления затратами ПЖЦ ВТП на стратегическом, 
тактическом и оперативном уровне могут быть ис-
пользованы не только наукоемкими промышленными 
предприятиями, в том числе и в военном секторе 
экономики, но и государственными структурами, а 
также научно-исследовательскими организациями. Их 
применение будет способствовать оптимальному рас-
ходованию ресурсов на всех этапах ЖЦ ВТП, что ска-
жется на эффективности решения поставленных за-
дач. 
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ФИНАНСИРОВАНИЕ ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В РОССИИ: СОВРЕМЕННОЕ 
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Аннотация. В условиях научно-технического прогресса эффективность функционирования экономики 
страны в значительной степени определяется результативностью инновационной деятельности. Осуще-
ствление инноваций – это капиталоемкий процесс, требующий значительных финансовых ресурсов. 
Деньги эти могут быть получены за счет разных источников. Изменение структуры источников финанси-
рования инновационной деятельности Российской Федерации отражает те процессы, которые происхо-
дят в национальной экономике и влияют на ее эффективность. Цель настоящего исследования – разра-
ботать прогноз объемов финансирования инновационной деятельности в России на основе использова-
ния методов математического моделирования с учетом последних изменений в экономике страны. Для 
достижения данной цели проанализирована динамика объемов финансирования науки из средств феде-
рального бюджета в процентах к общим расходам бюджета и в процентах к валовому внутреннему про-
дукту в 1992-2020 годах, структура и динамика затрат на исследования и разработки по источникам фи-
нансирования в 2000-2020 годах; определены факторы, обуславливающие динамику рассматриваемых 
показателей; конкретизированы  возможности и условия использования полученных линейных регресси-
онных моделей для прогнозирования объемов финансирования инновационной деятельности.  В процес-
се развития инновационной деятельности России выявлены три периода: в 1992-2001 гг. сокращаются 
расходы на инновации в процентах к валовому внутреннему продукту (ВВП) за счет уменьшения бюджет-
ных расходов и увеличения доли внебюджетных источников; в 2001-2014 гг. расходы на инновации уве-
личиваются в результате восстановления бюджетного финансирования; в 2015-2020 гг. наблюдается 
стагнация, объем расходов на инновации изменяется год от года в отсутствии каких-либо четко выра-
женных тенденций. Статистической базой исследования являются публикации Федеральной службы го-
сударственной статистики за разные годы, объективно отражающие динамику изменений объемов фи-
нансирования инновационной деятельности в стране. 
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Abstract. In the context of scientific and technological progress, the efficiency of the country's economy 
functioning is largely determined by the effectiveness of innovation activity. The implementation of innova-
tions is a capital-intensive process that requires significant financial resources. The finances can be obtained 
from various sources. The change in the structure of innovation activity sources of funding in the Russian 
Federation reflects the processes that take place in the national economy and affect its efficiency. The pur-
pose of the study is to develop a forecast of the innovation activities financing volume in Russia based on the 
use of mathematical model approach, taking the latest changes in the country's economy account. To achieve 
this goal, the dynamics of science funding both from the federal budget as a percentage of total budget ex-
penditures and as a percentage of gross domestic product (GDP) in 1992-2020 was analyzed, as well as the 
structure and dynamics of research and development costs by sources of funding in 2000-2020, the factors 
that define the dynamics of the involved indicators were determined, the possibilities and conditions for us-
age of the obtained linear regression models for predicting the volume of innovative activities financing were 
specified. Three periods in the development of Russia's innovation activity process were identified: in 1992-
2001, spending on innovation as a percentage of GDP is reduced due to a decrease in budget expenditures 
and an increase in the share of extra-budgetary sources; in 2001-2014, spending on innovation increases as a 
result of the budget funding restoration; stagnation is observed in 2015-2020, the amount of spending on in-
novation changes from year to year in the absence of any clearly defined trends. The statistical data base of 
the study is the publications of the Federal State Statistics Service in the course of different years, objective-
ly reflecting the dynamics of changes in the innovation activities financing volume in the country. 
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Введение 
Актуальность исследования обусловлена ролью 

инновационной деятельности в развитии экономики 
Российской Федерации. Без инноваций невозможно 
обеспечить устойчивый экономический рост, сформи-
ровать благоприятные условия рационального исполь-
зования всех видов ресурсов в стратегическом перио-
де времени.   

Цель исследования – составить прогноз объемов 
финансирования инновационной деятельности в Рос-
сийской Федерации. Для достижения данной цели 
необходимо решить следующие задачи: проанализи-
ровать на основе данных Росстата динамику финан-
сирования инновационной деятельности в России в 
1992-2020 годах; выявить основные источники финан-
сирования инноваций на разных этапах экономическо-
го развития; построить линейные регрессионные мо-
дели, позволяющие прогнозировать изменение объе-
мов финансирования инноваций. Объект исследова-
ния – финансирование инновационной деятельности в 
России.  

Исследованию различных аспектов развития инно-
вационной деятельности посвящено огромное количе-
ство статей. Среди последних работ отметим ряд наи-
более интересных. В частности, оригинальный подход 
представлен в исследовании И.М. Ширяева, А.А. Ку-
рышевой, В.В. Вольчика [1], в котором проблемы раз-
вития инновационной деятельности рассматриваются 
с позиций нарративной экономики (то есть институ-
ционального анализа). Необходимость использования 
механизма государственно-
частного партнерства (ГЧП) для повышения эффек-
тивности инновационной деятельности на основе 
принципов устойчивого развития обосновывается в 
работе В.И. Шепетовской, А.М. Воротникова, М.Л. 
Фадеевой [2]. Анализу влияния инноваций на измене-
ние рынка труда, появление новых профессий посвя-
щена работа А.П. Гарнова, В.Ю. Гарновой, Е.В. Заха-
ровой, Н.А. Продановой [3]. Оригинальны и значимы 
выводы авторов работы [4] о том, что повышение эф-
фективности механизмов государственной поддержки 
инноваций должно осуществляться на основе исполь-
зования методов кластеризации.  

Межстрановому сопоставлению развитию иннова-
ционной деятельности посвящены работы М.Ю. Афа-
насьева, М.А. Лысенковой и Р. Сейдль да Фонсека (R. 
Seidl da Fonseca), A. Пинхейро-Велосо (А. Pinheiro-
Veloso) [5, 6]. В первой из них авторы, сопоставляя 
опыт России, Великобритании и Бразилии приходят к 
выводу о том, что развитие инновационной деятель-
ности невозможно без эффективного механизма ГЧП. 
Во второй работе представлен оригинальный анализ 
влияния количественных взаимосвязей на число па-
тентных заявок в регионах России, Швейцарии, США, 
Китая и Японии. Региональные проблемы развития 
инновационной деятельности в России нашли свое 
отражение также в работе А.М. Носонова [7]. Однако 
проблемы прогнозирования финансирования иннова-
ционной деятельности в Российской Федерации отра-
жения в научной литературе не получили.  

При анализе динамики развития инновационной 
деятельности в Российской Федерации возникает су-
щественная методологическая проблема: какие пока-
затели использовать для оценки ее результативности. 
При этом показатели должны быть с одной стороны 
репрезентативны, то есть объективно отражать дина-
мику развития инноваций, а с другой стороны – досто-
верны. В данном контексте под достоверностью по-

нимается объективность данных показателей, а также 
возможность составить при необходимости времен-
ные ряды показателей для составления прогноза.  

В этой связи официальные показатели Росстата 
имеют преимущество по отношению к оценочным по-
казателям отдельных специалистов. Во-первых, эти 
показатели оцениваются в течение длительного пе-
риода времени, что позволяет осуществлять сопос-
тавление данных за разный временной интервал, а 
это важно для определения общей динамики развития 
инновационной деятельности. Во-вторых, они рассчи-
тываются по единой репрезентативной методике, не 
меняющейся в течение длительного периода време-
ни. Любые изменения в методологии расчета отдель-
ных показателей отражаются Росстатом в своих пуб-
ликациях.  

Недостаток показателей Росстата заключается в 
том, что они отражают исключительно количествен-
ные процессы. Оценку качественных изменений, про-
исходящих в экономической системе страны, указан-
ные показатели не содержат. Однако ее можно полу-
чить, используя сравнительный метод, а также анали-
тическое представление.  

Кроме того, Росстат получает свои показатели в 
результате заполнения форм статистической отчетно-
сти отдельными хозяйствующими субъектами. Здесь 
возникает сложный вопрос о мотивации предприятий 
и организаций к правильному, открытому и скрупу-
лезному заполнению этих форм. Особенно актуальной 
данная проблема является для предприятий малого 
бизнеса. Впрочем, данная проблема отчасти элими-
нируется тем, что в течение всего рассматриваемого 
периода используется единая методика наблюдения. 
Следовательно, можно предположить, что ошибка 
наблюдения, если она действительно существует, 
является постоянной и не оказывает определяющего 
влияния на общие тенденции изменения рассматри-
ваемых показателей. 

В процессе нашего исследования для оценки об-
щего объема финансирования инновационной дея-
тельности будут рассмотрены два показателя: финан-
сирование науки за счет средств федерального бюд-
жета и общие расходы на исследования и разработки.  

С общеметодологической точки зрения фундамен-
тальные и прикладные научные исследования и раз-
работки составляют основную часть инновационной 
деятельности. Нельзя сказать, что указанными пока-
зателями исчерпываются расходы на инновации цели-
ком. Так, они не отражают финансирование органи-
зационных инноваций. В то же время данные показа-
тели являются объективными, поскольку получены на 
основе государственных статистических наблюдений, 
сопоставимыми за длительный временной интервал и 
отражающими большую часть инновационных процес-
сов в экономике. 

 
Результаты и их обсуждение 
В отличие от ряда западных стран основным ис-

точником финансирования инновационной деятельно-
сти в Российской Федерации является федеральный 
бюджет [5]. Поэтому в качестве первого показателя 
рассмотрим финансирование науки за счет средств 
федерального бюджета по данным Росстата [8,9]. 
Данный показатель обладает тем несомненным пре-
имуществом, что доступен за весь период существо-
вания независимой России (с 1992 года). Расходы на 
науку будем сопоставлять с общими расходами на 
исследования и разработки. Поскольку абсолютные 
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значения рассматривать не имеет смысла из-за высо-
кого уровня инфляции в течение тридцатилетнего 
периода, мы будем анализировать два относительных 

показателя: расходы федерального бюджета на науку 
к общим расходам федерального бюджета и расходы 
федерального бюджета в процентах к ВВП (табл. 1). 

Таблица 1 / Table 1 

Финансирование науки из средств федерального бюджета / Financing of Science from the Federal Budget 

Расходы федерального бюджета на науку / 
Federal Budget Expenditures on Science 

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 

в процентах к общих расходам бюджета 2,43 2,56 1,66 1,60 1,60 2,02 1,32 1,74 1,66 1,79 

в процентах к ВВП 0,50 0,41 0,39 0,29 0,27 0,36 0,23 0,24 0,24 0,26 

 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

в процентах к общих расходам бюджета 1,51 1,76 1,76 2,19 2,27 2,22 2,14 2,27 2,35 2,87 

в процентах к ВВП 0,29 0,31 0,28 0,36 0,36 0,40 0,39 0,56 0,51 0,53 

 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020  

в процентах к общих расходам бюджета 2,76 3,19 2,95 2,81 2,45 2,30 2,52 2,69 2,41 

в процентах к ВВП 0,53 0,60 0,56 0,54 0,47 0,41 0,40 0,44 0,51 

Источник: построено авторами по данным [8, 9] / Source: compiled by the authors based on data from [8, 9] 

 

Сделаем важную методологическую оговорку по 
поводу сопоставимости данных. В сборнике 
«Российский статистический ежегодник» 2021 года 
рассматриваемый показатель впервые назван 
«Расходы федерального бюджета на гражданскую 
науку». Ранее слово «гражданская» в публикациях 
Росстата не фигурировало. Однако, из 
методологических комментариев Росстата очевидно, 
что и в более ранних публикациях рассматривались 
расходы на гражданскую науку, ибо только их можно 
получить из открытых источников. Другое дело, что 
на величину рассматриваемого показателя может 
влиять увеличение доли закрытых статей 
федерального бюджета, характерное для всего  
последнего десятилетия и обусловленное 
изменением внешнеполитической обстановки. 

В 90-е годы XX века наблюдается увеличение доли 
внебюджетных источников финансирования 
инноваций: расходы федерального бюджета по 
разделу фундаментальные исследования и 
содействие научно-техническому прогрессу в 
процентах к ВВП снизились с 0,50% в 1992 г. до 0,24% 
в 2000 г.  

Данную тенденцию следует рассматривать с двух 
точек зрения. С одной стороны, имела место 
отрицательная динамика сокращения 
финансирования инновационной деятельности 
субъектов хозяйствования за счет средств 
федерального бюджета. Причина заключается в 
сложной ситуации с формированием доходной базы 
бюджета страны в условиях структурной перестройки 
народнохозяйственного комплекса и его адаптации к 
рыночным отношениям.  

Действительно, в 1993 г. расходы федерального 
бюджета на фундаментальные исследования и 
разработки увеличились с 2,43% до 2,56% общих 
расходов бюджета, тогда как в процентах к ВВП они, 
напротив, снизились с 0,50% до 0,41%. В последующий 
период 90-х годов XX в. финансирование 
фундаментальных исследований не превышает 1,74% 
расходов бюджета (исключение 1997 г. – 2,02%), что 
существенно ниже, чем в 1992 г. Следует признать, 
что такая ситуация является объективной: 
государству не хватает денег для эффективного 
осуществления своих функций, а потому развитие 
науки и инноваций финансируется по остаточному 
принципу. Государство не может финансировать 
науку, когда у него не хватает денег на содержание 
армии и полиции (милиции), а также реализацию 
социальных проектов. В противном случае это может 

привести к социальному взрыву, на грани которого 
Российская Федерация и так  балансировала в 90-е 
годы.  

С другой стороны, увеличение доли частных 
инвестиций, направленных на развитие 
инновационной деятельности следует рассматривать 
в качестве положительной тенденции. Это 
свидетельствует о том, что недавно появившиеся 
коммерческие предприятия адекватно оценивали 
свои возможности, понимая необходимость 
использования имеющихся у них финансовых 
ресурсов для развития инновационной деятельности с 
целью повышения конкурентоспособности в 
стратегическом периоде времени. 

Взаимодействие двух указанных противоположных 
тенденций привело к увеличению внутренних затрат 
на исследования и разработки в процентах к ВВП. 
(Исследования и разработки невозможны без 
существенных расходов на финансирование научной 
деятельности).  В 90-е годы XX века они  выросли с 
0,74% в 1992 г. до 1,05% в 2000 г. С точки зрения 
статистических показателей данный рост является 
существенным (почти в 1,5 раза). Однако он не 
сопровождался адекватным увеличением валового 
внутреннего продукта, доли Российской Федерации 
на мировых рынках технологий и значения нашей 
страны, как производителя наукоемкой продукции. По 
нашему мнению, некоторое противоречие между 
наблюдаемым Росстатом ростом доли расходов на 
инновации в ВВП и ухудшением экономической 
ситуацией в стране объясняется продолжающимся в 
90-е годы падением валового внутреннего продукта. 
Поскольку ВВП снижался, то и увеличение расходов 
на инновации по отношению к падающему ВВП никак 
не отразилось на уровне конкурентоспособности 
предприятий и организаций национальной экономики. 

В 2000-е годы мы наблюдаем противоположную 
тенденцию. Расходы федерального бюджета на 
финансирование науки начали расти. Данная 
тенденция продолжилась и в начале XXI  века. В 
результате в 2013 г. был достигнут абсолютный 
максимум рассматриваемых показателей: расходы 
федерального бюджета на науку в процентах к ВВП 
составили 0,6%, а в процентах к общим расходам 
бюджета – 3,19%. Однако в последующие годы 
указанная тенденция не получила своего дальнейшего 
развития.  

При этом указанная позитивная тенденция не 
нашла своего отражения  в динамике общих затрат на 
исследования и разработки. В процентах к ВВП 
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данный показатель, достигнув  1,05% в 2000 г., в 
последующий период практически не изменился. У 
этого показателя мы наблюдаем два максимума 
(1,13%) в 2000 и 2015 гг. В 2018 г. он снизился всего 
лишь до 1,0% ВВП, увеличившись к 2020 г. до 1,10%.  

Для подтверждения или опровержения сделанных 
выводов воспользуемся методами математического 
моделирования. Составим уравнения линейной 
регрессии зависимости рассматриваемых параметров, 
характеризующих объем финансирования науки за 
счет средств бюджета, от года: 

                                        (1) 
где y - зависимая переменная (фактор функция); a – 
параметр регрессии; x – независимая переменная 
(фактор аргумент); b – свободный член уравнения 
регрессии, независящий от рассматриваемого факто-
ра. 

На основании данных, представленных автором в 
табл. 1, построим совокупность регрессионных урав-
нений, которые можно использовать как для анализа 
степени выраженности существующей зависимости 
между переменными, так и для прогнозирования ди-
намики финансирования инновационной деятельности 
за счет бюджетных средств. В качестве независимой 
переменной (x) выступает календарный год. 

 Расчет параметров регрессии осуществлялся ав-
тором с использованием программы Microsoft Excel. 
Полученные регрессионные уравнения будут иметь 
следующий вид: 

y=0,037394.x–72,8125 – для процентного отношения 
расходов федерального бюджета на науку к общим 
расходам бюджета; 

y=0,007749.x–15,1427 – для общего финансирова-
ния науки из средств федерального бюджета в про-
центах к ВВП. 

Используя полученные регрессионные уравнения 
можно составить прогноз на 2022 год. Согласно этому 
прогнозу финансирование науки из средств феде-
рального бюджета в 2022 г. составит 2,8% процента от 
общих расходов федерального бюджета или 0,525% 
ВВП. В 2023 г. указанные показатели вырастут до 
2,84% и 0,533% соответственно. Однако полученные 
значения следует рассматривать в качестве самых 
общих индикаторов по следующим причинам. 

При анализе регрессионных зависимостей важным 
показателем является значение коэффициента де-
терминированности, показывающего насколько хоро-
шо наблюдаемые результаты воспроизводятся моде-
лью. Чем ближе величина коэффициента детермини-
рованности к единице, тем лучше полученная модель 
отражает реальную зависимость между переменными. 
И наоборот, если коэффициент детерминированности 
близок к нулю, то используемая модель отражает за-
висимость между переменными не вполне удачно.  

Величина коэффициента детерминированности 
для первой регрессионной модели равна 0,423, а для 
второй модели – 0,344. Это говорит о слабой положи-
тельной (но не нулевой) зависимости между рассмат-
риваемыми параметрами.  

В процессе дальнейшего анализа нами были рас-
считаны уравнения регрессии для разных временных 
интервалов с тем, чтобы оценить зависимость между 
рассматриваемыми переменными. В частности, зна-
чения коэффициентов детерминированности для ин-
тервала 2002-2020 гг. (0,455 и 0,346) близки к исход-
ным моделям. Следовательно, использование линей-
ных регрессионных моделей построенных на основе 
данных за более короткий временной интервал не 

позволяют получить более точные прогнозные оцен-
ки.  

Отметим также, что построение регрессионных 
моделей, полученных на основе использования поли-
номов более высокой степени (второго и третьего 
порядка), также не позволило добиться лучших ре-
зультатов прогнозирования. В частности, при исполь-
зовании полинома третьей степени для отражения 
процентных расходов федерального бюджета к общим 
расходам бюджета за 1992-2020 годы коэффициент 
детерминированности существенно выше, чем в ис-
ходной линейной модели (0,867) однако полученные 
прогнозные оценки (1,77% для 2022 г. и 1,43% для 
2023 г.) не реалистичны. 

Кроме того, на данный момент сложно прогнози-
ровать влияние специальной военной операции Рос-
сии на Украине и последующих санкций на объем 
бюджетного финансирования науки и научных иссле-
дований. С одной стороны, санкции ограничивают 
доступ России на мировой рынок технологий. Для 
преодоления существующего технологического отста-
вания нашей страны в ряде отраслей (прежде всего, 
микроэлектроника, включая электронные компоненты 
для автомобилей, самолетов, бытовой вычислитель-
ной техники и т.д.; ряд видов программного обеспе-
чения; оборудование для нефтедобычи на шельфе и 
т.д.) необходимо значительное увеличение объемов 
финансирования научных исследований и опытно-
конструкторских разработок.  

С другой стороны, при продолжении специальной 
военной операции можно прогнозировать снижение 
доходов федерального бюджета вследствие эмбарго 
на поставку российских сырьевых товаров в средне-
срочной перспективе при одновременном росте его 
расходов, в результате необходимости существенным 
образом увеличить закупки военной продукции, воен-
ной техники и боеприпасов. Кроме того, рост бюд-
жетных расходов неизбежен в связи с большими ра-
ботами по восстановлению инфраструктуры, разру-
шенной в результате военных действий (в частности, 
в Мариуполе).  

Следовательно, есть опасения, что полученных 
бюджетных доходов будет недостаточно для увеличе-
ния объемов финансирования науки. В таких условиях 
можно прогнозировать концентрацию бюджетных ре-
сурсов на реализации наиболее важных и значимых 
для экономики проектов (в частности, производство 
электронных компонентов) при общем снижении рас-
ходов на осуществление научных исследований.  

В процессе последующего анализа рассмотрим ди-
намику затрат на исследования и разработки по ис-
точникам финансирования на основе данных Росстата 
[9] (табл. 2). 

Отметим, что имеющиеся статистические данные 
охватывают период с 2000 по 2020 годы и не позволя-
ют отразить те процессы, которые наблюдались в 90-е 
годы XX века, что не снижает их значимости для це-
лей настоящего исследования.  

Из представленных в табл. 2 данных видно, что в 
2000-2020 годах наблюдается рост значения бюджет-
ных средств, как источника финансирования затрат 
на исследования и разработки. С 2000 по 2010 гг. до-
ля бюджетных средств, как источника финансирова-
ния исследований и разработок, возросла с 53,7% до 
68,8%. Произошло это за счет снижения доли средств 
иностранных источников. В принципе замещение 
средств иностранных компаний отечественными ре-
сурсами – это скорее положительная тенденция даже 
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с учетом поправки на различия в политическом поло-
жении сегодня и в 2010 году. Достижение экономиче-
ского суверенитета предполагает контроль за основ-
ными технологиями со стороны отечественных субъ-
ектов (не важно государства или частных отечествен-
ных компаний). Если же финансирование технологи-

ческих разработок осуществляется за счет иностран-
ных источников, то и контроль за их результатами 
остается у иностранных компаний, что негативным 
образом влияет на развитие национальной экономики 
в стратегическом периоде времени. 

Таблица 2 / Table 2 

Структура затрат на исследования и разработки по источникам финансирования в 2000-2020 г. / Structure of research and 
development costs by funding sources in 2000-2020 

Наименование показателя / Indicator Name 2000 2010 2018 2019 2020 

Общие расходы, млрд. руб. 76,7 523,4 1028,2 1134,8 1174,5 

в процентах к предыдущему году - - 100,9 110,4 103,5 

средства бюджета 53,7% 68,8% 64,3% 64,4% 65,5% 

собственные средства научных организаций 9,0% 9,1% 15,1% 17,0% 17,5% 

средства фондов поддержки научной, научно-технической 
и инновационной  деятельности - - 0,9% 1,0% 1,2% 

средства организаций предпринимательского сектора 18,6% 16,4% 17,2% 14,9% 13,8% 

средства иностранных источников 11,9% 3,6% 2,4% 2,4% 1,8% 

Источник: построено авторами по данным [8, 9] / Source: compiled by the authors based on data from [8, 9] 

 
В 2010-е годы в процессе финансирования затрат 

на исследования и разработки наметилась новая тен-
денция. Уровень бюджетного финансирования прак-
тически не изменился, однако выросла доля собст-
венных средств научных организаций (с 9,1% до 
17,5%) при одновременном снижении доли средства 
организаций предпринимательского сектора с 16,4% 
до 13,8%. Данную тенденцию следует рассматривать 
как негативную. Без инвестиций частных компаний 
невозможно добиться устойчивого роста инновацион-
ного потенциала национальной экономики, обеспече-
ния их устойчивого положения на мировом рынке. В 
российских условиях доля частных инвесторов (вклю-
чая и государственные компании, которые Росстат 
справедливо не выделяет в отдельную группу) уже 
была низкой в 2000 г. К 2020 г. она сократилась еще в 
1,5 раза. 

Отметим, что в 2018 году был принят указ Прези-
дента Российской Федерации № 204 «О национальных 
целях и стратегических задачах развития Российской 
Федерации на период до 2024 года» [10]. П.10 Указа 
определил, что Правительство Российской Федерации 
должно обеспечить опережающее увеличение внут-
ренних затрат на научные исследования и разработки 
за счет всех источников по сравнению с ростом вало-
вого внутреннего продукта страны. Следовательно, с 
2019 года увеличение затрат на исследования и раз-
работки в процентах к ВВП является одним из целе-
вых индикаторов, по которым Правительство отчиты-
вается перед Президентом страны.  

В результате в 2019-2020 годах темпы роста расхо-
дов на исследования и разработки превысили темпы 
роста ВВП Российской Федерации, тогда как в 2018 
году рассматриваемый показатель не только рос мед-
леннее, чем ВВП, но и практически не изменился по 
сравнению с 2017 годом. 

 
Заключение 
В 1991-2020 годах можно выделить три периода в 

процессе финансирования инновационной деятельно-
сти Российской Федерации: 

 на первом этапе (1992-2001 гг.) наблюдается 
сокращение объемов финансирования иннова-
ционной деятельность за счет средств феде-
рального бюджета и замена бюджетных 
средств на внебюджетные источники при со-

кращении объемов финансирования науки, ис-
следований и разработок в процентах к ВВП; 

 на втором этапе (2001-2014 гг.) бюджетное фи-
нансирование напротив существенно увеличи-
вается, а значение средств частных компаний 
снижается, доля затрат на инновации в ВВП 
растет; 

 на третьем этапе (2015-2020 гг.) наблюдается 
стагнация в финансировании инновационной 
деятельности, расходы на инновации по отно-
шению к ВВП остаются примерно на одном 
уровне. 

При этом положительная тенденция увеличения 
финансирования науки и инноваций за счет средств 
федерального бюджета в 2001-2014 годах не привела 
к адекватному росту инвестиций в инновации со сто-
роны частных компаний. Тем самым задача формиро-
вания нового инновационного уклада российской эко-
номики, роста ее инновационного потенциала и уси-
ления конкурентоспособности на мировом рынке нау-
коемкой продукции была решена далеко не в полной 
мере. 

На основе прогноза с использованием линейных 
регрессионных моделей можно сделать вывод о по-
степенном увеличении объемов финансирования ин-
новационной деятельности. Данный вывод подтвер-
ждается тем, что в соответствии с Указом Президента 
с 2018 г. необходимо обеспечить опережающее уве-
личение внутренних затрат на научные исследования 
и разработки за счет всех источников по сравнению с 
ростом ВВП. В абсолютном выражении, учитывая про-
гнозируемое снижение ВВП в 2022-2023 годах, можно 
предположить, что затраты на исследования и разра-
ботки в этот период окажутся на уровне 2020 года.  

При этом существенное влияние на динамику фи-
нансирования науки и научных исследований будут 
оказывать сроки окончания военной операции Рос-
сийской Федерации на Украине. 
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Аннотация. Задача инновационного развития России, стоящая сегодня перед страной, делает актуаль-
ным поиск тех социально-политических факторов, которые могли бы стать инициаторами и точками рос-
та инновационного развития, и тех институтов, которые могли бы быть наиболее эффективными в появ-
лении и продвижении инноваций в социально-политической сфере. Появление современных аналитиче-
ских центров, в которых работают эксперты в различных областях, если они не финансируются государ-
ством или бизнесом, позволит относительно лучше справляться с проблемами, с которыми сталкивается 
регион, страна или глобальное общество. Но как могут существовать такие аналитические центры — это 
вопрос, требующий изучения. Целью данного исследования является проектирование механизмов 
функционирования регионального инновационно-аналитического кластера (think tank). В основу иссле-
дования авторов лег метод проектного моделирования, который используется для представления объ-
ектов, явлений и связей между ними, которые еще не реализованы. Результатом исследования стал 
проект «Формирование модели университетского think tank по исследованию человеческого потенциала 
Тамбовской области и Центрального федерального округа», который позволит заинтересованным лицам 
решать краткосрочные и долгосрочные планы по дальнейшему развитию выбранной сферы, а регион 
получит новые точки инновационного роста. Практическая значимость исследования заключается в воз-
можности создания в Тамбовской области инновационно-аналитического кластера в соответствии с 
предлагаемой моделью. Предложен проект по реализации данной модели. 
Ключевые слова: инновационно-аналитический кластер, проектное моделирование, региональная эко-
номика, региональное развитие, человеческий потенциал, think tank 
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Abstract. The task of innovation development of Russia, facing the country today, makes it urgent to search for 
those socio-political factors that could become initiators and growth points of innovation development, and those 
institutions that could be most effective in the emergence and promotion of innovation in the socio-political 
sphere. The emergence of modern think tanks with experts in various fields, if they are not funded by the state 
or business, would make it possible to relatively better deal with the problems faced by a region, country or 
global society. But the question, that needs to be studied, is how such think tanks can exist. The purpose of this 
study is to design mechanisms for the functioning of a regional innovation and analytical cluster (think tank). The 
authors based their research on the method of project modeling, which is used to represent objects, phenomena 
and connections between them that have not been implemented yet. The result of the research is the “For-
mation of a university think tank model for the study of human potential of Tambov Region and Central Federal 
District” project, which will allow stakeholders to solve short-term and long-term plans for further development of 
the chosen sphere, and the region will get new points of innovation growth. Practical significance of the re-
search lies in the possibility of creating an innovation and analytical cluster in the Tambov region in accordance 
with the proposed model. The project for the implementation of this model is proposed. 
Keywords: innovation and analytical cluster, project modeling, regional economy, regional development, hu-
man potential, think tank. 
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Введение 

Развитие глобального общества вступило в новое 
тысячелетие, материальное благосостояние боль-
шинства людей во всем мире улучшилось за счет про-
гресса науки и технологий, экономической системы, и, 
в частности, социальной стороны в определенных 
системных аспектах. Но рост этих систем очень не 
сбалансирован, именно поэтому очень важно, во-
первых, выделить социально-политические факторы, 
которые могли бы стать инициаторами и точками рос-
та инновационного развития, а во-вторых - эффектив-
ные в разработке и продвижении инноваций институ-
ты. Мы исходим из того, что для развития страны, по 
крайней мере, не меньшую роль, чем инновации в 
бизнесе, могут играть и инновации в социально-
политической сфере. В этой связи крайне важно вы-
явить их институциональные «точки роста», т.к. имен-
но институциональная составляющая социально-
политических инноваций остается практически неис-
следованной. 

В XXI веке, веке цифровизации, стремительно ме-
няющихся технологий и огромного информационного 
потока, становится все труднее понимать современ-
ные технологии.  

За последнее десятилетие в результате четвертой 
промышленной революции наметились пять ключе-
вых тенденций, которые изменят рабочие места и 
жизнь в течение ближайших десяти лет, являясь дви-
жущей силой цифровых и политических потрясений, 
охвативших весь мир: 

 резкое увеличение темпов технологических из-
менений; 

 разрушительная и преобразующая сила соци-
альных сетей, искусственного интеллекта и 
больших данных; 

 возросшая скорость информационных и поли-
тических потоков; 

 глобальные информационные цунами; 

 информационная взаимозависимость и рост 
информационной войны [1]. 

Перегруженные предпринимательские структуры, 
органы власти и другие участники рынка имеют дело 
со слишком большим объемом информации, чтобы 
анализировать внутренние процессы и понимать кон-
цептуальные основы внешней деятельности. Офици-
альные лица органов власти и предпринимательских 
структур, как правило, заняты рутинной и неотложной 
краткосрочной работой. Из-за узкой специализации 
каждый занимается разработкой планов самостоя-
тельно, без согласования с другими заинтересован-
ными структурами или без учета побочных или отри-
цательных эффектов того или иного решения. Это 
приводит к трудностям в проведении анализа и при-
нятии долгосрочных социально-значимых решений. 
На изучение данной проблемы и направлено наше 
исследование. 

Появление современных аналитических центров 
позволит лучше справляться с проблемами на раз-
личных уровнях — от отдельного региона до глобаль-
ного общества [2]. С целью проектирования механиз-
мов функционирования регионального инновационно-
аналитического кластера (think tank) необходимо ре-
шить ряд следующих задач: 

 определить понятие и сущность технологии 
think tank; 

 рассмотреть историю становления аналитиче-
ских центров подобного рода; 

 изучить современное состояние и работу think 
tank в мире; 

 изучить проблемы региона (Тамбовской облас-
ти), для которого предлагается формирование 
инновационно-аналитического кластера (think 
tank); 

 привести описание ключевого участника think 
tank в регионе (Тамбовского государственного 
университета (ТГУ) имени Г.Р. Державина), а 
также определить направления его работы; 

 сформировать модель регионального иннова-
ционно-аналитического кластера. 

Становление think tank 
Технология think tank (с англ. – «мозговой центр») 

относится к передовым технологиям для получения 
информационных отчетов и принятия социально-
значимых решений. Точное определение этому тер-
мину в настоящее время дать сложно. Термин «think 
tank» пришел на смену термину «brain trust» (с англ. – 
«мозговой трест», использовался для обозначения 
государственных аналитических институтов) и начал 
употребляться в США в середине XX века.  

История становления технологии think tank связы-
вают с основанным в Калифорнии в 1948 г. американ-
ским стратегическим исследовательским институтом 
RAND Corporation, который и стал первым в мире think 
tank. Целью think tank было охрана национальной 
безопасности страны. В дальнейшем think tank RAND 
Corporation стал более многофункциональным, ис-
следуя вопросы военно-технического и стратегическо-
го направления по запросам других американских 
правительственных организаций [3].  

Think tank, как особый термин для организаций и 
институтов, которые занимаются исследованием эко-
номических и дипломатических вопросов и предос-
тавляют политические рекомендации правительст-
вам, завоевал популярность в 1960-х гг. Он постепен-
но стал неотъемлемой частью американской полити-
ческой жизни в 1970-х гг. [4]. 

Рассмотрим подробнее историю становления ана-
литических центров в стране их происхождения. Д. 
Абельсон (J. Abelson) применил типологию мозговых 
центров, сосредоточив внимание на четырех отличи-
тельных периодах развития: 1900-1946 гг., 1947-1970 
гг., 1978-1989 гг. и 1990-2009 гг. Э. Рич (A. Rich)  и 
Кент Уивер (K. Weaver) выделили три типа аналити-
ческих центров в сообществе разработчиков полити-
ки:  

 университеты без студентов (например, CFR 
(Совет по международным отношениям) и 
Brookings (Институт Брукингс)); 

 государственные подрядчики (RAND (Корпо-
рацция «Исследования и разработка») или 
CSIS (Центр стратегических и международных 
исследований)); 

 информационно-пропагандистские центры (AEI 
и Фонд «Наследие») [5].  

Чтобы уточнить типологию, приведены некоторые 
из наиболее известных аналитических центров. 
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После Первой мировой войны проблемы внутрен-
ней и внешней политики привели к созданию Фонда 
Карнеги за международный мир (1910 г.), Гуверовско-
го Института по вопросам войны, революции и мира 
(1919 г.) и Совета по иностранным делам (1921 г.). В 
результате превращения США в мировую державу 
небольшая, но влиятельная элита решила бросить 
вызов американской тенденции к изоляционизму. На 
международном уровне, по-видимому, существовал 
четкий мандат на более активное участие Америки в 
глобальных делах, внешнеполитический истеблиш-
мент хотел убедить политические элиты и американ-
скую общественность в том, что это в интересах Аме-
рики – играть большую роль в международной поли-
тике [6]. 

Создание независимых научно-исследовательских 
институтов, поддерживаемых частными пожертвова-
ниями, для проведения политических исследований и 
обеспечения форума для идей и дискуссий, — это 
ярко выраженная американская черта, которая проис-
текает из демократических, плюралистических и фи-
лантропических традиций страны. 

Аналитические центры, такие как Институт Бру-
кингса или AEI, представляют университеты без сту-
дентов, которые в своих долгосрочных исследованиях 
ориентируются на политический климат и получают 
большинство подарков от различных доноров, чтобы 
избежать вмешательства клиентов по определенным 
вопросам. Хотя типологии аналитических центров 
имеют определенную пользу и обоснованность для 
целей объяснения, их не следует толковать слишком 
буквально [7]. 

Например, Фонд «Наследие» (США), считающийся 
аналитическим центром в области исследований ме-
ждународной политики с консервативной направлен-
ностью, также опубликовал некоторые исследования, 
похожие на исследования университетов без студен-
тов.  

Многие аналитические центры проводят исследо-
вания в упрощенной форме. Некоторые аналитиче-
ские центры, такие как Фонд «Наследие», имеют 
предсказуемые политические выводы.  

В «войне идей» мозговые центры принципиально 
изменили свою миссию с нейтральных политических 
рекомендаций администрациям, которые способство-
вали принятию решений, в лоббирование организа-
ций, которые в действительности решают множество 
внутренних и международных проблем. Таким обра-
зом, информационно-пропагандистские мозговые 
центры стали участниками процесса разработки поли-
тики со своей собственной повесткой дня, которая 
могла быть реализована с помощью их сети во всех 
правительственных отраслях, в экономике и в средст-
вах массовой информации. 

Более проблематичным представляется вопрос о 
финансовой и институциональной независимости ис-
следовательских институтов от корпоративных и пра-
вительственных интересов в условиях растущей по-
ляризации политических партий. Их статус некоммер-
ческих организаций позволяет быть освобожденными 
от уплаты налогов, что требует институциональной 
независимости, но степень вмешательства в акаде-
мические исследования и финансовая поддержка вы-
борочных исследований вызывают озабоченность по 
поводу соблюдения научных стандартов. Тем не ме-
нее, опыт ученых необходим для перевода техниче-
ской терминологии для лучшего понимания политиков 
и электората. Подобно университетам без студентов, 

аналитические центры обучают общественность, 
предлагая свои экспертные знания специалистам в 
области средств массовой информации, государст-
венного управления и экономики [8]. 

Чтобы утвердить свое влияние на американскую 
политику вопреки конкуренции профсоюзных деяте-
лей и защитников окружающей среды, аналитические 
центры посвящают большую часть своего времени и 
работы присутствию в средствах массовой информа-
ции не только для привлечения внимания политиков и 
распространения их идей, но и для повышения степе-
ни их популярности, что увеличивает размер возна-
граждений. 

Доступ к лицам, принимающим решения, которые 
открыты для предложений от think tank, является для 
них самым ценным ресурсом. С точки зрения плюра-
лизма, политики выступают в качестве арбитров в 
войне идей, хотя аналитические центры превосходят 
группы интересов по своим бюджетам, персоналу, 
присутствию в средствах массовой информации и их 
связям с органами власти. 

Совсем недавно такие авторы, как Д. Смит (D. 
Smit), Р. Кент Уивер (K. Weaver), Г. Виарда (G. 
Wiarda), Т. Дай (T. Day), У. Домхофф (W. Domhoff) и Д. 
Пешек (D. Peshek) сосредоточились на исследовани-
ях политизации мышления в 1970-х и 1980-х гг. Их 
выводы состоят в том, что мозговые центры государ-
ственной политики, когда-то ставшие источником ар-
гументированных рассуждений и высказываний, по-
степенно превращаются в армию идеологов, ведущих 
войну идей [9-11]. Появились информационно-
пропагандистские аналитические центры с партийной 
и идеологической переориентацией [12]. 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что 
мозговые центры США были созданы с целью влия-
ния на население страны посредствам лоббируемых 
исследований заинтересованных лиц. 

На сегодняшний день США остаются лидерами по 
развитию аналитических центров. В 1989 г. была соз-
дана Программа мозговых центров и гражданского 
общества (TTCSP) Института Лаудера при Пенсиль-
ванском университете. В рамках данной программы 
проводятся исследования роли политических инсти-
тутов в правительстве, гражданском обществе и во 
всем мире [13]. За 25 лет TTCSP возглавила и разра-
ботала серию инициатив, которые преодолели разрыв 
между знаниями и политикой в таких сферах, как ме-
ждународный мир и безопасность, глобализация и 
управление, международная экономика, экологиче-
ские проблемы, информация и общество, борьба с 
бедностью и глобальное здоровье. 

TTCSP сосредоточил свое внимание на сборе 
данных и проведении исследований тенденций в об-
ласти аналитических центров и той роли, которую 
аналитические центры играют как субъекты граждан-
ского общества в процессе разработки политики. 

В 2006 г. TTCSP разработал и запустил пилотный 
проект под названием «Глобальный индекс аналити-
ческих центров». Проект предназначен для выявле-
ния и признания аналитических центров во всех ре-
гионах мира и во всех сферах исследований государ-
ственной политики. 

TTCSP предоставил техническую помощь и про-
граммы по наращиванию потенциала в 85 странах. В 
таблице 1 представлены данные глобального индек-
са аналитических центров по регионам мира за 2020 
г. [13].  
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Таблица 1 / Table 1  

Распределение think tank по регионам мира в 2020 г. / Distribution of think tank by regions of the world in 2020 

Регион / Region Количество think tank / Think tank number 

Европейский союз 2932 
Северная Америка 2397 

Азия 3389 

Южная и Центральная Америка 1179 

Южная Африка 679 
Ближний Восток и Северная Африка 599 

Источник: [13] / Source: [13] 

20 стран с наибольшим количеством аналитиче-
ских центров представлены на рис. 1. Исходя из дан-

ных рис. 1, Российская Федерация не входит в топ-10 
по развитию технологии think tank на мировой арене.  

 

Рис. 1. «Глобальный индекс аналитических центров» по странам мира в 2020 г. / Fig. 1. "Global Go To Think Tank In-
dex " by countries of the world in 2020 

Источник: построено авторами на основе [3] / Source: compiled by the authors based on [3] 

Рейтинг «Лучшие аналитические центры по всему 
миру» (174 аналитических центра) возглавляет Фонд 
Карнеги за международный мир (США), второе место 
– Брюгге (Бельгия), третье – Фондасао Гетулио Вар-
гас (FGV) (Бразилия), четвертое место – Центр стра-
тегических и международных исследований (CSIS) 
(США), пятое - Французский институт международных 
отношений (IFRI) (Франция). Аналитический центр 
Российской Федерации Московский центр Фонда Кар-
неги за международный мир (Россия) занял 26 место, 
Институт мировой экономики и международных отно-
шений (ИМЭМО) (Россия) – 33 место, Московский го-
сударственный институт международных отношений 
(МГИМО) (Россия) – 124 место. 

Таким образом, несмотря на популярность в мире, 
технология think tank слабо развита в России, на что 
исследователям, политикам и общественным деяте-
лям стоит обратить внимание. 

Важно отметить, что за последние 85 лет появи-
лось несколько отличительных организационных 
форм аналитических центров, которые существенно 
различаются по стилю работы, шаблонам найма, 
стремлению к академическим стандартам объектив-

ности и полноты исследований и вовлечению полити-
ков, прессы и общественности. 

В зависимости от целей фабрики мысли могут 
иметь различные форматы деятельности: 

 аналитический центр; 

 виртуальная команда – представляет собой 
рабочую группу, в которую входят участники из 
различных городов и стран, взаимодействую-
щие исключительно через сеть Интернет или 
специальное программное обеспечение. Этот 
формат позволяет привлечь достаточно спе-
цифических по роду деятельности специали-
стов высокого уровня. 

 структурирование вокруг клиента существую-
щих экспертных сообществ – позволяет вне-
дрять с их помощью свою информационную 
политику, а также выявлять узких профессио-
налов высокого уровня для вовлечения в стра-
тегические проекты клиента [14]. 

По составу участников think tank можно поделить на 
категории, представленные в табл. 2. 
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Таблица 2 / Table 2  

Категории участников think tank / Categories of think tank participants 

Категория участников / 
 Category of participants 

Характеристика / Characteristics 

Автономный и независимый 
Значительная независимость от какой-либо одной заинтересованной группы или инве-
стора, а также независимость в своей деятельности и финансировании от правитель-
ства 

Квазинезависимые 

Автономный от правительства, но контролируемый группой заинтересованных сторон, 
инвестором или агентством-подрядчиком, которое обеспечивает большую часть фи-
нансирования и оказывает значительное влияние на деятельность аналитического 
центра 

Правительство-аффилированная Часть формальной структуры правительства 

Квазигосударственные 
Финансируется исключительно за счет государственных субсидий и контрактов, но не 
является частью официальной структуры правительства 

Университетский Центр политических исследований при университете 

Политическая партия Официально связанная с политической партией 

Корпоративный (некоммерческий) 
Некоммерческая организация по исследованию государственной политики, связанная с 
корпорацией или просто действующая на коммерческой основе 

Источник: [15] / Source: [15] 

В основу исследования авторов лег метод проект-
ного моделирования. Метод моделирования исполь-
зуется для представления объектов, явлений и связей 
между ними, которые еще не реализованы. Необхо-
димость моделирования обусловлена объективной 
потребностью в глубоком логическом анализе новой 
сущности до ее практической реализации. Особенно-
стью модели является наличие существенных осо-
бенностей оригинала. 

Проектное моделирование в экономике позволяет 
следующее: 

 создавать образы новых экономических сущно-
стей или явлений; 

 описывать будущие процессы; 

 оценивать и сравнивать возможные результаты 
появления нового экономического объекта или 
явления; 

 обоснованно осуществлять выбор того или 
иного варианта реализации. 

В самом общем виде процесс моделирования опи-
сывается следующей схемой: объект – модель – изу-
чение модели – знания о модели. 

Авторами применялось моделирование, раскры-
вающее существенные признаки изучаемого объекта, 
а также моделирование связей и зависимостей [16]. 

Формирование модели регионального аналитиче-
ского кластера (think tank) осуществлялось по сле-
дующим этапам: 

 описание и классификация аналитических цен-
тров; 

 характеристика ключевого участника - базы 
think tank; 

 выявление проблем региона, на решение кото-
рых будет направлена работа нового аналити-
ческого кластера; 

 задачи работы think tank; 

 выявление барьеров и рисков реализации про-
екта; 

 необходимые меры по реализации проекта 
(институциональные изменения, организацион-
ные решения и развитие компетенций); 

 элементы дорожной карты; 

 ожидаемые результаты реализации проекта по 
формированию регионального think tank; 

 предложения по реализации на федеральном и 
региональном уровне. 

В основу данного исследования также легли диа-
лектический метод познания, научное обобщение, 
синтез и системный подход. 

 

Результаты и их обсуждение 

Авторы предполагают, что поиски новых точек 
роста инновационного развития в региональном ас-
пекте невозможно осуществить без аналитических 
центров, в том числе знающих специфику определен-
ных регионов, которые могут выполнять роль плани-
рования, в то время как планирующая организация 
правительства отвечает за реализацию, координа-
цию, мониторинг обратной связи [17, 18]. Поэтому 
предлагаем к созданию проект на базе Тамбовского 
государственного университета имени Г.Р. Держави-
на, который является крупнейшим научно-
образовательным центром региона и позитивно влия-
ет на развитие ближайших территорий, «Формирова-
ние модели университетского think tank по исследова-
нию человеческого потенциала Тамбовской области и 
Центрального федерального округа». 

Актуальность проекта для региона заключается в 
том, что исследования в области развития человече-
ского потенциала позволят углубить понимание взаи-
мосвязи между качеством человеческого капитала и 
темпами экономического роста, разработать меры по 
повышению качества трудовых ресурсов и снижению 
безработицы, а также предложить меры по ускорению 
инновационных процессов и внедрению передовых 
технологий в регионах Российской Федерации.  

Необходимость и важность исследования данного 
направления также определяется и в Программе 
фундаментальных научных исследований в Россий-
ской Федерации на долгосрочный период (2021–2030 
годы) утвержденной распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 31 декабря 2020 г. № 3684-
р. [19] 

Тамбовская область имеет ряд проблем, которые 
требуют корректировки ситуации в следующих облас-
тях: 

Образование: 

 необходимость выстраивания целостной сис-
темы непрерывного образования, развития 
идеи обучения в течение всей жизни; 

 цифровизация процессов в управлении, инду-
стриализации, социальной сфере, появление 
новых профессий принципиально изменяют 
формы, содержание и технологии образования.  

Здравоохранение: 

 кадровый дефицит системы здравоохранения; 

 различие в доступности медицинской помощи в 
городе и на селе. 

Демография: 
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 стабильное сокращение численности населе-
ния; 

 преобладание населения старше трудоспособ-
ного возраста; 

 тенденция снижения численности женщин 
фертильного возраста [20]. 

К задачам работы аналитического центра предла-
гается отнести следующее: 

1. Исследование проблем развития человеческого 
потенциала региона в контексте страны и мира, меж-
регионального сопоставления и конкуренции через: 

 выявление инструментов влияния на развитие 
человеческого потенциала региона; 

 проведение социальных исследований про-
блем развития человеческого потенциала ре-
гиона; 

 анализ существующих медико-биологических 
стратегий укрепления здоровья населения и 
поиск новых решений; 

 исследование проблем реализации человече-
ского потенциала разных возрастных групп и 
предложение способов их решения; 

 прогнозирование демографической ситуации в 
Тамбовской области. 

2. Экспертиза по заказу региональных органов ис-
полнительной власти (далее – РОИВ) подготавливае-

мых решений и документов в сфере социально-
экономического развития области, участие в обсуж-
дении программ и проектов, разработка рекоменда-
ций. 

3. Оценка федеральных и региональных проектов 
и программ в области здравоохранения, образования 
и демографии. 

4. Укрепление связей с органами государственной 
власти, региональным бизнес-сообществом, научно-
исследовательскими институтами. 

Ожидаемые результаты: 
1) налаживание взаимодействия с органами госу-

дарственной власти в части подготовки решений и 
оценки федеральных и региональных проектов и про-
грамм в области здравоохранения, образования и 
демографии; 

2) проведение исследования социальных проблем 
в сфере здравоохранения, образования и демогра-
фии, предлагаются мероприятия по их решению; 

3) разработка пула предложений по внедрению 
современных решений в области государственного 
управления по развитию человеческого потенциала. 

Барьеры для встраивания университета в экс-
пертно-аналитическую работу в интересах развития 
региона и механизм их преодоления представлены в 
табл. 3. 

Таблица 3 / Table 3  

Барьеры и механизм их преодоления при создании регионального инновационно-аналитического кластера (think tank) 
/ Barriers and the mechanism for overcoming them when creating a regional innovation and analytical cluster (think tank) 

Барьеры/ Barriers Механизмы преодоления / Mechanism for overcoming 

Недоверие региональных вла-
стей системе сбора, методам 
анализа и полученным резуль-
татам, высокая загруженность 
органов государственной власти 

• развитие компетенций участников think tank; 
• налаживание коммуникаций с администрацией региона и коммерческим сектором; 
• освобождение НПР, способных выступить в качестве экспертов, от части голосовой 
нагрузки / участия в университетских проектах с сохранением заработной платы 

Малое количество и сложности в 
распределении ресурсов 

• привлечение инвестиций (РНФ, РФФИ, федеральные и региональные фонды под-
держки, государственные заказы) 

Конфликт интересов участников 
«университет-бизнес-
администрация региона» 

• расширение контекста исследуемых проблем и сотрудничество; 
• расширение сферы экспертно-аналитических возможностей think tank через разви-
тие партнерств с научно-образовательными организациями, коммерческим сектором 
• увеличение активности think tank на региональной арене и вовлеченности в пробле-
матику. 

Отсутствие деловой репутации 
think tank 

• участие в разработке решений для РОИВ 
• популяризация think tank в СМИ и интернет-пространстве 

Высокая загруженность кадров 
ВУЗа, которые могли бы высту-
пить в качестве региональных 
экспертов 

• перераспределение нагрузки НПР, выступающих в качестве экспертов think tank; 
• привлечение студентов-магистрантов, ординаторов, аспирантов к экспертно-
аналитической работе  

Источник: разработано авторами / Source: developed by the authors 

 

Необходимые меры по реализации проекта можно 
разделить на следующие группы: 

1) Институциональные изменения: 

 разработка внутренней нормативной докумен-
тации о создании университетского think tank; 

  внесение изменений в эффективный контракт: 
разработка критериев оценки научно-
педагогических работников (НПР) при их уча-
стии в экспертно-аналитической работе. 

2) Организационные решения: 

 определение источника финансирования дея-
тельности think tank; 

 поиск руководителя, который возьмет на себя 
формирование портфеля заказов для think 
tank; 

 создание Междисциплинарного центра изуче-
ния потенциала человека с необходимым ос-
нащением для проведения экспертно-
аналитической работы; 

 создание баз данных. 

3) Развитие компетенций: 

 повышение квалификации участников универ-
ситетского think tank в области аналитики, про-
ектной деятельности, цифровых технологий, 
стратегического планирования;  

 взаимодействие с другими think tank с целью 
изучения их опыта; 

 подготовка проектных команд для реализации 
конкретных задач think tank из числа сотрудни-
ков и обучающихся университета. 

Дорожная карта реализации проекта состоит из 
следующих этапов: 

1) Аналитика и проектирование (разработка внут-
ренней нормативной документации, выстраивание 
концепции think tank) – I квартал; 

2) Налаживание взаимодействия (университет - 
органы государственной власти-бизнес): встраивание 
в цикл разработки региональной нормативно-
правовой базы и бюджета – II квартал; 
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3) Формирование средне- и краткосрочной про-
граммы мероприятий в сферах здравоохранения, об-
разования и демографии – III квартал; 

4) Формирование портфеля заказов на участие 
think tank в экспертно-аналитической работе для 
РОИВ – IV квартал. 

К рискам реализации проекта относятся: 

 недостаточная мотивация к проведению экс-
пертно-аналитических работ сотрудников; 

 высокая загруженность кадров университета, а 
также стейкхолдеров; 

 низкий запрос внешних стейкхолдеров на ис-
следования, аналитику и экспертизу; 

 недоверие региональных властей системе сбо-
ра, методам анализа и полученным результа-
там; 

 высокая конкуренция при получении грантовой 
поддержки. 

 изменения руководящего состава региона; 

 непрогнозируемые факторы, влияющие на че-
ловеческий потенциал в аспекте здоровья (на-
пример, эпидемии). 

Предложения по реализации проекта представле-
ны в табл. 4. 

Таблица 4 / Table 4  

Предложения по реализации проекта «Формирование модели университетского think tank по исследованию человече-
ского потенциала Тамбовской области и Центрального Федерального округа» / Proposals for the implementation of the 
“Formation of a university think tank model for the study of human potential of Tambov Region and Central Federal District” 

project  

Федеральный уровень/ Federal level Региональный уровень/ Regional level 

Создание Междисциплинарного центра изучения потенциала 
человека, расширение его взаимодействия с другими think 
tank, проводящими экспертно-аналитическую работу в сфере 
здравоохранения, образования и демографии 

Организация совместной деятельности think tank и РОИВ в 
части разработки и экспертизы региональных программ и 
проектов в области здравоохранения, образования и демо-
графии 

Разработка и введение новых профессиональных стандартов 
междисциплинарных специальностей (аналитик по здоровью, 
спортивный аналитик и т. п.)  

Продвижение бренда think tank: публикация результатов 
исследований, консультации для бизнеса и РОИВ  

Источник: разработано авторами / Source: developed by the authors 
 

Заключение 

Реализация проекта «Формирование модели уни-
верситетского think tank по исследованию человече-
ского потенциала Тамбовской области и Центрально-
го Федерального округа» позволит заинтересованным 
лицам решать свои краткосрочные и долгосрочные 
планы по дальнейшему развитию, а регион получит 
новые точки инновационного роста. 

Результаты реализации проекта для каждой из за-
интересованных сторон следующие: 

1) для университета: 

 повышение экспертности на региональном 
уровне; 

 увеличение научно-публикационной активно-
сти, проведение НИР; 

 повышение компетенций профессорско-
преподавательского состава и сотрудников. 

2) для органов государственной власти (Управле-
ние здравоохранения, Управление науки и образова-
ния, Управление экономического развития, Управле-
ние соц. Защиты населения, Управление труда и за-
нятости): 

 аналитически обоснованные, доказательные 
предложения и рекомендации по принятию 
управленческих решений в проблемных облас-
тях региональной повестки; 

 оценка эффективности реализации региональ-
ных программ и проектов; 

 разработка документов стратегического плани-
рования в области развития человеческого по-
тенциала.  

3) для представителей бизнеса: 

 стратегическое планирование развития органи-
зации в сфере человеческого потенциала; 

 повышение конкурентоспособности организа-
ции. 

Таким образом, реализация модели регионального 
инновационно-аналитического кластера позволит 
смягчить ряд проблем региона в сфере образования, 
здравоохранения и демографии, обеспечить практи-
ческое применение результатов исследований чело-
веческого потенциала Тамбовской области. 

 
Вклад авторов 

Сысоевой М. С. была сформирована основная идея ста-
тьи, сформулированы ключевые цели и задачи, а также про-
работана теоретическая часть работы, связанная с исследо-
ванием становления think tank в мире. 

Медведевой О. А. предложена и описана модель регио-
нального инновационно-аналитического кластера (think tank), 
исследованы проблемы региона, на решение которых на-
правлен проект по созданию данного кластера. 
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Аннотация. В статье рассматривается современное состояние рынка жилищного ипотечного кредитова-
ния в России, анализируется накопленный опыт и тенденции его дальнейшего развития на основе ана-
лиза, проведенного за период 2005-2022 гг. Представлена динамика и анализ ключевых параметров 
рынка ипотечного жилищного кредитования в России: объем выданных кредитов, количество  заклю-
ченных сделок ипотечного кредитования, средний размер кредита, объем просроченной задолженности 
по предоставленным ипотечным кредитам, средние процентные ставки. В результате было определено, 
что исторически российский рынок ипотечного жилищного кредитования сталкивался с разными вызо-
вами, этапы взлетов рынка перетекали в этапы упадка, что было обусловлено состоянием экономики, 
уровнем государственного воздействия, инвестиционными ожиданиями и финансовыми возможностями 
ипотечных заемщиков. Авторы ставят акценты на проблемах, которые сдерживали интенсивный рост 
ипотеки, первых законопроектах по развитию рынка доступного жилья вплоть до пандемийного периода 
и последствиях государственной поддержки льготного ипотечного кредитования в последние годы. Осо-
бое внимание в статье уделяется текущим и перспективным изменениям, способным либо дать новый 
толчок рынку ипотеки, либо отрицательно отразиться на его развитии. Наиболее актуальными детерми-
нантами были обозначены уровень платежеспособности заемщиков на фоне растущей инфляции, высо-
кий уровень ключевой ставки, давящий на потребительский спрос на ипотеку, усиление роли льготного 
ипотечного кредитования, рост себестоимости строительных материалов как следствие влияния санк-
ций, вызванных накопленными противоречиями во взаимоотношениях между Россией и Западом.       
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Введение 
Как заметил 17 мая 2016 г. действующий прези-

дент Российской Федерации Путин В.В. на заседании 
Госсовета по вопросам развития строительного ком-
плекса и совершенствования градостроительной дея-
тельности: «Жилищная проблема – это вечная про-
блема России, начиная вообще с незапамятных вре-
мен, она всегда остро стояла и никогда не была ре-
шена». Недостаточные объемы жилищного строитель-
ства и низкая финансовая доступность жилья для час-
ти населения – это главные составляющие жилищной 
проблемы. Ипотечное кредитование, будучи одним из 
основных инструментов для приобретения жилой не-
движимости в собственность, повышает ее доступ-
ность для населения, что, в конечном счете, и позво-
ляет решить жилищную проблему.  

Актуальность ипотечного кредитования для насе-
ления на сегодняшний день подтверждается данны-
ми, приведенными Аналитическим центром ДОМ.РФ 
20.01.2022 г., в соответствии с которыми одним из 
главных источников финансирования покупки жилья в 
России является ипотека, ее готовы рассматривать 
более 80 % семей, собирающихся купить жилье. Ис-
следование также показало, что каждая пятая рос-
сийская семья (22 %) уже воспользовалась ипотекой, 
а непогашенный ипотечный кредит есть у каждой де-
сятой семьи [1].  

В европейских странах большая часть сделок с не-
движимостью финансируется за счет заемных 
средств, что представляется возможным благодаря 
целому комплексу благоприятных условий, среди ко-
торых гибкие процентные ставки в зависимости от 
суммы кредита и первоначального взноса, гибкие 
условия для отдельных домохозяйств, государствен-
ная поддержка [2-5]. 

Конечно, ипотека является удобным способом 
приобретения жилья для среднестатистического че-
ловека, имеющего только один источник дохода – 
заработную плату, так как на данном этапе развития 
страны имеет место слишком большая разница между 
доходами населения и стоимостью жилья [6,7]. 

В России по состоянию на I квартал 2022 года 
средний денежный доход на человека составлял 36 
234 руб., а средняя стоимость одного квадратного 
места общей площади квартиры на первичном рынке 
жилья − 109 197.56 руб., на вторичном рынке – 89 
867.64 руб. [8]. Для заемщика приемлемо, подтвер-
див перед кредиторами свою платежеспособность и 
внеся небольшой первоначальный взнос за недвижи-
мость, тут же получить ее в собственность, а потом 
на протяжении длительного времени невысокими 
платежами ежемесячно закрывать долг перед залого-
держателем, при этом существенно не снижая свой 
уровень жизни.  

Однако настолько популярным как сейчас жилищ-
ное ипотечное кредитование было не всегда. В пер-
вые годы после принятия и одобрения законодатель-
ной властью РФ основного правового акта, регули-
рующего вопросы ипотеки в России – Федерального 
закона от 16.07.1998 № 102-ФЗ «Об ипотеке (залоге 
недвижимости)», население брало ипотечные жилищ-
ные кредиты (ИЖК) неохотно [9]. Такие условия кре-
дитной сделки, как ставка под 30-40 % годовых, срок 
кредитования равный 1-3 годам не были приемлемы-
ми для большинства потребителей. Сегодня парамет-
ры ипотечного кредитования в России существенно 
изменились. 

Рассмотрим статистические данные о выданных в 
России за последние 17 лет ипотечных жилищных 
кредитах (табл. 1).  

Таблица 1 / Table 1  

Сведения об ипотечных жилищных кредитах, выданных в Российской Федерации / Information on housing mortgage loans 
issued in the Russian Federation 

Показатель / 
Indicator 

 
 
 

Год / Year 

Количество 
выданных 
кредитов, 
единиц /  

Number of 
loans issued, 

units 

Объем  
выданных 
кредитов,  
млн. руб. /  
The voume 
of loans is-

sued, million 
rubles 

Объем выданных 
кредитов в  

валюте, млн. 
руб./  

The volume of 
loans issued in 

foreign currency, 
million rubles 

Объем выдан-
ных кредитов 

всего,  
млн. руб./ 
 Total loans 

issued, million 
rubles 

Средний 
размер 

кредита, 
тыс. руб. / 

Average 
loan size, 
thousand 

rubles 

Средневзве-
шенная ставка 
с начала года, 

% /  
Average 

weighted rate 
since the begin-
ning of the year, 

% 

2005 - 30 918 25 423 56 341 - 14.9 

2006 - 179 617 83 949 263 561 - 13.7 

2007 - 438 145 118 344 556 489 - 12.6 

2008 349 502 560 671 95 137 655 808 1 689 12.9 

2009 130 085 142 968 9 533 152 501 1 117 14.32 

2010 301 433 364 634 15 427 380 061 1 223 13.05 

2011 523 582 697 417 19 527 716 944 1 339 11.9 

2012 691 724 1 017 316 14 676 1 031 992 1 474 12.29 

2013 825 039 1 338 731 15 195 1 353 926 1 626 12.44 

2014 1 012 814 1 753 294 10 832 1 764 126 1 732 12.45 

2015 699 510 1 157 760 3 903 1 161 663 1 655 13.35 

2016 856 555 1 472 380 1 087 1 473 467 1 719 12.48 

2017 1 086 951 2 021 402 544 2 021 946 1 860 10.64 

2018 1 471 821 3 012 702 413 3 013 115 2 047 9.56 

2019 1 311 981 2 934 232 675 2 934 907 2 237 9.87 

2020 1 780 498 4 444 328 352 4 444 680 2 496 7.67 

2021 1 908 498 5 694 890 4 441 5 699 331 2 984 7.49 

Источник: построено авторами на основе [10] / Source: compiled by the authors based on [10] 
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Расширение ипотечного рынка начинается в 2004 
году в связи с разработкой первых законопроектов по 
развитию рынка доступного жилья, а также привлече-
нием российскими кредиторами более дешевых ино-
странных валют (в 2005 г. более 82 % ипотечных жи-
лищных кредитов выдавалось в иностранной валюте), 
это способствовало снижению ставок по ипотеке и 
увеличению сроков кредитования, что сделало ипоте-
ку привлекательной для заемщика. Наступивший в 
2008 г. мировой финансовый кризис привел к сокра-
щению количества выданных ипотечных кредитов в 
2009 году в 2.7 раза – с 349 502 до 130 085 кредитов. С 
2010 года рынок ипотеки постепенно восстанавливал-
ся, в 2014 году, побив рекорды активности выдачей 
более 1 млн. кредитов на сумму почти 1.4 трлн. руб., 
к концу года снова вошел в стадию спада из-за увели-
чения ключевой ставки Банка России с 10.5 % до 17 % 
[11]. Это была вынужденная мера Банка России по 
обеспечению устойчивости рубля в ответ на происхо-
дящие внешние негативные события, такие как вве-
дение США и другими странами санкций в отношении 
России, падение стоимости нефти.  

Следующий исторический максимум по объему 
выданных ипотечных жилищных кредитов наблюдался 
в 2020-2021 годах, причем начавшаяся пандемия 
COVID-19 не смогла помешать увеличению объемов 
выданных ипотечных кредитов на приобретение жи-
лья. За 2020 год было выдано более 1.7 млн. ипотеч-
ных кредитов на общую сумму более 4.4 трлн. руб., а 
в 2021 году количественные показатели выросли еще 
на 12 % (1.9 млн. кредитов), качественные еще на 
29.5 % (5.7 трлн. руб.) по сравнению с предыдущим 
годом. Способствовали данному событию созданные 

благоприятные условия для заключения ипотечных 
сделок в виде минимальной в истории России ключе-
вой ставки Центробанка в 4.25 % годовых, активного 
внедрения льготных ипотечных программ, а также 
желания финансово грамотной части населения в 
ответ на кризисные явления, происходящие в эконо-
мике, вложить свободные денежные средства в такой 
надежный актив как недвижимость, с целью получе-
ния прибыли с продажи данного актива за более вы-
сокую цену в будущем [11]. 

 
Результаты и их обсуждение 
По результатам проведенного исторического и 

статистического анализа можно заметить, что разви-
тие рынка ипотеки началось примерно с 2005 г., за 
свою историю существования рынок ипотечного жи-
лищного кредитования сталкивался с разными вызо-
вами, стадии развития рынка сменялись стадиями 
упадка, все это связано с состоянием экономики в 
стране, с уровнем государственного воздействия, с 
настроениями и финансовыми возможностями ипо-
течных заемщиков.  

Конечно, современное состояние экономической и 
других систем России тоже нельзя назвать стабиль-
ным, новые пакеты заграничных санкций меняют по-
ложение дел чуть ли не ежедневно, в стране продол-
жается процесс реформирования, что приводит к соз-
данию новых подходов в решении различных про-
блем. С какими вызовами и проблемами сталкивается 
жилищное ипотечное кредитование в России сегодня? 
Для ответа на данный вопрос необходимо изучить 
известные на 2022 г. параметры ипотечного рынка, 
показанные на рис. 1. 

 
Рис. 1. Динамика выданных ипотечные жилищные кредитов в Российской Федерации на отчетную дату / Fig. 1. Dynamics 

of housing mortgage loans issued in the Russian Federation as of the reporting date 
Источник: построено авторами по данным [10] / Source: compiled by the authors based on data from[10] 
 
  

Прослеживается значительное сокращение объема 
предоставленных кредитов в феврале и в последую-
щих месяцах первого полугодия 2022 г. по сравнению 
с показателями первого месяца года, а также данны-
ми за 2021 г.  

Однако ежемесячно наблюдается улучшение об-
становки, и уже в июне 2022 г. спрос населения на 

ипотечные жилищные кредиты вырос по сравнению с 
февралем 2022 г. на 80,19 %. Тогда кредитными орга-
низациями было выдано 479.373 тыс. ИЖК на общую 
сумму 1.627 трлн. руб. против февральских показате-
лей, равных 94.979 тыс. ИЖК на общую сумму 326.983 
млрд. руб.  
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Просроченная задолженность по предоставленным 
ипотечным жилищным кредитам с февраля по июнь 
2022 г. ежемесячно сокращается. Если 01.02.2022 г. 
просроченная задолженность по выданным кредитам 
составляла 64.192 млрд. руб., то 01.06.2022 г. она 
уменьшилась на 7 % (до 59.678 млрд. руб.).  

Отдельно хочется отметить, что средний размер 
ипотечного жилищного кредита за последние 2 года 
вырос на 42.4 %, с 2 382 тыс. руб. (на 01.06.2020 г.) до 
3 393 тыс. руб. (на 01.06.2022 г.), средневзвешенный 
срок кредитования к 01.06.2022 г. составил 272.3 
мес., что на 13 % больше показателя за 01.06.2021 г., 
равного 240.4 мес. [10, 12].  

Растут цены на недвижимость, увеличивается срок 
ипотечного кредита, а, как известно, увеличение сро-
ков приводит к переплатам по кредиту, то есть даже с 
сокращением размера платежей из-за сниженной 
ставки люди не могут себе позволить выплачивать 
текущие суммы на обслуживание кредита [13]. 

Далее выделим основные вызовы, выпавшие на 
ипотечное жилищное кредитование в 2022 г., и под-
робно рассмотрим их. 

1) Снижение уровня платежеспособности заемщи-
ков на фоне растущей инфляции. 

Начавшаяся 24.02.2022 г. специальная военная 
операция на Украине привела к экономическим про-
блемам в России. Недовольство США и европейскими 
странами внешней политикой России переросло в 
принятие новых пакетов санкций.  

Так как Россия сильно зависит от финансовой сис-
темы США, а именно от американских долговых обя-

зательств, то произошло ослабление российской ва-
люты: курс доллара в рублях к 11.03.2022 г. дошел до 
рекордного значения в 120.3785 руб. за доллар [14]. 

Произошел рост цен на все категории товаров и 
услуг в стране. Сегодня инфляции достигла значения 
равного 15.10 % г/г, при том, что в феврале она была 
на 39.4 % ниже (на уровне 9.15 % г/г). Текущий пока-
затель инфляции намного выше первоначальной госу-
дарственной цели по инфляции, равной 4 %, что не-
благоприятно сказывается на способности заемщиков 
погашать свои существующие кредитные обязательст-
ва и тем более брать новые кредиты (рис. 2). 

Наметилась тенденция на незначительное замед-
ление инфляции: с 17.83 % в апреле до 15.10 % в ию-
ле. Однако причиной этого является снижение потре-
бительского спроса, а не улучшение экономической 
ситуации в стране, что в целом является негативным 
фактором. 

Инфляция приводит к снижению покупательной 
способности и, следовательно, платежеспособности. 
Покупательная способность выражается в том, какое 
количество товаров или услуг можно купить за еди-
ницу валюты. Для тех граждан, чьи зарплаты, пенсии 
или иные доходы фиксированы в номинальном выра-
жении, рост цен подрывает реальную покупательную 
способность данных доходов.  

В сложившейся ситуации государство должно дей-
ствовать на опережение, то есть повышать заработ-
ные платы и пенсии до того, как инфляция резко воз-
растает, чтобы хотя бы сохранить платежеспособ-
ность населения.  

 
 

Рис. 2. Индексы инфляции и цели по инфляции в Российской Федерации / Fig. 2. Inflation indexes and inflation targets in 
the Russian Federation 

Источник: построено авторами по данным [11] / Source: compiled by the authors based on data from [11]  

 

2) Изменившиеся условия ипотечного кредитова-
ния в виде высоких ипотечных ставок, давящие на 
спрос потребителей ипотеки, что обусловлено повы-
шением ключевой ставки Банка России. 

Февральские события 2022 г., о которых уже было 
сказано в первом вызове, привели к увеличению клю-
чевой ставки с 9.5% до 20 % годовых. И это, в свою 
очередь, привело к тому, что процентные ставки по 
жилищным кредитам резко увеличились до 20-25 % 
г/г, появилась переплата и рост ежемесячного пла-

тежа почти в два раза. Данное обстоятельство приве-
ло к тому, что на рынке жилищного ипотечного кре-
дитования произошла пауза. Банки перестали рас-
сматривать заявки на предоставление ипотеки (пото-
му что были вынуждены пересмотреть требования 
предоставления кредитов), да и сами заемщики не 
спешили обращаться за ипотекой, выдаваемой под 
огромные проценты. Ипотека подорожала, поэтому 
банки вынуждены увеличивать требования к уровню 
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платежеспособности заемщика, следовательно, сужа-
ется круг лиц, удовлетворяющих этим требованиям.  

В целом, повышение ключевой ставки регулятором 
– это вынужденная мера для острых фаз кризиса в 
экономике. Благодаря высоким ставкам не только 
кредиты становятся невыгодными, но и в целом насе-
ление начинает все меньше тратить денег и тем 
меньше наличных оказывается в обращении. В ре-
зультате предложение денег не превышает спрос, и 
цена денег, то есть покупательная способность валю-
ты, не падает еще более высокими темпами. 

Во второй половине апреля 2022 г. процентные 
ставки по ипотечному жилищному кредитованию, 
впрочем, как и по другим видам кредита, снизились, 
так как Центральный Банк принял решение уменьшить 
ключевую ставку до 17 % годовых [11]. Следом ставка 
уменьшалась до 14, 11, 9,5 % г/г, и в августе стала 
равной 8 % годовых, что на 1,5 % меньше, чем до на-
чала специальной военной операции и последовавших 
за ней неопределенностей в экономике. Снижение 
ставки – это всегда позитивный сигнал, но он не явля-
ется главным показателем образования ажиотажного 
спроса на недвижимость. 

В условиях высоких процентных ставок, действо-
вавших в стране в течение первого полугодия 2022 г., 
а также снижения платежеспособности населения, 
единственная возможность существенно оживить 
спрос на ипотеку – это выдавать ипотеку по льготной 
программе. 

3) Переход от классической ипотеки к льготному 
ипотечному жилищному кредитованию.  

Снижение Центробанком ключевых ставок не 
слишком кардинально изменило положение дел на 
рынке ИЖК в феврале-июле 2022 г. Поэтому прави-
тельственная программа льготной ипотеки помогла 
сыграть очень важную роль в том, чтобы в такой кри-
зисный период не произошел провал ипотечного жи-
лищного рынка.  

Например, по данным обзора многоквартирного 
жилищного строительства в РФ за I полугодие 2022 г., 
подготовленным аналитическим агентством: рост 
продаж новостроек в I квартале 2022 г. обеспечили 
программы ипотеки с господдержкой (+23% к IV кв. 
2021 г.). Продажи по рыночным программам снизи-
лись (-38% к IV кв. 2021 г.) из-за повышения ипотеч-
ных ставок. Покупки за счет собственных средств со-
хранились на уровне IV кв. 2021 г. [22]. 

На сайте АО Дом.РФ – агента Правительства Рос-
сийской Федерации и оператора госпрограмм под-
держки граждан и застройщиков, представлены дан-
ные о следующих основных действующих программах 
государственной поддержки граждан: ипотека для IT-
специалистов, выплата многодетным семьям, дальне-
восточная ипотека, льготная ипотека, семейная ипо-
тека [15]. 

С апреля 2022 г. параметры льготной ипотеки вы-
росли с 7 до 12%. Одновременно с этим выросла сум-
ма кредита − с 3 млн. до 12 млн. руб. для Москвы, 
Подмосковья, Санкт-Петербурга и Ленинградской об-
ласти и до 6 млн. руб. для остальных регионов. 

Срок действия данной программы должен был за-
кончиться 30 июня 2022 г., однако, на совещании по 
экономическим вопросам президент России Владимир 
Путин предложил продлить срок программы до конца 
года и, вместе с тем, снизить ставку с 12 до 9 % годо-
вых, чтобы сделать покупку жилья более доступной и 
стимулировать жилищное строительство в целом. Он 
заметил, что экономика России стабилизируется, ин-

фляция замедляется, а это дает возможность для 
снижения ставки по льготной программе. В итоге, 
льготная программа была продлена, а ставку удалось 
снизить даже до 7 % г/г. 

В 2021 г. по трем ипотечным программам с госу-
дарственным участием («Льготная», «Семейная», 
«Дальневосточная») выдано 483 тыс. кредитов на 
сумму 1.55 трлн. руб. Всего по итогам 2021 г. по про-
грамме «Льготной ипотеки» выдано 335 тыс. кредитов 
на сумму более 1 трлн. руб. [16].  

Глава Банка России Эльвира Набиуллина на засе-
дании, посвященном рассмотрению Годового отчета 
Банка России за 2021 год сообщила, что российские 
банки в 2022 году могут выдать в рамках льготных 
программ ипотечного кредитования до 2 трлн. руб. 
Это означает, что ожидается увеличение объемов 
льготного ипотечного кредитования почти на четверть 
по сравнению с 2021 годом.  

Таким образом, льготные программы, могут вы-
ступать в роли двигателя на рынке жилищного ипо-
течного кредитования в кризисные времена. Государ-
ственная поддержка в данном случае играет важную 
роль по созданию условий для оформления ипотеч-
ных кредитов по доступным процентным ставкам.  

Однако, вызов для ипотечного жилищного креди-
тования заключается в том, что спрос на недвижи-
мость повышает ее стоимость, поэтому государству, в 
условиях увеличения объемов льготного кредитова-
ния, необходимо предпринять меры по регулирова-
нию стоимости недвижимости. Важно не допустить, 
чтобы застройщикам повышали монопольную цену на 
девелоперские проекты до критических значений. 

4) Уход с рынка части импортных товаров и услуг 
из-за накопленных противоречий во взаимоотношени-
ях между Россией и Западом, приводит к изменению 
себестоимости строительства. 

Очевидно, что производство в наше время пред-
полагает наличие некоторой доли импортных компо-
нентов. И незначительность размера доли от общего 
уровня производства необязательно будет нести толь-
ко мелкие убытки.  

Со слов президента Национального объединения 
строителей Антона Глушкова, доля импортных ком-
плектующих и материалов в сегменте жилья эконом-
класса составляет 3-4 %, а в сегменте премиум-класса 
– до 15 %. В России не было выявлено остановок при 
производстве строительно-монтажных работ из-за 
перебоев поставки строительных материалов. Про-
блема заключается в том, что сроки поставки и стои-
мость этих материалов существенно изменились. Ес-
ли говорить о спекуляции цен на стройматериалы, то 
государственное регулирование цен приводит к их 
искусственному дефициту. В результате у поставщи-
ков материал заканчивается, а у продавцов наблюда-
ется избыток, но совершенно по другой цене [17].  

Чем же так опасно повышение цен на строитель-
ные материалы? Структура затрат на производство 
строительных работ в Российской Федерации, по дан-
ным Федеральной службы государственной статисти-
ки, на 55.4 % (по состоянию на 2020 г.) зависит от ма-
териальных затрат [18], поэтому высокая стоимость 
материалов, конструкций, изделий на 52 % ограничи-
вают производственную деятельность строительных 
организаций [19]. Все вместе это приводит не только 
к сокращению спроса населения на ИЖК, в связи с 
высоким уровнем цен на недвижимость, но и к увели-
чению сроков строительства [20].  
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Анализ динамики изменения цен на строительные 
ресурсы в Москве говорит о том, что к июлю 2022 г. 
увеличилась стоимость смеси 1 м^3 бетона класса В25 
на 16.7 %, 1 м^3 раствора кладочного цементного 
М100 на 1.9 %, 1 м^2 материала кровельного гибкого 

(битумного ХПП/ХМП/ХПМ, на основе стеклохолста, 
прочностью 300 Н) на 34.5 %, а к марту 2022 г. стои-
мость 1 м^3 матов минераловатных (на синтетическом 
связующем, плотностью 50-80 кг/м^3, толщиной 60-70 
мм.) увеличилась на 11.8 %, (рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Индексы инфляции и цели по инфляции в Российской Федерации / Fig. 3. Inflation indexes and inflation targets in 

the Russian Federation 

Источник: построено авторами по данным [21] / Source: compiled by the authors based on data from [21]  

 
Если проанализировать данные АО Дом.РФ по ди-

намике цен на строительные материалы в среднем по 
крупным регионам, то в I кв. 2022 г. смеси бетонные 
подорожали на 7.4 %, кирпич керамический – на 18 %, 
сталь арматурная – на 8.1 %, щебень и песок – на 11.5 
и 7.6 % соответственно, материал кровельный – на 
15.6 % [22]. 

Не приходится говорить о полном дефиците на 
рынке строительных материалов и оборудования, од-
нако, сокращение на российском рынке сбыта коли-
чества производителей привело к тому, что остав-
шиеся из них желают повысить цены на свою продук-
цию, пользующуюся большим спросом, чтобы полу-
чить больше прибыли.  

Учитывая вероятность того, что некоторые отече-
ственные стройматериалы не смогут обеспечить по-
требности рынка в полном объеме, правительство РФ 
начинает ориентироваться не на европейские рынки, 
нежелающие сотрудничать с нашей страной, а на 
рынки стран Азии.  

 Конечно, санкционный опыт показывает, что в бу-
дущем могут возникнуть новые кризисы, и сменой 
рынков строительных материалов ситуация карди-
нально не изменится. Необходимо на государствен-
ном уровне заняться разработкой программ по при-
влечению предпринимателей к разработке проектов 
по запуску отечественного производства, тем самым 
заменив пользующиеся спросом импортные товары на 
товары собственного производства. 

 
Заключение 
Проведенное исследование показывает, что рынок 

ипотечного жилищного кредитования, за почти 25-
летний опыт существования на современном этапе 
развития столкнулся с серьезными вызовами, влияю-
щими на стоимость недвижимости, уровень платеже-
способности заемщиков, сокращение спроса заемщи-
ков на «дорогое» ипотечное жилищное кредитование 
и увеличение спроса на более «дешевую» льготную 

жилищную ипотеку. В целом, выделенные вызовы 
делают низкой реальную доступность жилья для на-
селения и, следовательно, приводят к торможению 
решения жилищной проблемы. 
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Аннотация. Современное положение России в системе мирохозяйственных связей, характеризующееся 
стремительной политической и экономической изоляцией на международной арене, придя на смену 
продолжительного курса страны с ориентацией на углубление интеграционных связей, ставит новые за-
дачи перед отечественной экономикой. Так, вопрос дальнейшего функционирования отраслей промыш-
ленности с высоким уровнем импортозависимости, в частности автомобилестроения, остается не только 
неразрешенным, но ключевым с точки зрения его дальнейшего существования. В действительности, да-
же в сравнительно благоприятных условиях для повышения национальной безопасности в секторе авто-
мобилестроения, деятельность по сокращению разрыва в материальной гарантированности автокомпо-
нентами отечественного производства по сравнению с мировой практикой не принесла значительных ре-
зультатов, а лишь приобрела поверхностный характер. Исходя из этого, особенный научный и практиче-
ский интерес представляет реальная оценка необходимости импорта в секторе отечественного автопро-
ма и исследование настоящих условий и перспектив адаптации отрасли к вызовам современности. В 
процессе работы будет дана качественная и количественная характеристика состояния отрасли с опорой 
на динамику рыночной конъюнктуры, проанализированы факторы и предпосылки, тормозящие уровень 
ее самообеспеченности. В качестве актуальной основы исследования выступит анализ санкционного 
давления, распространяющегося на деятельность российской автомобильной промышленности, а также 
влияния релевантных тенденций на глобальном уровне на развитие отрасли. Посредством абстрактно-
логического и экономико-математического методов будет определена причинно-следственная связь от-
ставания темпов повышения локализации производства в России и возможности ее инфраструктурного и 
институционального развития в современных условиях. 
Ключевые слова: автокомпоненты, автомобильная промышленность, государственное регулирование, 
импорт, импортозависимость, локализация производства, пандемия COVID-19, санкции, экономический 
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Введение 
Отрасль автомобилестроения традиционно высту-

пает в качестве стратегически важного социально-
экономического направления машиностроения, по-
скольку отличается значительными объемами про-
дукции высокой технической сложности и генерирует 
высокую добавленную стоимость в совокупности с 
глубокой интегрированностью в иные сферы промыш-
ленности (50% мирового потребления нефти и резины, 
25% использования продуктов стекольной промыш-
ленности и 20% потребления стали [1]), а также быст-
рой оборачиваемостью капиталов, что характеризует 
отрасль как важный рычаг развития и отечественных, 
и межгосударственных товарно-денежных отношений, 
а также массовый источник занятости [2]. Так, со-
гласно мировому опыту, на одного занятого в сегмен-
те автомобилестроения приходится около 10 рабочих 
мест с учетом сегментов: авторитейл, техническое 
обслуживание и ремонт. При обособленном рассмот-
рении российского рынка автомобилестроения на-
блюдается ряд негативных тенденций, заключающих-
ся в низких производственных объемах, ограниченной 
ориентации на внутренний рынок и высокой зависи-
мости от импорта широкого спектра автомобильных 
запчастей и компонентов. Исследованию данных фак-
торов посвящен ряд научных трудов М.А. Шушкина 
[3], где детально специфицирована наблюдаемая с 
начала 2010-х гг. деиндустриализация автопрома, а 
также работы Я.А. Закревской и А.С. Неуструевой [2], 
подчеркнувшие отсутствие успехов сформированной 
стратегической альтернативы «отверточного произ-
водства». Согласно Л.И. Журовой и И.Н. Краковской 
[4], ситуация также усложняется косвенным и мало-
эффективным влиянием мер государственной под-
держки отрасли в кризисные периоды и стимулирова-
ния отечественного производства компонентов. Раз-
рушающее же влияние вышеизложенных факторов 
вкупе с новыми барьерами, сформировавшимися на 
фоне спецоперации по демилитаризации и денацифи-
кации Украины, получило ускоренную силу, что ста-
вит под угрозу исчезновения важнейшей отрасли рос-
сийского хозяйства. Поэтому, целью данного иссле-
дования выступает формирование объективной кар-
тины возможности функционирования отрасли в усло-
виях ограниченности (отсутствия) импорта. Объектом, 
в данном ключе, выступит импортная деятельность 
автомобильных заводов России по ввозу автокомпо-
нентов для использования в промышленных целях. 
Исходя из этого, были поставлены следующие задачи: 

1) охарактеризовать влияние мировых кризисов 
на развитие автомобильной промышленности в 
Российской Федерации; 

2) произвести анализ уровня локализации произ-
водимых автомобилей и ключевых факторов 
влияния и зависимости; 

3) дать оценку необходимости и перспектив им-
порта согласно настоящей повестке дня. 

В исследовании использовалась официальная на-
циональная статистика, статистические данные меж-
дународных организаций, данные аналитических 
агентств, публичная отчетность автомобильных кор-
пораций, а также нормативно-правовые акты, регули-
рующие развитие российского автомобилестроения. 
Для проведения исследования были также задейство-
ваны такие методы как монографический, абстракт-
но-логический, расчетно-конструктивный, экономико-
математический и метод статистического анализа. 

По данным Международного валютного фонда, 
только за 2018 г. доля автомобильного производства 
составила примерно 6% от общемирового ВВП и 8% 
глобальной торговли, что, в свою очередь, говорит о 
высокой степени влияния сектора на результатив-
ность международной экономики. При этом при рас-
смотрении российского рынка автомобилестроения в 
динамике выясняется характерная нестабильность 
объемов производства. Так, в период 2009-2017 гг. 
отрасль демонстрировала уверенный поступательный 
рост в среднем на 4% от года к году, несмотря на па-
дение доли в мировом спросе на конечную автомо-
бильную продукцию с 2.4% до 1.4%, наблюдаемое в 
течение 2000-2014 гг. [5], во многом благодаря бла-
гоприятной государственной промышленной полити-
ке, эффективной институциональной среде, развитию 
консолидации отрасли и притоку иностранных инве-
стиций в передовых регионах производства. Однако, 
введенная в сентябре 2018 г. на территории Европей-
ского Союза новая «Гармонизированная процедура 
испытаний легкового транспорта» («WLTP») [6], 
направленная на измерение расхода топлива и вы-
бросов токсичных компонентов, внесла свои коррек-
тивы, что привело и к падению спроса на новые ма-
шины последних четырех месяцев 2018 г., и к нуле-
вой динамике по итогам года. Отрицательная динами-
ка 2019 г. (-4,4 % в сравнении с 2018 г.) была обу-
словлена, в частности, торможением экономического 
роста и торговыми спорами Китайской Народной Рес-
публики с США [7], а также массовым введением эко-
логических стандартов для производителей. Глобаль-
ное сокращение производств и логистические про-
блемы, вызванные вспышкой коронавирусной инфек-
ции в 2020 г., также предопределили низкий спрос на 
автомобильную продукцию.  

Помимо этого, события подтолкнули к сворачива-
нию многих альянсовых проектов. Примером выступа-
ет остановка проекта совместного предприятия 
«Mazda-Toyota» стоимостью 1.6 млрд. долл. США и 
проекта «Ford Motor Co.» стоимостью 740 млн. долл. 
США по реконструкции старого железнодорожного 
вокзала. Вкупе же со снижением финансовых воз-
можностей населения усилился ранее намеченный 
понижательный тренд (падение на 17% в 2020 г.).  

Несмотря на некоторый восстановительный рост в 
2021 г. (на 3.6%), положительных прогнозов на 2022 г. 
также не ожидается (7 млн. машин за январь-март 
при 21 млн. за аналогичный период 2021 г.) – в связи 
с глобальным дефицитом на рынке полупроводников, 
а также ведущейся с марта 2022 г. жесткой санкцион-
ной политикой против Российской Федерации, несу-
щей всесторонний характер. Другими словами, харак-
терная для отрасли автомобилестроения, в особенно-
сти в Европе и Азии, тенденция по ежегодному пере-
производству (мировой объем производства опережал 
объем продаж на 2-3 млн. ед. в период 2005-2019 гг.) 
сменилась на заметный дефицит предложения, кото-
рый хоть и компенсируется в определенной степени 
ускорением роста цен на конечные автомобили, но не 
позволяет в полной мере удовлетворить потребитель-
ский спрос [4].  

С точки зрения географической структуры произ-
водства устоявшимися флагманами индустрии высту-
пают Китай, США, Япония, Индия и Южная Корея, 
совокупная производительность которых эквивалент-
на 36% от общемировых объемов, когда на ЕС в сумме 
приходится около 46%, в частности на страны Запад-
ной Европы. Превалирующий удельный вес азиатских 
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стран в больше мере обусловлен локализацией про-
изводств на крупнейших рынках сбыта (Китай, США), 
и ориентацией на беспрецедентное качество, а не на 
передовую многофункциональность при сравнительно 
недорогих и широкодоступных автозапчастях, изго-
товление которых также сконцентрировано в «домаш-
нем» регионе. В свою очередь фактором высокой 
конкурентоспособности европейского автопрома вы-
ступает фокус не на долговечности автокомпонентов, 
а на первоклассном электронном оснащении автомо-
билей (RCA AEB, система удержания полосы движе-
ния, системы адаптированного управление фарами и 
т.д.), имплементированном практически во все со-
временных моделях марок «Volkswagen», «Mercedes», 
«Audi», что отвечает требованиям автомобильной 
культуры потребления. 

Согласно статистическим исследованиям автомо-
бильного журнала «Авторевю» за 2021 г., брендами-
лидерами по числу проданных автомобилей мира яв-
ляются «Toyota» (7.35 млн.), «Volkswagen» (4.57 
млн.), «Honda» (4.13 млн.), «Ford» (3.07 млн.), 
«Hyundai» (3.37 млн.), «Nissan» (3.16 млн.) [8]. Сло-
жившаяся ситуация поддерживается смещением 
спроса потребителя в сторону долгосрочного качест-
ва, а не инноваций, что может быть также приурочено 
к изменению покупательского поведения в связи с 
повысившейся неуверенностью в постоянстве доходов 
и склонностью к сбережению средств на фоне COVID-
19. 

Говоря о состоянии российского рынка автомоби-
лестроения, на данный момент он представлен как 
сборочными заводами с иностранным капиталом, так 
и отечественными предприятиями по производству 
легковых автомобилей брендов: «Hyundai» / «KIA», 
«Volkswagen», «Škoda», «АвтоВАЗ-Renault-Nissan-
Mitsubishi», «Stellantis» («Peugeot», «Citroen»), «ГАЗ», 
«Toyota», «Haval» «Mazda» и сборщиком на контракт-
ной основе «Автотор» [9]. Доля сектора автомобиле-
строения в совокупном ВВП по состоянию на 2019 г. 
составила 0.4%, где около 70% в структуре производ-
ства составляют иномарки. В количественном же от-
ношении в выпуске отрасли преобладают легковые 
автомобили, тогда как на все прочие виды автотранс-
порта в совокупности приходится менее 12%.  

Что касается переоценки вклада российского ав-
топрома в развитие индустрии на глобальном уровне, 
то в соответствии с данными Международной органи-
зации по производству автомобилей («OICA»), в пери-
од 2018-2020 гг. доля России в мировом производстве 
автомобилей варьировалось в районе 1.9%, что, учи-
тывая отставание Российской Федерации не только от 
мировых лидеров по производству, таких как Китай, 
США и Япония, но и стран Латинской Америки (Брази-
лия, Мексика), характеризует его как устойчиво низ-
кий.  

Если обособленно рассматривать отечественные 
марки автомобилей, то они отличаются заметно более 
низкой конкурентоспособностью с точки зрения каче-
ства, компенсируемой лишь низкой ценой. Именно 
поэтому важнейшим направлением роста отечествен-
ного автопрома стала интеграция российских компа-
ний в систему международного индустриального со-
трудничества на базе альянсов («Nissan-Renault-
АвтоВАЗ», «Газ-Škoda». «Sollers-Ford», «КАМАЗ-
Daimler»). Однако, несмотря на наличие широких 
перспектив развития [10] по сокращению технологи-
ческого отставания, привлечения иностранных инве-
стиций и снижения барьеров для входа на новые рын-

ки производства и сбыта, стратегии российских про-
изводств ограничиваются ролью сборочного произ-
водства полного цикла, ориентированного на нацио-
нальный рынок с использованием автокомплектов 
импортного происхождения. Сложившееся положение 
вещей не способствует развитию собственных техно-
логических разработок и построению производствен-
но-инновационных сетей с поставщиками автокомпо-
нентов [11], что и предупреждает бурный рост экс-
портного потенциала отечественного автопрома.  

В целом, состояние отрасли в течение 2010-х гг. 
характеризовалось усилением позиций, что обуслов-
лено, в первую очередь, поворотом государственной 
политики в сторону организации полномасштабной 
промышленной сборки автомобилей иностранных ма-
рок в России [12]. При этом нельзя не отметить высо-
кую волатильность рынка российского автопрома: 
после продемонстрированного в 2013 г. «пикового» 
роста, на протяжении 2014-2016 гг. выпуск легковых 
автомобилей в стране снижался, затем в 2017-2018 гг. 
вновь вырос, а 2019 г. снова показал пусть и сравни-
тельно небольшой, но спад. Тенденции же 2020 г. 
подвергли отрасль к снижению на 25% по сравнению с 
предыдущим годом, обнажив существенные пробле-
мы отечественного автомобилестроения, в частности, 
жесткость цепочек поставок и зависимость от импорта 
и мер поддержки, что хоть и сопровождалось интен-
сивным развитием рынка каршеринга [13] и государ-
ственной поддержкой в сфере кредитной и лизинго-
вой схем продаж (программы льготного кредитова-
ния «Первый автомобиль», «Семейный автомо-
биль», «Медработник» и т.д.), но несоизмеримо усу-
гублялось за счет снижения реальных располагаемых 
доходов населения и вытекающим критическим сни-
жением спроса, в особенности на автомобили эконо-
мичного и среднего сегмента, что поддерживает сло-
жившуюся ориентацию российского автопрома на 
внутренний рынок. При этом отложенный спрос не 
поспособствовал восстановлению рынка на протяже-
нии 2021 г., снизив объемы еще на 2.1%, причиной 
чему также стал глобальный дефицит микроэлектро-
ники.  

Помимо этого, отрасль в течение длительного пе-
риода характеризуется низким уровнем использова-
ния среднегодовых производственных мощностей, 
варьирующимся в пределе от 47% до 51% за период 
2017-2020 гг. и позволяющим выпускать около 2.7 
млн. легковых автомобилей в год, низкими объемами 
производства, относительной ограниченностью вы-
пускаемого модельного ряда, сравнительно высокой 
зависимостью от импорта комплектующих и курса 
твердых валют по отношению к рублю.  

Реалии же начала 2022 г. внесли высокую неопре-
деленность в будущее российского автопрома в це-
лом: введение антироссийских санкций со стороны ЕС 
и США по причине развертывания специальной опера-
ции по демилитаризации и денацификации Украины. 
Многие иностранные производители прекратили им-
порт ряда не собираемых на территории России мо-
делей автомобилей, а российские заводы если не 
ушли с рынка, то приостановили процесс производст-
ва на неопределенный срок, что, в первую очередь, 
является не инструментом давления со стороны Запа-
да, а порождено глобальным дефицитом поставок 
сырья и комплектующих, отказом логистических ком-
паний предоставлять транспортные услуги в Россий-
ской Федерации и непредсказуемостью курса рубля.  
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В действительности, учитывая факт высокой ва-
лютной составляющей в себестоимости производимых 
в России автомобилей, значительного влияния уровня 
инфляции и цен на бензин и, в тоже время, очевид-
ного преддефолтного состояния российской экономи-
ки, это несет огромный риск неконкурентоспособно-
сти новых машин, стоимость которых также находится 
в некоторой корреляции с ценами на нефть рефе-
ренсной марки «Brent».  

По состоянию на середину марта среднее подоро-
жание в связи с перерасчетом по курсу доллара к 
рублю составляет 24.3%, что вызвано отсутствием 
уверенности в возобновлении поставок и соответст-
венным желанием продажи хранящихся на складе 
автомобилей с максимальной маржинальностью 
(«Toyota» 28%, «BMW» 32%, «Nissan» 25%, «Volkswagen» 
24%, «Huyndai» 21%, «Lada» 15% и т.д.).  

По прогнозам С. Власова, эксперта маркетплейса 
«Банкавто» [14], «среднестатистический россиянин 
столкнется с банальной финансовой невозможностью 
приобрести новое авто даже в кредит» (на фоне уже-
сточения денежно-кредитной политики Центрального 
Банка растут и ставки по автокредитам), что, в свою 
очередь, делает продолжение и сохранение прежнего 
режима работы автомобильных заводов нерентабель-
ным.  

Ограничения же в финансовом секторе предельно 
затруднят расчеты со всеми зарубежными контраген-
тами, при этом ситуация коснется не только взаимо-
расчетов с западными компаниями, а абсолютно со 
всеми, и странами СНГ в том числе, поскольку де-
нежные проводки в долларах, как правило, осуществ-
ляются через европейские счета.  

Кроме того, учитывая факт многоуровневой кон-
вертации через твердые валюты даже в случае расче-
тов между рублем и юанем, к примеру, галопирую-
щие темпы инфляции в России удорожают транзак-
ции, что неизбежно поднимает стоимость конечного 
автомобиля.  

Нельзя также абстрагироваться и от влияния за-
морозки активов банков («Открытие», «ВТБ», «Сбер-
банк» и др.), где с высокой вероятностью содержится 
часть капитала автопроизводителей и автодилеров. 
Более того, согласно настоящей повестке дня Евро-
союз ввел запрет на государственное финансирование 
торговли с Россией или инвестиций в страну, что 
предполагает блокировку 50% высокотехнологичного 
экспорта в Россию. В особенности это несет риск для 
отечественной отрасли черной металлургии, энерге-
тического сектора и автопрома и означает отсутствие 
доступа к новым технологиям в сфере IT, в приборо- 
и станкостроении и прочим чувствительным областям 
экономики. Ограничение или полный запрет на по-
ставки высокотехнологичной продукции ударит по 
большинству моделей автомобилей, собираемых в 
России, где поиск замены на ключевые позиции либо 
крайне сложен, либо невозможен. Так, выпуск авто-
мобилей может быть осуществлен с ограниченным 
функционалом в условиях отсутствия радаров-
детекторов, электронных систем помощи водителю 
или мультимедийных компонентов, однако без элек-
тронной системы стабилизации, компонентов системы 
торможения и систем активной безопасности если не 
будет противоречить проектно-техническим нормам 
Российской Федерации, то сделает функционирова-
ние отрасли невозможным на неопределенный срок.  

Следовательно, даже в случае продолжения рабо-
ты заводов новые модели автомобилей и комплек-

тующих с большой вероятностью не будут поступать в 
продажу. Основные же модификации будут ограничи-
ваться лишь рестайлингом. Примером такого возмож-
ного сценария выступает отечественная «копейка» 
ВАЗ-2101, обновленная до ВАЗ-2107 [15].  

Запрет на ввоз из европейских стран в Российскую 
Федерацию предметов роскоши совокупной стоимо-
стью более 300 евро за единицу, введенный в рамках 
четвертого пакета санкций,  распространяет и огра-
ничение на транспортные средства, за исключением 
машин скорой помощи, для перевозки людей по зем-
ле, воздуху или воде стоимостью свыше 50 тыс. евро, 
а также запчасти к ним, что переопределяет стагна-
цию автомобильного рынка на ближайшую перспекти-
ву и подкрепляется прямым отказом некоторых про-
изводителей временно осуществлять поставки на тер-
риторию Российской Федерации («BMW», «Mercedes-
Benz», «WAG», «Jaguar Land Rover», «Volvo», «General 
Motors» и т.д.).  

В данном ключе справедливо будет отметить, что 
ни одна из упомянутых иностранных компаний пока не 
заявляла о полном уходе с российского рынка и лишь 
ввела режим простоя или ограниченного выпуска, что 
обуславливается перспективностью автомобильного 
рынка с точки зрения продаж и внушительных вложе-
ний в производство в России. По данным исследова-
ния руководителя немецкого Center of Automotive 
Management («CAM») доктора Ш. Братцеля, в случае 
ухода из России концерна «Hyundai-Kia» и альянса 
«Renault-Nissan-Mitsubishi», компании внушительным 
образом пострадают [16], что позволяет предполо-
жить о продолжении их работы.  

В сложившейся ситуации большая надежда возла-
гается и на производителей из Китая — как по постав-
ке качественных комплектующих, так и по продаже 
готовых авто («Haval», «Chery», «Geely»), которые 
имеют производственные и финансовые мощности и 
потенциал заполнить рыночный вакуум. 

Специфика «отверточного производства», ставшая 
альтернативной стратегией России с 2005-2006 гг. по 
причине глубокого национального технологического 
отставания отрасли, подразумевает ввоз основной 
массы необходимых автокомпонентов из-за рубежа, 
т.е. концентрация добавленной стоимости при произ-
водстве автомобиля на территории России сосредото-
чена в зарубежных холдингах. При этом в целях реа-
лизации протекционистских мер отечественных про-
изводителей автокомпонентов и в то же время разви-
тия отрасли были сформированы взаимовыгодные как 
для инвестирующих, так и для принимающих сторон 
положения о «Промсборке», предлагавшие льготы 
для зарубежных автомобилестроительных компаний, 
успешно локализируемым производством деталей и 
компонентов [3]. 

Требования первого способа промышленной сбор-
ки были относительно лояльными с целью привлече-
ния иностранных производителей к строительству 
заводов на территории Российской Федерации. Со-
гласно первому уровню промышленной сборки перед 
производителями вставали требования по удовлетво-
рению объемов производства, эквивалентным 25000 
шт. в год, а также уровню локализации запчастей 
равному 30%, за что компании, в свою очередь, при-
обретали право льготного таможенного импорта ком-
плектующих для сборки машин (это была ставка от 0% 
до 5% вместо 15% в среднем), субсидии, налоговые 
льготы (частичное или полное обнуление налога на 
имущество и т.д.) и могли принимать участие в госу-
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дарственных программах по поддержке продаж (ути-
лизация, «trade-in», льготное автокредитование и 
лизинг).  

В 2012 г. главный регулятор отрасли в России – 
Минпромторг – вышел на второй этап сборочного про-
екта. Чтобы сохранить прежние льготы, иностранным 
производителям предлагалось создать мощности на 
300-350 тыс. автомобилей в год, при этом требова-
лось довести локализацию до 60% [17]. Кроме того, 
автомобильные компании должны были построить в 
России заводы для производства двигателей и транс-
миссий, а также создать исследовательские центры. 
Этот процесс схож с формированием автомобильной 
промышленности в Китае. Для решения этой задачи 
иностранные компании стали объединяться в про-
мышленные союзы с российскими компаниями упомя-
нутые ранее. Для иностранных производителей это 
обеспечило соблюдение требований локализации, а 
для российских автопроизводителей и их поставщи-
ков – включение в глобальные производственные це-
почки, что соотносится с проблемой, обозначенной в 
Стратегии научно-технологического развития Россий-
ской Федерации, утвержденной Указом Президента 
Российской Федерации, утвержденной Указом Прези-
дента Российской Федерации от 1 декабря 2016 г. № 
642. 

Исходя из кризиса 2014 г. и закрытия пласта оте-
чественных предприятий, позволявших российским 
заводам обеспечивать регламентируемый уровень 
локализации, льготы на импорт были сохранены, од-
нако дальнейшие углубление производственных цик-
лов фактически остановилось [18]. В 2016 г. была 
введена и действует по настоящее время более то-
чечная и индивидуальная модель привязки льгот для 
автомобильных заводов к уровню оснащения компо-
нентами российских поставщиков. Новый режим ба-
зируется на специальных инвестиционных контрактах 
(далее СПИКи) и реализуется посредством закрепле-
ния за каждым отдельным автопроизводителем ряда 
обязательств по достижению необходимого уровня 
локализации исходя из учета затрат: стоимости тех-
нологий и патентов, услуг, накладных расходов, рек-
ламы и налогов и т.д. При этом они, как правило, 
социально направлены в региональном разрезе и кон-
цептуально относятся к инструментам стимулирова-
ния экспортной деятельности [19]. Помимо этого, в 
2021 году вступила в силу государственная програм-
ма, нацеленная на развитие отрасли отечественного 
автокомпонентного производства при поддержке 
Фонда развития промышленности, в рамках которой 
отечественным производителям предоставлялись 
займы под 1 % и 3 % годовых, а также софинансирова-
ния на грантовой основе проектов по производству 
компонентов для автомобилей в размере около 30% от 
общей стоимости инвестиций в каждый проект. Одна-
ко, выделенных из госбюджета средств оказалось 
далеко недостаточно, что частично заморозило про-
екты и подчеркнуло необходимость проработки меха-
низмов дополнительной поддержки производства ав-
токомпонентов. 

Так, несмотря на предпринимаемые меры и значи-
тельный потенциал рыночного роста, отечественная 
отрасль производства автокомпонентов развивается 
критически медленно, а подавляющее большинство 
российских производителей не могут догнать миро-
вых лидеров автопрома с точки зрения автономности, 
уровня технологического развития, стандартизации, 
управления качеством, сертификации (ISO 9000, 

ISO/TУ 16949 и ISO 14000, экологических стандартов, 
эффективности взаимодействия с производителем, а 
также гибкости производства и реализации политики 
по постоянному снижению издержек. При этом вход-
ные барьеры на первичном рынке автокомпонентов 
критически высоки, поскольку иностранные автокон-
церны придерживаются поставщиков с проверенными 
временем устойчивыми взаимоотношениями, напри-
мер, «Bosch», «Denso», «Valeo», «ZF Friedrichshafen 
AG.», «Aisin» (как правило, по каждой позиции суще-
ствует порядка 5 крупных мировых поставщиков, ко-
торые делят от 70% до 90% доли рынка).  

Сложившееся ситуация также подтверждается 
экспертным опросом консалтинговой компании «Стра-
тегика», посвященным вопросам мотивации ино-
странных компаний к локализации производства авто-
компонентов на территории Российской Федерации. 
Так, по причине неблагоприятного экономического 
окружения, в частности непрогнозируемого ценового 
поведения естественных и сырьевых монополий; вы-
сокой стоимости краткосрочных заемных средств в 
России; фактического отсутствия на российских 
предприятиях добывающей и перерабатывающей 
промышленности технологий производства некоторых 
видов высокотехнологичного сырья и материалов или 
нежелания развивать их, а также активного влияния 
макроэкономических и политических факторов на 
финансово-хозяйственную деятельность организаций, 
сформировался низкий уровень привлекательности 
глубокой локализации.  

Помимо этого, проблема заключается в дефиците 
электроники, резинотехнических изделий и пласт-
масс. Развитие данной сферы в РФ также усложняет-
ся отсутствием у производителей необходимых сер-
тификатов для производства ряда автокомплектую-
щих. Таким образом, на настоящий момент реальная 
сторона вопроса показывает сравнительно низкую 
степень локализации, которая обеспечивается за счет 
производства компонентов, не требующих высокой 
производственной квалификации (в производстве: 
шины, стекла, штампованные пластиковые детали, 
крепеж; из операций: крупноузловая сборка, сварка и 
окраска). Локализация производства сложнотехноло-
гических компонентов кажется не рациональной с 
точки зрения выгодности (в том числе за счет дем-
пинговой ценовой стратегии на автокомплектующие 
Китая) и непредпочтительной для зарубежных компа-
ний: для окупаемости таких крупных инвестиций тре-
буются большие объемы производства, которые на 
данный момент не обеспечиваются релевантным 
спросом на российском рынке. Что и подтверждается 
результатами Минпромторга за 2021 г. в рамках новой 
методики оценки соответствия колесных транспорт-
ных средств требованиям 719-го постановления пра-
вительства («О критериях отнесения к промышленной 
продукции, произведенной в РФ»), в котором были 
подсчитаны уровень локализации всех моделей лег-
ковых автомобилей (от 1 до 8800 баллов) [20], произ-
веденных на территории страны в 2020 г. Так, по сло-
вам руководителя «АСМ Холдинга» А. Ковригина, «в 
среднем локализация производства иномарок в Рос-
сии не превышает 40%. Это нельзя назвать автомо-
бильной промышленностью. За время работы пром-
сборки не удалось привлечь производителей компо-
нентов в Россию и обеспечить российским компаниям 
компетенции в сфере современных технологий» [21].  

В данном ключе нельзя нивелировать фактор от-
сутствия производства определенных компонентов на 
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российском рынке. Так, одной из основных причин 
глобального продолжающегося на сегодняшний день 
падения объемов производства стал дефицит полу-
проводников, повсеместно используемых, начиная от 
систем запуска и торможения до систем помощи во-
дителю и мультимедиа, чему способствовало влияние 
пандемии (сбои в процессе производства) и смещение 
мирового потребительского спроса в сторону бытовой 
электроники, компьютеров и медицинского оборудо-
вания в 2020 г. Основная проблема заключается в 
продолжительности производства микросхем, которая 
варьируется от 6-12 месяцев, что несоизмеримо при 
средних объемах производства российских автомо-
бильных заводов в размере 300 автомобилей в день. 
Разработка же чипов сосредоточена в руках крупных 
производителей, таких как «Apple», «Qualcomm» или 
«Nvidia», а производство – в литейных компаниях ми-
рового уровня («TSMC», «Samsung», «Intel Corp.»). 
Проблема также усложняется текущим прекращением 
экспорта неона, как основного компонента производ-
ства микросхем из Украины, ранее поставлявшей 
около половины общемирового объема газа, а также 
фактом производства «импортозамещающих» процес-
соров, таких как «Эльбрус» и «Байкал», которые про-
изводятся на тайваньском заводе «TSMC». В действи-
тельности, на сегодняшний день Россия не распола-
гает соответствующим промышленным высокотехно-
логичным оборудованием (в Зеленограде могут вы-
пускать процессоры по технологии 130 нанометров, 
что соответствует уровню примерно 15-летней давно-
сти) [22]. Несмотря на опубликованный в паспорте 
«дорожной карты» госкорпорации «Ростех» амбициоз-
ный проект по созданию отечественного производства 
полупроводников в 2020 г., который был направлен на 
рассмотрение в Минфин, Минпромторг, Минкомсвязи 
и Минэкономразвития, информация о каких-либо ус-
пехах реализации отсутствует, как и возможности 
удовлетворения нужд промышленности и повышения 
нацбезопасности отрасли. При этом процесс адапта-
ции заводов к новым реалиям хоть и варьируется 
(«Renault» сортирует свои чипы, резервируя их для 
более дорогих, маржинальных моделей, когда бренд 
«Nissan» исключает механизм инновационных систем 
в определенных моделях), актуальность проблемы 
очевидна и стала основополагающей в приостановке 
производства в марте 2022 г. 

Резюмируя, согласно статистическим данным Фе-
деральной Таможенной Службы, доля импорта авто-
запчастей на российском рынке оценивается в разме-
ре 60-65%, основными рынками сбыта которых высту-
пают Китай, Япония и Германия. По состоянию на 
2019 г. номенклатура импортных автозапчастей пред-
ставлена, прежде всего, деталями и частями кузовов 
(включая кабины), составляющими 19,87 % в общем 
объеме импорта, АКПП и МКПП. (15,93 %, эквивалент-
ные 385 тыс. тонн в натуральном выражении) [23].  

 
Заключение 
Таким образом, в результате исследования было 

установлено, что основная причина действующей ос-
тановки деятельности российских автомобильных 
заводов на рубеже глубокого экономического и поли-
тического кризиса заключается в невозможности рос-
сийских поставщиков удовлетворить нужды отечест-
венной промышленности должным образом. В свою 
очередь, сложившие реалии обусловлены как низкой 
инфраструктурной базой, так и отсутствием грамот-
ной государственной политики, направленной на сти-

мулирование и финансирование производства авто-
запчастей. 

В целом, ввоз автозапчастей является на данный 
момент критическим и неотъемлемым фактором 
функционирования отечественной отрасли автомоби-
лестроения. Стоит также отметить, что даже несмот-
ря на значительное падение продаж новых автомоби-
лей импортных и отечественных марок в 2020-2022 
гг., необходимость импорта автокомплектующих 
справедлива в силу продолжающегося роста автопар-
ка, нуждающегося в обслуживании, изнашиваемости 
вторичного рынка автозапчастей, преобладания оте-
чественного производства в категории низкой цены и 
качества, неспособного качественным образом удов-
летворить потребности первичного и вторичного ав-
томобильных рынков, а также, в определенных слу-
чаях, отсутствия на российском рынке альтернатив 
запчастей как таковых. 
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ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ПОЛИТИКИ ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЯ В КОНТЕКСТЕ 
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 
 
А.П. Мешкова, Астраханский государственный университет им. В. Н. Татищева, Астрахань, Россия 

Е.О. Вострикова, Астраханский государственный университет им. В. Н. Татищева, Астрахань, Россия 
 

Аннотация. Текущие экономические реалии выдвигают политику импортозамещения в России на прин-
ципиально новый уровень. Данная политика является одним и ключевых факторов обеспечения эконо-
мической безопасности государства, посредством воздействия не только на экономические аспекты, но 
и на социальную сферу, создавая рабочие места, повышая деловую активность фирм импортозамещаю-
щих отраслях. С 2014 г. накоплена информация и опыт, которые уже позволяют оценить эффективность 
проводимой политики. В данной статье авторы, используя соответствующие показатели, аналитические 
материалы, опираясь на исследования отечественных и зарубежных исследователей и экспертов, а так-
же основные ориентиры, указанные в Доктрине продовольственной безопасности Российской Федера-
ции, дают оценку текущих результатов политики импортозамещения в России за последние годы. Рас-
считанные авторами коэффициенты оценки результативности импортозамещения демонстрируют неод-
нозначные результаты. В целом, наблюдается снижение импорта по ряду товарных групп. Наряду с 
этим, отмечается замедление темпов снижения импорта и роста отечественного производства, сниже-
ние качества и рост цен, зависимость производства от импортных комплектующих и технологий. Авторы 
подчеркивают, что для успешности импортозамещения одних ограничительных мер во внешней торговле 
недостаточно. Сложившиеся научные подходы предполагают наличие двух основных моделей импорто-
замещения: внутриориентированное и внешнеориентированное импортозамещение. Каждая из этих мо-
делей обладает рядом достоинств и недостатков, что актуализирует необходимость сочетания инстру-
ментов обеих. Кроме того, в условиях ограниченности ресурсов должен соблюдаться взвешенный под-
ход к выбору инструментов государственной поддержки импортозамещающих отраслей и бизнеса. 
Ключевые слова: импортная зависимость, импортозамещение, конкурентоспособность, самообеспече-
ние, санкции, экономическая безопасность 
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Abstract. The current economic realities bring import substitution policy in Russia to a fundamentally new 
level. This policy is one of the key factors in ensuring the state economic security, through its impact not on-
ly on economic aspects, but also on the social sphere, creating jobs and increasing the business activity of 
firms in import-substituting industries. Since 2014, information and experience have been accumulated and it 
makes possible to assess the effectiveness of this policy. In this article, the authors, using relevant indicators, 
analytical materials, relying on the research of domestic and foreign researchers and experts, as well as the 
main guidelines specified in the Food Security Doctrine of the Russian Federation, assess the current results 
of import substitution policy in Russia in recent years. The coefficients calculated by the authors to assess 
the impact of import substitution show controversial results. Generally, there has been a decline in imports 
for some commodity groups. At the same time, there is a slowdown in the rate of decline in imports and 
growth in domestic production, a decline in quality and price growth, and a dependence of production on im-
ported components and technology. The authors emphasize that restrictive measures in foreign trade alone 
are not sufficient for the success of import substitution. The established scientific approaches suggest two 
basic models of import substitution: intra-oriented and foreign-oriented import substitution. Each of these 
models has a few advantages and disadvantages, which makes it necessary to combine the tools of both. In 
addition, in the context of limited resources, a balanced approach to the choice of state support instruments 
for import-substituting industries and businesses should be observed. 
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Введение 
В условиях возрастающей неопределенности, а 

также глобальной рецессии 2020 г., вызванной произ-
водственным спадом в связи с пандемией COVID-19, 
значительно повышающей риски пагубного воздейст-
вия мировых кризисов, что в совокупности несет в 
себе угрозу устойчивости экономики страны и благо-
состояния населения, вопрос обеспечения собствен-
ной экономической безопасности государства выдви-
гается на первый план. Однако в условиях санкцион-
ного давления западных стран и необходимости от-
ветных мер, обеспечение экономической безопасно-
сти России значительно усложняется, что заметно 
усиливает роль реализации политики импортозаме-
щения как фактора обеспечения экономической безо-
пасности. 

Импортозамещение выступает, прежде всего, как 
инструмент снижения рисков, проводимых в отноше-
нии России санкций, однако его воздействие на эко-
номическую безопасность более многогранно и дале-
ко не так однозначно позитивно. В связи с этим дан-
ная тема актуальна в настоящее время, так как необ-
ходимо четко понимать все существующие аспекты 
воздействия импортозамещения на экономическую 
безопасность, основываясь не только на достоинст-
вах, но и на недостатках политики, и объективно оце-
нивая все возможные последствия. 

Импортозамещение как составляющая часть госу-
дарственной политики представляет собой экономи-
ческую стратегию, направленную на повышение неза-
висимости страны путем снижения доли импорта и 
стимулирования отечественного производства конку-
рентоспособной продукции, эффективно обеспечи-
вающей потребности внутреннего рынка и имеющей 
достаточный потенциал для выхода на внешний.  

Следует отметить, что импортозамещение не ог-
раничивается запретом на ввоз в страну импортной 
продукции. Его целями также выступают стимулиро-
вание отечественного производства, повышение кон-
курентоспособности продукции на внутренних и 
внешних рынках, ее экспортного потенциала, повы-
шение независимости страны от политического и эко-
номического давления других стран, ее самодоста-
точности, кроме того, предполагается создание новых 
высокотехнологичных производств и достижение тех-
нологической независимости страны. Следовательно, 
импортозамещение служит не только фактором обес-
печения экономической безопасности и защиты стра-
ны от внешнего негативного воздействия, но и пер-
спективным катализатором экономического роста [1]. 

В связи с этим следует четко разграничивать поня-
тия импортозамещение и протекционизм, так как суть 
протекционизма можно свести к ограничению импор-
та и защите отсталых отраслей, тогда как импортоза-
мещение, кроме того, подразумевает еще и создание 
новой высококачественной отечественной продукции, 
способной конкурировать как на внутреннем, так и на 
мировом рынках. 

 
Результаты и обсуждение 
Реализация импортозамещения может происхо-

дить в соответствии с тремя типами стратегий, выбор 
которых производится согласно целям и возможно-
стям государства. 

Внутриориентированное импортозамещение.  
В соответствии с этой стратегией импортозаме-

щающие производства развиваются и осваиваются 

исключительно на внутреннем рынке. Импортные 
комплектующие, входящие в состав отечественной 
продукции, замещаются отечественными аналогами с 
целью дальнейшей реализации на внутреннем рынке. 
В результате осуществления стратегии внутриориен-
тированного импортозамещения предполагается мо-
дернизация уже существующих производств. Данная 
стратегия ориентирована в большей степени на лег-
кую, пищевую и тяжелую промышленность, основным 
инструментом выступает протекционизм [2]. В данном 
случае политика импортозамещения ориентирована 
на ограничение импорта [3, 4]. Она в основном связа-
на с вытеснением иностранных товаров с внутреннего 
рынка страны. Но даже в этом случае импортозаме-
щение влияет на экономическую безопасность, так 
как обеспечивает способность экономики сохранять 
свое текущее состояние, не допускать возникновения 
продовольственных кризисов при прекращении внеш-
них поставок продовольствия, а также обеспечивает 
заполнение освободившихся рыночных ниш товарами 
отечественного производства [5]. 

Внешнеориентированное импортозамещение. 
Данная стратегия предполагает стимулирование 

развитых отраслей с дальнейшим продвижением про-
дукции на мировой рынок. Импортные комплектую-
щие замещаются отечественными аналогами в экс-
портируемой продукции. Выход на внешние рынки 
осуществляется за счет использования НИОКР, роста 
конкурентоспособности продукции. Стратегия подхо-
дит для товаров, которые не производятся в стране, 
но их производство может быть быстро освоено путем 
создания новых импортозамещающих производств. 
Стратегия ориентирована на отрасли высокотехноло-
гичной продукции и программного обеспечения, ос-
новным инструментом выступает государственная 
поддержка экспорта. Ряд экономистов особенно под-
черкивают необходимость диверсификации экспорта 
[6, 7] и важности государственной поддержки для 
экспортных отраслей [8, 9], в частности, потому, что 
увеличение несырьевого экспорта обеспечивает су-
щественный прирост ВВП страны [10]. 

Смешанное импортозамещение.  
Стратегия совмещает в себе элементы предыду-

щих двух, в результате чего импортозамещение про-
исходит как на внешнем, так и на внутреннем рынке в 
различном соотношении. Направления реализации 
продукции на внешних рынках зависят от ресурсов, 
которые имеются в стране. В результате проведения 
стратегии смешанного импортозамещения возможно 
снизить себестоимость как экспортируемой продук-
ции, так и продукции для местного рынка с помощью 
рационального распределения ресурсов. Характерной 
чертой данной стратегии является совмещение инст-
рументов, используемых при реализации стратегий 
первого и второго типа, следовательно, протекцио-
низм будет использоваться в совокупности с государ-
ственными субсидиями и инвестициями [11]. Здесь 
импортозамещение можно рассматривать как способ 
выхода на внешний рынок посредством роста внут-
реннего производства и ориентации на экспорт, в 
первую, очередь как результат промышленной поли-
тики. 

В реализации политики импортозамещения гла-
венствующую роль играет государство. В зависимости 
от принимаемых правительством решений и типа вы-
бранной стратегии, основными направлениями реали-
зации стратегии импортозамещения может стать как 
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инвестирование в уже существующие отечественные 
отрасли, так и  оказание поддержки в создании и раз-
витии новой отрасли [12]. Некоторые исследователи 
обращают внимание на то, что импорт промежуточных 
товаров оказывается более устойчивым к внешним 
шокам, чем импорт конечной продукции с высокой 
долей иностранной добавленной стоимости [13]. А 
также подчеркивают, что в условиях экономических 
шоков экспорт (торговля) промежуточной продукции 

поддерживает рост национальных экономик лучше, 
чем торговля готовой продукцией [14].  

Следовательно, для реализации политики импор-
тозамещения государству доступен набор различных 
инструментов, механизмы действия которых позволя-
ют структурировать их в группы ограничительных и 
стимулирующих инструментов. Общая схема пред-
ставлена на рис. 1. 

 

Рис. 1. Инструменты реализации политики импортозамещения / Fig.1. Import Substitution Policy Tools  

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

 

Ограничительные инструменты призваны защитить 
отечественных производителей от сильной конкурен-
ции путем сокращения ввоза импортной продукции в 
страну. С целью сокращения импорта используются 
протекционистские методы, для чего происходит соз-
дание тарифных и нетарифных барьеров. 

Стимулирующие инструменты импортозамещения, 
призваны поддержать местных производителей и со- 

действовать в формировании экспортного потенциа-
ла. Влияние импортозамещения на экономическую 
безопасность можно проследить по следующим инди-
каторам (рис. 2). 

Стоит заметить, что воздействие импортозамеще-
ния на экономическую безопасность достигается ис-
ходя из непосредственного способствования усиле-
нию независимости государства и его защищенности. 

 

 

Рис. 2. Воздействие импортозамещения на показатели экономической безопасности / Fig. 2. Impact of Import Substitution 
on Economic Security Indicators 
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Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Одновременно с этим импортозамещение позволя-
ет минимизировать ряд внешних и внутренних угроз, 
в частности, снизить санкционное воздействие, что 
также имеет прямую связь с повышением уровня эко-
номической безопасности. При этом следует учиты-
вать, что процесс импортозамещения проявляется не 
только в структурных изменениях внешнеторгового 

баланса страны и ее внутреннего производства, но и 
положительно воздействует на социально-
экономическую сферу (повышение занятости, доходов 
и уровня жизни населения) [15]. 

Для оценки эффективности реализации политики 
импортозамещения можно воспользоваться рядом 
показателей (табл. 1). 

Таблица 1 / Table 1  

Показатели оценки эффективности политики импортозамещения / Indicators of Import Substitution Policy Efficiency  

Показатели / Indicators Порядок расчета / Calculations 

Коэффициент импортной 
нагрузки 

используется для оценки импортной активности и степени насыщения экономики импортной 
продукцией 

      
  

   
 

где Im – объем импорта в стоимостном выражении, ВВП – номинальный валовой внутренний 
продукт 

Коэффициент импортно-
го приоритета 

отражает соотношение темпов роста импорта и темпов роста экспорта 

      
   

   
 

где ∆Im - темпы изменения импорта конкретного вида продукции, ∆Ex - темпы изменения экс-
порта конкретного вида продукции 

Коэффициент ценового 
превосходства 

позволяет оценить конкурентоспособность отечественной продукции по сравнению с иностран-
ными аналогами 

      
   
   

 

    – экспортная цена на конкретный вид продукции,     - импортная цена данный вид про-
дукции. 

Коэффициент импортной 
зависимости 

характеризует долю спроса на товар, покрываемого за счет импорта 

      
   

  
 

где Imi - объем импорта i-го товара, Qi  - объем потребления і-го товара. 

Уровень самообеспече-
ния 

характеризующий продовольственную независимость страны и степень обеспеченности основ-
ными видами сырья и продовольствия, необходимый для оценки вклада импортозамещения в 
обеспечение продовольственной безопасности 

    
                  

                      
      

Уровень самообеспечения рассчитывается как отношение отечественного производства конкрет-
ного вида продукции к объему ее внутреннего потребления [16] 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

 

Несмотря на то, что предпосылки проведения им-
портозамещения в России можно наблюдать гораздо 
раньше (например, в Доктрине продовольственной 
безопасности 2010 г. говорится о необходимости сни-
жения импорта и применении защитных мер, а также 
формируются пороговые значения по самообеспече-
нию основными видами продуктов), официальным 
стартом проведения политики импортозамещения 

считается непосредственно 2014 г., когда началась 
активная разработка программ, и ориентир на данную 
политику был упомянут в послании Президента Рос-
сийской Федерации Федеральному Собранию. 

Так как первостепенными задачами импортозаме-
щения является снижение импорта и наращивание 
экспорта, рассмотрим динамику соответствующих 
показателей на рис. 3. 

 

 
 

Рис. 3. Динамика экспорта и импорта России, млн. долл. США / Fig. 3. Dynamics of Russian Exports and Imports, million US 
dollars 

Источник: составлено авторами на основе [17] / Source: compiled by the authors based on [17] 

 
Можно наблюдать, что оба показателя имеют схо-

жую тенденцию, причем экспорт превышает импорт 
на всем рассматриваемом промежутке. После введе-
ния санкций и наложения ответных ограничений за-

метно снижение как импорта, так и экспорта после 
2014 г. Удалось добиться снижения импорта после 
2014 г., однако затем наблюдается его повышение, 
хотя и не такое стремительное, как повышение экс-
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порта. Уровень импорта сохраняется на достаточно 
стабильном уровне, заметно более низком, чем до 
начала реализации импортозамещения. Снижение 
экспорта в 2020 году связано с глобальной рецессией, 
вызванной пандемией COVID-19, в результате которой 
произошло падение мирового спроса на энергоресур-
сы, составляющие значительную долю российского 
экспорта. 

На рис. 4 видно, что в товарной структуре импорта 
России преобладает доля машин, оборудования и 

транспортных средств. Долю данной товарной отрас-
ли удалось сократить на 2.6 п.п. по сравнению с 2012 
г. (сокращение импорта 29.9%). Также большой вес в 
товарной структуре имеет продукция химической 
промышленности, чья доля в импорте возросла на 3.1 
п.п. в сравнении с 2012 г. Можно сделать вывод, что 
экономика все еще имеет большую зависимость от 
импортных поставок данных товарных групп. 

 
Рис. 4. Товарная структура импорта России в 2020 г. / Fig. 4. The Structure of Russian Imports in 2020 

Источник: составлено авторами на основе [18] / Source: compiled by the authors based on [18] 

 
В табл. 2 приведены коэффициенты импортной 

нагрузки и импортного приоритета, рассчитанные по 
формулам (5) и (6) соответственно. 

Коэффициент импортной нагрузки демонстрирует 
увеличение c 2013 г., что может свидетельствовать об 
увеличении стоимости импорта, в том числе по при-
чине снижения номинального обменного курса нацио-
нальной валюты. Коэффициент импортного приорите-

та показывает позитивную динамику c 2012 г., демон-
стрируя превышение темпов роста экспорта над им-
портом. Высокие значения показателя 2016 г. и 2020 
г. обусловлены превышением темпов роста импорта 
над темпами роста экспорта, так как наблюдалось 
снижение стоимости экспорта в связи с сокращением 
цен на нефть. 

Таблица 2 / Table 2 

Расчет показателей оценки эффективности политики импортозамещения / Calculations of Indicators of Import Substitution 
Policy Efficiency  

Коэффициент / Indicator 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Импортной нагрузки, Kи.н. 0,14 0,14 0,15 0,23 0,25 0,20 0,19 0,19 0,15 

Импортного приоритета, Kи.п. 1,02 0,99 0,96 0,92 1,20 1,00 0,83 1,09 1,20 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

 

В табл. 3 приведены результаты расчета коэффи-
циента ценового превосходства, характеризующего 
конкурентоспособность отечественной продукции. 
Для расчета были выбраны основные товары, в отно-
шении которых Россия осуществляет как импорт, так 
и экспорт. Можно наблюдать, что средние цены им-

порта значительно превышают средние цены экспор-
та. Снижение показателя по грузовым автомобилям 
связано с ощутимым ростом импортных цен в сравне-
нии с ростом экспортных. Однако данная динамика 
может свидетельствовать не о росте конкурентоспо-
собности экспорта, а о колебаниях валютных курсов. 

Таблица 3 / Table 3 

Расчет коэффициента ценового превосходства / Calculation of the Price Superiority Ratio 

Товар / Commodity 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Рыба свежая и мороженая 0,62 0,54 0,61 0,66 0,60 0,60 0,58 

Автомобили легковые 0,47 0,57 0,62 0,61 0,71 0,63 0,56 

Автомобили грузовые 0,87 0,68 0,67 0,60 0,48 0,37 0,32 

Источник: составлено авторами на основе [17] / Source: compiled by the authors based on [17] 
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Рассчитанные показатели свидетельствуют о неко-
тором улучшении ситуации по сравнению с 2012 г., 
однако сохраняется достаточно высокая зависимость 
российской экономики от импорта указанных товаров. 

Для выявления тенденций в динамике отдельных 
отраслей производства обратимся к рис. 5. Можно 
наблюдать, что в результате санкционного воздейст-
вия происходит сокращение всех трех показателей. 
Индекс промышленного производства имеет схожую 
тенденцию с индексом физического объема ВВП, на-
блюдается рост показателей после начала реализации 
импортозамещения. Однако стоит отметить, что ин-

декс производства продукции сельского хозяйства, 
характеризующий изменение массы произведенных 
продуктов растениеводства и животноводства, демон-
стрирует сравнительно более высокие темпы. По 
сравнению с 2012 г. удалось значительно нарастить 
темпы сельскохозяйственного производства. Падение 
показателя в 2018 г. объясняется низкой урожайно-
стью (индекс производства продукции растениеводст-
ва сократился на 4,8 п.п.). Также сельскохозяйствен-
ная отрасль оказалась наиболее устойчива к рецессии 
2020 г. 

 
Рис. 5. Динамика показателей физического объема ВВП и производства отраслей, % / Fig. 5. Dynamics of Indicators of GDP 

and Industries Production, % 

Источник: составлено авторами на основе [19] / Source: compiled by the authors based on [19] 

 
Высокие показатели роста сельскохозяйственной 

отрасли объясняются большим аграрным потенциалом 
России [20]. Конкурентоспособность обусловлена на-
личием большой территории, пригодной для сельско-
го хозяйства (пашни) и благоприятными климатиче-
скими условиями, а также большими запасами пре-
сной воды, в связи с чем сельскохозяйственная от-
расль рассматривается как наиболее приоритетная 
для реализации импортозамещения [21]. 

Динамика внешней торговли продовольственными 
товарами и сельскохозяйственным сырьем приведена 
на рисунке 6. В начале рассматриваемого периода 

наблюдается существенный разрыв между экспортом 
и импортом (58,7% в 2012 г. и 62,4% в 2013 г.). Далее 
в результате введения санкций, контрсанкций в виде 
продовольственного эмбарго и начала активной им-
портозамещающей политики в 2016 г. объем импорта 
достиг своего минимального значения. Динамика экс-
порта с 2015 г. демонстрирует стабильное возраста-
ние, что свидетельствует о наращивании объемов 
производства рассматриваемых отраслей. Основной 
положительной тенденцией является существенное 
снижение разрыва между объемом экспорта и импор-
та.  

 
Рис. 6. Динамика внешней торговли продовольственными товарами и сельскохозяйственным сырьем России, млрд. 

долл. США / Fig. 6. Dynamics of Foreign Trade in Food Products and Agricultural Raw Materials of Russia, million US dollars 

Источник: составлено авторами на основе [22] / Source: compiled by the authors based on [22] 

 
В целом можно наблюдать положительную дина-

мику и значительное сокращение импортной доли по 
ряду продовольственных товаров. В частности, по 
товарной группе «Мясо и мясопродукты» объем им-
порта удалось сократить на 76.1%. Сокращение доли 
импорта по группе «Молоко и молокопродукты» про-
исходит более медленными темпами из-за серьезных 

проблем отрасли и неспособности в полной мере от-
казаться от импортной продукции. В частности, нара-
щиванию производства молочной продукции в России 
препятствует долгий срок окупаемости молочных 
комплексов и необходимость долгосрочных инвести-
ций, что усугубляется сокращением поголовья скота. 
В дополнение следует отметить, что внутреннее про-
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изводство продуктов питания имеет высокую долю 
импорта в отношении оборудования, кормов и упа-
ковки. 

В товарной группе «Фрукты и ягоды» доля импорта 
снижается незначительно и все еще превышает от-
метку 50%. Это объясняется тем, что значительно со-
кратить долю импорта по каждой товарной категории 
затруднительно, так как производство и замещение 
многих импортных товаров, в частности, экзотических 
фруктов, в России невозможно в силу климатических 
условий. 

Больше половины рынка (60%) говядины и субпро-
дуктов в 2012 г. занимали импортные производители, 
и после 2014 г. наблюдается сокращение импортной 
доли. Наиболее значительное сокращение наблюда-
ется в доле импортной свинины и субпродуктов, в 
2019 г. доля составила 2.5% против изначальных 41.3% 
(рис. 7). 

Сложнее обстоит ситуация с долей импорта по от-
дельным товарам молочной отрасли. До введения 

эмбарго иностранная продукция занимала почти 50% 
рынка сыров. После введения эмбарго удалось сни-
зить долю импорта, однако после 2015 г. вновь на-
блюдается рост. Причинами такой динамики послу-
жили обозначенные выше проблемы молочной отрас-
ли, и, в том числе, нехватка сырья. В связи с этим 
отечественные производители заменяют традицион-
ное молоко растительным молоком с заменителем 
молочного жира, в результате чего качество продук-
ции значительно уступает импортной. Отечественные 
сыры обладают более высокой себестоимостью, выте-
кающей из высоких затрат на сырье и острой необхо-
димости инвестиций в налаживание и расширение 
производства. Кроме того, негативно сказывается 
недостаток опыта и нехватка необходимых техноло-
гий в производстве сыров, что осложняет их копиро-
вание. Но, тем не менее, отечественным производи-
телям удалось увеличить производство сыров твердых 
и полутвердых сортов, таких как «Голландский», 
«Пошехонский», «Костромской», «Российский». 

 
Рис. 7. Динамика доли импорта отдельных товаров в их товарных ресурсах, %/ Fig. 7. Dynamics of the Import Share of 

Some Goods, % 

Источник: составлено авторами на основе [23] / Source: compiled by the authors based on [23] 

 
Продовольственная независимость согласно Док-

трине продовольственной безопасности России, ха-
рактеризует продовольственную безопасность страны 
и определяется как уровень самообеспечения, рас-
считываемый как отношение объема отечественного 
производства продукции (без учета импортных посту-
плений) к объему внутреннего потребления (произ-
водственного и личного). В табл. 4 приведены ре-
зультаты расчета показателя по основным видам про-
довольствия в сравнении с пороговыми значениями, 
установленными в Доктрине продовольственной безо-
пасности 2020 г. 

Можно наблюдать, что самообеспечение зерном, 
картофелем и рыбой устойчиво превышает заданное 
Доктриной пороговое значение, что свидетельствует 

о полном обеспечении данными видами продовольст-
вия и соответствии критериям независимости. С мо-
мента старта реализации импортозамещения удалось 
добиться повышения самообеспечения мясом, начи-
ная с 2015 г. показатель превышает пороговое значе-
ние и устойчиво возрастает. Также улучшилась си-
туация по самообеспечению овощами и бахчевыми 
культурами, начиная с 2016 г. показатель соответст-
вует критерию независимости. Следует заметить, что 
не достигнут порог безопасности по обеспечению мо-
локом и молокопродуктами, а также фруктами и яго-
дами, следовательно, импортозамещение не помогло 
достигнуть продовольственной независимости по дан-
ным товарным группам, хотя и, несомненно, их дина-
мика постепенно улучшается. 

Таблица 4 / Table 4 

Расчет показателей самообеспечения основными видами продовольствия, % / Calculation of Indicators of Self-sufficiency 
with the Main Types of Food Products, % 

Вид продовольствия / 
Food Type 

Порог 
/ Limit 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Зерно ≥95 110,1 143,0 156,1 151,5 162,7 173,9 149,5 158,0 169,9 

Мясо и мясопродукты ≥85 76,3 78,6 82,9 88,9 90,8 93,6 95,9 97,6 99,6 

Молоко и молокопродукты ≥90 80,0 77,1 78,2 80,0 80,7 82,4 84,0 84,0 84,2 

Картофель ≥95 100,2 101,4 103,2 108,3 99,0 97,1 101,6 102,0 95,3 
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Овощи и бахчевые культу-
ры 

≥90 86,1 85,6 86,6 89,4 90,0 90,2 89,6 90,2 88,8 

Фрукты и ягоды ≥60 29,8 32,1 32,8 32,8 36,9 33,4 39,1 40,5 42,7 

Рыба и рыбопродукты ≥85 112,6 112,6 115,1 132,8 140,6 138,7 158,5 152,8 163,4 

Источник: составлено авторами на основе [24] / Source: compiled by the authors based on [24] 

Для выявления степени зависимости потребления 
продовольственных товаров от поставок импортного 
продовольствия необходимо рассчитать коэффициент 
импортной зависимости, отражающий долю спроса, 
покрываемого за счет импорта. Результаты расчета 
приведены в табл. 5. Пороговые значения допусти-
мой доли импорта соответствуют установленным в 
Доктрине продовольственной безопасности нормам 
самообеспечения. 

Зависимость от импорта продуктов молочной от-
расли превышает установленный порог, что подтвер-
ждает сделанные ранее выводы. Также большая доля 
спроса на овощи и бахчевые культуры покрывается за 
счет импортных поставок несезонных овощных куль-
тур, выращенных в закрытом грунте, в связи с недос-
таточным развитием тепличного производства в Рос-
сии [26].  

Таблица 5 / Table 5 

Расчет коэффициента импортной зависимости для основных групп продовольственных товаров, % / Calculation of the 
Import Dependence Coefficient for the Main Groups of Food Products, % 

Вид продовольствия / Food 
Type 

Порог / 
Limit 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Зерно ≤5 1,86 2,32 1,34 1,16 1,35 0,90 0,53 0,39 0,51 

Мясо и мясопродукты ≤15 25,6 22,9 17,9 12,7 11,5 9,8 7,9 6,9 5,8 

Молоко и молокопродукты ≤10 21,9 24,4 23,9 21,3 20,5 19,1 17,8 18,0 18,3 

Картофель ≤5 3,0 3,2 4,6 4,4 4,3 6,0 5,7 3,5 3,6 

Овощи и бахчевые культуры ≤10 16,1 17,1 17,8 15,8 14,1 15,6 14,2 13,8 12,4 

Фрукты и ягоды ≤40 75,6 72,2 65,5 66,9 65,8 68,4 66,0 62,2 61,2 

Рыба и рыбопродукты ≤15 51,2 53,3 52,1 31,6 31,3 32,3 38,2 37,8 38,2 

Источник: составлено авторами на основе [24] / Source: compiled by the authors based on [24] 

 

Рыбная продукция демонстрирует, на первый 
взгляд, противоречивые результаты: высока и доля 
самообеспечения, и доля импорта в потреблении. 
Однако данная ситуация сложилась из-за большого 
объема производства и экспорта рыбы одних видов 
(минтай, сельдь, горбуша и прочие), и одновременно-
го импорта других (преимущественно лосося и форе-
ли). В целом же коэффициент импортной зависимости 
показывает положительную динамику, доля импорт-
ной продукции во внутреннем потреблении России 
сокращается с 2014 г. 

 
Заключение 
Таким образом, проводимая в России политика 

импортозамещения показывает неоднозначные ре-
зультаты. Существенное сокращение объемов импор-
та наблюдается непосредственно после введения 
санкций в 2014 г., однако затем объемы импорта сно-
ва увеличиваются. Рассчитанные коэффициенты 
оценки результативности импортозамещения демон-
стрируют улучшение, тем не менее, импортное воз-
действие до сих пор остается достаточно существен-
ной проблемой. Анализ реализации импортозамеще-
ния в сельскохозяйственном комплексе позволяет 
сделать вывод о существенном сокращении импорт-
ной продукции на рынке и росте собственного произ-
водства. Однако безопасная зона самообеспечения и 
импортной зависимости достигается в отношении 
лишь части видов продовольственных ресурсов. 

Российский опыт реализации политики импортоза-
мещения, как и в ряде зарубежных стран, демонстри-
рует его неоднозначное воздействие на экономиче-
скую безопасность. С одной стороны, действительно, 
удалось заметно сократить объемы импорта на рос-
сийский рынок по ряду товарных групп, расширить 
внутреннее производство и повысить уровень само-
обеспечения. Однако, с другой стороны, наблюдается 
и ряд проблем, в частности, дальнейшее замедление 
темпов снижения импорта и роста отечественного 
производства по мере насыщения внутреннего рынка, 

снижение качества и рост цен, зависимость произ-
водства от импортных комплектующих и технологий.  

Успешным можно признать лишь импортозамеще-
ние, результатом которого станет выпуск конкуренто-
способной продукции, отвечающей требованиям рын-
ка. Полная изоляция и ориентация лишь на собствен-
ные силы не способствуют эффективности и приводят 
к потере конкурентных преимуществ, что препятству-
ет росту конкурентоспособности. Кроме того, в усло-
виях ограниченности ресурсов должен соблюдаться 
взвешенный подход к выбору проектов финансирова-
ния и форм поддержки. Следовательно, наиболее 
эффективной моделью импортозамещения выступает 
селективное экспортоориентированное импортозаме-
щение в соответствии с конкурентными преимущест-
вами страны и спросом на мировом рынке, что под-
тверждается опытом Южной Кореи, чья экспортная 
ориентация в совокупности с грамотным базировани-
ем на экономической дискриминации по принципу 
эффективности позволила достигнуть ощутимых успе-
хов. 
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НАЦИОНАЛЬНЫЙ АГРЕГАТОР ПОИСКА И БРОНИРОВАНИЯ ЖИЛЬЯ КАК ЭЛЕМЕНТ РАЗВИТИЯ 
КОНКУРЕНТНОЙ СРЕДЫ СРЕДСТВ РАЗМЕЩЕНИЯ В РОССИИ 
 
Т.Ю. Пашко, Академия труда и социальных отношений, Москва, Россия 

Е.В. Тышко, Академия труда и социальных отношений, Москва, Россия 

 
Аннотация. Сфера гостеприимства и туризм представляют собой сложный транснациональный сегмент 
экономики, обеспечивающий на национальном уровне возможности пополнения доходной части бюдже-
та, привлечения инвестиций, обеспечения платежеспособного спроса, увеличения количества рабочих 
мест, а также восстановления здоровья и поддержания уровня жизни населения страны. Российская ин-
дустрия гостеприимства, пережившая негативные последствия пандемии COVID-19, находится на этапе 
восстановления и использует открывающиеся возможности для формирования новых продуктов, адапти-
рованных к изменившемуся формату путешествий. В статье рассматривается фактическое состояние 
российского рынка гостиничных услуг, анализируются конкурентные условия для различных средств 
размещения и социальные запросы постковидного общества в отношении отдыха и впечатлений. Авторы 
отмечают факт ограниченности имеющихся гостиничных ресурсов и отсутствие национальной системы 
поиска и бронирования жилья, способной заполнить нишу, которую c 1996 г. занимал Booking.com со-
вместно с Airbnb (с 2008 г.). Проблема заключается в том, что ни один из существующих российских аг-
регаторов поиска и бронирования жилья не предоставляет условий равной конкуренции для различных 
средств размещения, в то время как крайне важно сформировать адекватное рыночное предложение в 
ответ на существенно увеличившийся с 2020 г. спрос на внутреннем туристическом рынке. В статье 
предлагается архитектура программного обеспечения национального агрегатора поиска и бронирования 
жилья, разработка и внедрение которого могут обеспечить эффективное использование ограниченных 
ресурсов номерного фонда в равных конкурентных условиях. Программное обеспечение с учетом обо-
значенной перед ним задачи разделено на клиентскую и серверную части. Взаимодействие частей сис-
темы основано на принципах Representational State Transfer (передача состояния представления, RESTful 
подход), что позволяет создать архитектуру масштабируемой и гибкой. Приведено экономическое обос-
нование общих затрат на оплату труда команды проекта. 
Ключевые слова: архитектура программного обеспечения, конкурентоспособность гостиницы, конку-
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ствий 
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Abstract. The hospitality and tourism sector is a complex transnational segment of the economy that pro-
vides opportunities at the national level to replenish the revenue side of the budget, attract investment, en-
sure effective demand, increase the number of jobs, as well as restore health and maintain the standard of 
living of the country’s population. The Russian hospitality industry, which has experienced the negative con-
sequences of the COVID-19 pandemic, is at the stage of recovery and is using the opening opportunities to 
form new products adapted to the changed format of travel. The article examines the actual state of the 
Russian market of hotel services, analyzes the competitive conditions for various accommodation facilities 
and the social demands of post-COVID society in terms of recreation and impressions. The authors note the 
fact that the available hotel resources are limited and there is no national system for accommodation search 
and booking that can fill the niche that Booking.com has occupied since 1996 together with Airbnb (since 
2008). The problem lies in the fact that none of the existing Russian accommodation search and booking ag-
gregators provide conditions for equal competition for various accommodation facilities, while it is extremely 
important to form an adequate market supply in response to the significantly increased demand in the do-
mestic tourism market since 2020. The article proposes the software architecture of the national accommo-
dation search and booking aggregator, the development and implementation of which can ensure the effec-
tive use of the room fund limited resources in equal competitive conditions. The software, considering the 
task assigned to it, is divided into client and server parts. The interaction of the system parts is based on the 
principles of Representational State Transfer (representational state transfer, RESTful approach), which al-
lows you to create a scalable and flexible architecture. The economic justification of the total cost of remu-
neration of the project team is given. 
Keywords: software architecture, competitiveness of the hotel, competitive conditions, national accommo-
dation search and booking aggregator, a new travel format 
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Введение 

Индустрия гостеприимства, пережив тяжелейший 
шок пандемии COVID-19, постепенно восстанавлива-
ется, обеспечивая возможность отдыха путешествен-
никам в новом формате. Повышенные требования к 
безопасности поездок, увеличение потребности в экс-
тремальных видах спорта и поездках с оздоровитель-
ными целями во всех возрастных категориях путеше-
ственников, возможности для соло-поездок, желание 
путешествовать всей семьей, включая домашних пи-
томцев, переориентация на внутренний туризм в ус-
ловиях закрытости границ большинства традиционных 
направлений и продолжающихся санкций, а также 
согласие путешественников на размещение в форма-
те гибридного открытия (возможность заселения без 
предоставления полного комплекса заявленных услуг) 
– таковы новые предпочтения постковидного общест-
ва. 

Процессы глобализации мировой экономики и ин-
теграции регионов снизили темпы в связи с пандеми-
ей COVID-19, что существенным образом сказалось на 
показателях, достигнутых мировой и национальными 
экономиками. Вместе с тем, по мнению В. Загашвили 
[1], временное снижение темпов интеграционных 
тенденций будет компенсировано ускоренным разви-
тием цифровых технологий, которые обеспечат науч-
но-технический прогресс в ближайшей перспективе. 
Традиционные процессы гостеприимства такие, как 
регистрация, бронирование, оплата, уборка, инвента-
ризация, внутренняя связь и др., готовы к внедрению 
цифровых технологий, которые оптимизируют обслу-
живание гостей и исключат риски обслуживания, свя-
занные с человеческим фактором. 

В 2021 г. около 7.5 млн. российских граждан смог-
ли осуществить зарубежные туристические поездки. 
Для сравнения, в период с июня по сентябрь 2021 г. 
около 20 млн. россиян отдохнули на курортах Крыма, 
Краснодарского края и в Калининграде. Более 2.4 
млн. человек с января 2022 г. воспользовались про-
граммой туристического кешбэка [2]. 

Проблема состоит в том, что в настоящее время 
российская индустрия гостеприимства не предлагает 
на рынок гостиничных услуг продукт, соответствую-
щий по объему и характеристикам существенно воз-
росшему постпандемийному спросу. В условиях гео-
политического кризиса 2022 г. два крупнейших агре-
гатора бронирования жилья Airbnb и Booking.com, 
работавшие с высокой комиссией в размере 18% от 
базовой стоимости размещения, ушли с российского 
рынка. Ниша, которую они занимали, фактически ос-
тается свободной. Крупные сетевые отели размещают 
свои предложения на официальных сайтах или сайтах 
гостиничных сетей, в состав которых они входят. Гос-
тевые дома, апартаменты и иные малые средства 
размещения либо используют индивидуальные каналы 
продвижения своих услуг, либо размещают предло-
жения на существующих системах поиска. Отсутствие 
национальной платформы бронирования жилья, кото-
рая предоставляла бы возможность рекламы своих 
предложений всем средствам размещения с условия-
ми доступной для большинства из них комиссией и 
обеспечивала равные условия конкуренции, является 
негативным фактором, который ведет к дальнейшему 
усилению неравенства возможностей в плане привле-
чения целевой группы клиентов. 

В современной экономике устойчивое развитие 
гостеприимства и туристической отрасли невозможно 
без конкуренции. Эффективное использование огра-
ниченных ресурсов и внедрение инноваций происхо-
дят только в условиях существующей на рынке конку-
ренции и конкуренции за рынком. А.Е. Шаститко, Н.С. 
Павлова, А.А. Курдин, А.И. Мелешкина, А.Ф. Фатихо-
ва [3] обращают внимание, что режим конкуренции, 
благоприятный для роста и развития экономики, не 
создается автоматически силами участников рынка. 

Стратегии развития и поддержания конкуренто-
способности, основанные на углубленной продуктовой 
специализации и формировании сетевых структур с 
целью обеспечения дифференцированного подхода к 
сегментации рынка, которых, по мнению М.С. Обори-
на [4], придерживалось большинство средств разме-
щения в допандемийный период, представляются 
целесообразными и в новых условиях. К. Хан (K.I. 
Khan), А. Насир (A. Nasir), С. Салим (S. Saleem) [5], 
основываясь на результатах библиометрического ана-
лиза, обозначают «стратегии выживания», которые 
позволят гостеприимству справиться с постпандемий-
ным шоком. М.С. Оборин [6] подчеркивает значитель-
ный потенциал рекреационного туризма для социаль-
но-экономического развития регионов с учетом нали-
чия соответствующих природных ресурсов в большин-
стве из них, а также перспективы роста гостеприим-
ства в условиях перераспределения клиентов в поль-
зу хостелов, гостевых домой и гостиниц категории 2-3 
звезд. 

В.Ю. Морозов и Ю.В. Мурашова [7] также отмечают 
важность использования особенностей отраслевого 
развития гостиничного бизнеса (высокая роль персо-
нала в обеспечении качества обслуживания, эргоно-
мические требования, привлекательность региона и 
др.) для обеспечения конкурентоспособности регио-
нов России. 

Очевидно, что проблема обеспечения конкурент-
ных условий для различных средств размещения яв-
ляется крайне актуальной с точки зрения стратегии 
долгосрочного развития индустрии гостеприимства и 
туризма в России, а также формирования здоровой 
экономики, основанной на приемлемом для большин-
ства населения уровне цен и повышении качества 
продукции и услуг за счет состязательности участни-
ков рынка. 

Теоретические и методологические проблемы гос-
тиничного бизнеса нашли отражение в трудах россий-
ских и зарубежных авторов – Л.Л. Духовной, В.М. Ки-
цис, О.М. Прохоровой [8], М.С. Оборина [4, 6], Н.Ю. 
Беляковой, Н.Ю. Омаровой [9], Л.В. Китаевой [10], К. 
Педерсен (C.L. Pedersen), Т. Риттер (T. Ritter) [11] и 
др. В целях настоящего исследования применены ме-
тоды анализа научных источников, общенаучные ме-
тоды комплексного и системного подхода, логическо-
го и сравнительного анализа, а также эмпирические 
методы обобщения и наблюдения.  

 
Результаты и их обсуждение 
До пандемии COVID-19 по объему въездного ту-

ризма Россия занимала 35 место в мире в то время, 
как по объему выездного туризма страна входила в 
десятку лидеров. К 2019 г. по показателю общего 
вклада туризма в занятость населения страны Россия 
отставала от стран мировых лидеров в 3-5 раз.  
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Совокупный вклад российского туризма в ВВП 
страны составлял 3.9%. Для сравнения, аналогичный 
показатель в Испании был 14.3%, Китае – 11.3%, Фран-
ции – 8.5%. Россияне мало путешествовали по стране: 
количество внутренних туристических поездок с но-
чевкой на 1 жителя составляло в США – 7 шт., Китае – 
4 шт., Франции – 2.9 шт., России – 0.4 шт.  

Ситуация несколько улучшилась в 2020-2022 гг. 
Тем не менее, необходимо признать, что в настоящее 
время индустрия гостеприимства не располагает не-
обходимым количеством мест размещения, требую-
щимся российским путешественникам. Прирост коли-
чества гостиничных объектов в 2021 г. в России дос-
тиг всего лишь 3% в то время, как среднегодовой 
прирост в период 2016-2019 гг. находился в диапазоне 
6.1-6.5%. Прирост номерного фонда в 2021 г. обозна-
чен на уровне 23.5 тыс. номеров, большую часть ко-
торых (85.5%) составляют номера в отелях и гостини-
цах 3-4 звезд, 11.1% – номера в хостелах, 3.4% – номе-
ра в мотелях. В рамках государственной программы 
«Развитие туризма» запланировано финансирование 
на период до 2024 г. в объеме 724 млрд. руб. трех 
государственных программ «Развитие туристической 
инфраструктуры», «Повышение доступности туристи-
ческих продуктов» и «Совершенствование управления 
в сфере туризма». В 2021 г. на строительство отелей 
общей вместимостью 14 тыс. номеров были выданы 
льготные кредиты. В 2022-2023 гг. предполагается 
строительство средств размещения общей вместимо-
стью 19.5 тыс. номеров [12]. 

В условиях недостаточного предложения на рынке 
гостиничных услуг перед гостиничными предпри-

ятиями стоит задача обеспечения конкурентоспособ-
ности предлагаемых услуг, выполнение которой су-
щественно повлияет на коммерческий результат дея-
тельности гостиницы. Понятие «конкурентоспособ-
ность гостиницы» является достаточно условным. В 
зависимости от рынка, на котором рассматриваются 
услуги гостиницы, она может быть конкурентоспособ-
на или абсолютно неконкурентоспособна. Оценить 
степень конкурентоспособности гостиницы можно на 
основе сравнения с базовой моделью (гостиницей 
аналогичной категории в России или в другой стра-
не). 

В сложившихся условиях, по мнению авторов, од-
ним из направлений обеспечения равной конкуренции 
для различных средств размещения является разра-
ботка национальной системы поиска и бронирования 
жилья с комиссией за услуги в диапазоне 10-15% от 
базовой стоимости размещения. 

Архитектура программного обеспечения системы 
поиска и бронирования жилья с учетом обозначенной 
цели предлагается на рис. 1. Она разделена на кли-
ентскую и серверную части. Взаимодействие частей 
системы основано на принципах Representational State 
Transfer («передача состояния представления, RESTful 
подход), что позволяет создать архитектуру масшта-
бируемой и гибкой. Клиентская часть архитектуры 
обеспечивает взаимодействие пользователей с сис-
темой посредством интерфейса. Она может состоять 
из неограниченного количества реализаций клиентов. 
 

Рис. 1. Архитектура программного обеспечения национального агрегатора поиска и бронирования жилья / Fig. 1. Soft-
ware Architecture of the National Accommodation Search and Booking Aggregator 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
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Клиенты взаимодействуют с разработанной систе-

мой поиска и бронирования жилья следующими спо-
собами: через мобильные приложения (Android и/или 
iOS), основной веб-сайт агрегатора бронирования жи-
лья, либо через встраиваемые на сторонние сайты 
(например, сайты-визитки самих гостиниц или оте-
лей) виджеты для поиска и подбора актуальных пред-
ложений размещения в конкретном объекте. Кроме 
этого, внешним разработчикам предоставлена воз-
можность реализации дополнительных интеграций с 
системой поиска и аренды жилья с помощью доку-
ментирования протокола общения с серверной ча-
стью. 

Серверная часть представляет собой программный 
код, условно разделенный на слои. Каждый слой в 
предлагаемом варианте программного обеспечения 
состоит из набора контроллеров, также реализующих 
RESTful подход общения между клиентской и сервер-
ной частью. Деление программного обеспечения на 
слои в процессе разработки позволит улучшить тех-
ническую поддержку программного обеспечения, а 
также заменить объекты слоя без потери работоспо-
собности всего программного обеспечения. Напри-
мер, имея четкое разделение на слои, можно заме-
нить систему управления базами данных, либо часть 
бизнес-логики, без переписывания всего исходного 
кода программы. 

Слой бизнес-логики является основной частью 
приложения, в котором будет реализован механизм 
управления бизнес-процессами на основе программ-
ного обеспечения. Данный слой включает в себя сер-
висы бизнес-логики (Business Services), сервисы кон-
троллеров (Controller Services) и сервисы доступа к 
данным (Domain Service). 

Слой доступа к данным представляет собой слой 
программного обеспечения, упрощающий доступ к 
данным, хранимым в постоянном хранилище любого 
типа, например, в реляционной базе данных [13]. 
Слой включает в себя доменные сущности (Domain 
Entities), репозитории для работы с ними, методы 
расширения (Extension methods) и спецификацию за-
просов (Query Specifications). Непосредственное 
взаимодействие с системой управления базами дан-
ных происходит через блок Object-Relational Mapping 
(ORM). Блок ORM представляет собой объектно-
реляционное отображение, связывающее базы данных 
с результатами объектно-ориентированного програм-
мирования, т.е. создается «виртуальная объектная 
база данных». Серверная часть архитектуры напря-
мую будет взаимодействовать с системой управления 
базами данных и, при необходимости, с внешними 
интегрируемыми сервисами. Система поиска и бро-
нирования отелей будет реализована с применением 
современных информационных технологий (облачных 
вычислений, искусственного интеллекта и анализа 
больших данных). 

Агрегатор предложений по поиску и бронированию 
жилья, подразумевается как облачный сервис, имею-
щий сайт, мобильные приложения и автоматизиро-
ванный процесс продаж. Исходя из указанных усло-
вий, оптимальной структурой проектной команды для 
функционирования агрегатора поиска и бронирования 
отелей является линейно-функциональная, возглав-
ляет которую продакт-менеджер. Он работает с рын-
ком, общается с пользователями и инвесторами, оп-
ределяет вектор развития продукта, генерирует гипо-
тезы и пользовательские истории, определяет при-

оритеты и т.д. Группа маркетинга отвечает за пози-
ционирование продукта и привлечение новых пользо-
вателей. Группа технической поддержки отвечает на 
вопросы пользователей, регистрирует ошибки и их 
пожелания.  

На этапе разработки агрегатора команде будет 
достаточно одного маркетолога. Функции клиентской 
поддержки, на данном этапе целесообразно выпол-
нять продакт-менеджеру и проектным менеджерам, 
что позволит им получить обратную связь от пользо-
вателей и провести доработку программного обеспе-
чения агрегатора. Особое внимание необходимо уде-
лить команде разработки агрегатора, поскольку от 
нее в значительной степени зависит результат работы 
проекта в целом. 

Предлагаемая команда разработки состоит из трех 
отделов: отдела разработки, отдела дизайна, отдела 
аналитики. Во главе команды разработки стоит проект 
менеджер. Он определяет методологию разработки, 
налаживает процессы в команде, составляет план 
разработки.  

Во главе отделов дизайна, аналитики и разработки 
стоят лиды (Leads), которые обладают всей информа-
цией в рамках своего направления, что позволяет им 
консультировать лидов других направлений, менед-
жера проекта и менеджера продукта. 

Отдел аналитики состоит из сотрудников узкой 
специализации (сфера гостеприимства), бизнес ана-
литиков общего профиля и системных аналитиков, 
чья деятельность подразумевает наличие компетен-
ций разработчика и архитектора. 

Ключевой задачей отдела дизайна является проек-
тирование и разработка клиентского интерфейса и 
его дальнейшее улучшение на основе непрерывного 
анализа техники и качества реализации дизайн-
макетов. 

Отдел разработки делится на группы разработчи-
ков и тестировщиков. Необходимо несколько веб-
разработчиков различной специализации: бэкенд (для 
разработки серверной части архитектуры) и фронтенд 
(для разработки пользовательского интерфейса). Раз-
работчики для мобильных платформ выделяются в 
отдельную группу.  

Группа тестировщиков планируется в составе руч-
ных тестировщиков и автоматизаторов тестирования.  

В процессе разработки особое внимание необхо-
димо будет уделять написанию автоматических (Unit 
и сквозных) тестов разработчиками, что с одной сто-
роны увеличит общий срок разработки, но значитель-
но снизит дальнейшую техническую поддержку агре-
гатора. Исходный код должен быть написан таким 
образом, чтобы он поддавался тестированию.  

Для того, чтобы предлагаемый агрегатор мог кон-
курировать с существующими аналогами, он должен 
включать следующий минимальный функционал: 

1) Функционал веб-сайта: 

 возможность поиска и бронирования объектов 
размещения в каталоге в указанном диапазоне 
размещения; 

 личный кабинет пользователя, для управления 
бронированиями; 

 личный кабинет объекта размещения, для 
управления параметрами арендного объекта, 
доступным свободным графиком, ценами и 
т.д.; 

2) Функционал мобильного приложения: 
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 возможность поиска и бронирования объектов 
размещения в каталоге в указанном диапазоне 
размещения; 

 личный кабинет пользователя, для управления 
бронированиями. 

Анализ средних показателей заработной платы на 
рынке труда для рассмотренного состава команды 
проекта позволяет примерный уровень оценить общих 
затрат на оплату труда. Уровень заработной платы 
зависит от характера взаимодействия (удаленная ра-
бота или классическая работа в офисе) а также от 
места жительства работника. Г. Москва, г. Санкт-
Петербург и Ленинградская область традиционно яв-
ляются крупнейшими деловыми и экономическими 
центрами. Здесь находится значительное количество 
ИТ-компаний. Закономерно, что ИТ-специалисты этих 
регионов получают одни из самых высоких зарплат в 
стране. В регионах и менее крупных городах уровень 
заработной платы ниже. 

В целях настоящего исследования рассматрива-
лись кандидатуры специалистов с опытом работы 1-3 
года, работающие в удаленном формате. Предполага-
ется, что процесс разработки системы поиска и бро-
нирования до необходимого минимального функцио-
нала займет около семи месяцев. При указанных ус-
ловиях общие затраты на оплату труда команды про-
екта составят сумму около 10780000 руб. Очевидно, 
что потенциально необходимые затраты вполне со-
поставимы с запланированными бюджетными и вне-
бюджетными расходами на реализацию государствен-
ных программа в сфере туризма и гостеприимства.   
 

Заключение 
Пандемия COVID-19 оказала существенное влияние 

на все сферы жизни мирового общества. Сфера гос-
теприимства, туризм, гостиничный бизнес и авиапе-
ревозки пострадали в наибольшей степени. Стратегия 
гостеприимства в краткосрочной перспективе будет 
ориентирована на восстановление индустрии до уров-
ня 2019 года, а также использование новых возмож-
ностей, выявившихся ввиду действующих ограниче-
ний и санкций.  В складывающейся ситуации необхо-
димы следующие меры, обеспечивающие поддержку 
и восстановление: 

 фокусировка государственных усилий на соз-
дании здоровой конкурентной среды; 

 дальнейшее развитие и популяризация регио-
нальных направлений отдыха и оздоровления с 
целью повышения их инвестиционной привле-
кательности; 

 введение налоговых льгот и послаблений для 
наиболее пострадавших отраслей экономики; 

 обеспечение стимулов для бизнеса, участвую-
щего в восстановлении ослабленных секторов. 

Наиболее перспективными решениями в создании 
конкурентных условий будут высокотехнологичные 
инновации и платформенные решения, существенно 
сокращающие издержки взаимодействия и обеспечи-
вающие равенство доступа всем участникам рынка. 
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ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ МЕХАНИЗМОВ РЕАЛИЗАЦИИ 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОДДЕРЖКИ АГРАРНОГО СЕКТОРА 
 
М.А. Холодова, Федеральный Ростовский аграрный научный центр (ФГБНУ ФРАНЦ), п. Рассвет, Россия 

 
Аннотация. В статье рассмотрены направления совершенствования механизмов реализации государст-
венной поддержки аграрного сектора в условиях геополитической и геоэкономической нестабильности. 
Цель – обосновать приоритетные направления финансирования отрасли.  В работе использованы методы 
абстрактного и сравнительного анализа, монографический и расчетно-конструктивный. Информационно-
аналитической базой исследования выступили данные официальной статистики. Проведен глубокий и 
всесторонний анализ эффективности реализации основных направлений государственной поддержки 
сельского хозяйства на основе программно-целевого подхода. В частности, в работе представлена 
трансформация механизмов оказания финансовой поддержки аграрному сектору экономики в рамках 
реализации Госпрограмм в условиях отсутствия четко выработанной стратегии развития сельского хо-
зяйства. Дана оценка бюджетного финансирования отрасли, обозначены его достоинства и недостатки. 
Доказана приоритетность методов косвенной поддержки сельского хозяйства, ключевыми из которых 
явились направления финансирования аграрной науки и образования, инноваций и поддержания 
потребительского спроса. Сравнительный анализ зарубежного опыта оказания бюджетной поддержки 
аграрному сектору экономики показал, что качественные характеристики экономического роста в сель-
ском хозяйстве демонстрируют зависимость от косвенных методов бюджетной поддержки. Обосновано, 
что перераспределение государственной поддержки аграрного сектора в пользу науки, образования и 
инноваций может оказать существенное влияние как на эффективность использования бюджетных 
средств, так и на качество экономического роста в сельском хозяйстве. Результаты исследования могут 
быть использованы органами власти всех уровней для совершенствования механизма реализации госу-
дарственной поддержки аграрного сектора. 
Ключевые слова: аграрный сектор, господдержка, инвестиции, кредитные ресурсы, механизм 
реализации, субсидии 
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THE MAIN DIRECTIONS OF IMPROVING THE MECHANISMS FOR IMPLEMENTING THE STATE 
SUPPORT FOR AGRICULTURAL SECTOR 
 
M.A. Kholodova, Federal Rostov Agricultural Research Centre (FSBSI FRARC), p. Rassvet, Russia 
 

Abstract. The article considers the directions of improving the mechanisms for implementing the state sup-
port of agricultural sector in the context of geopolitical and geo-economic instability. The purpose is to sub-
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Введение 
Системный кризис современной глобальной эко-

номики, меняющий расстановку социальных и поли-
тических сил на мировой арене, обнажил проблемы 
продовольственной безопасности и заставил переос-
мыслить основные направления государственной под-
держки аграрного сектора экономики России [1, 2]. 
Исследования показали, что заложенные в начале 
2000-х гг. процессы социально-экономических преоб-
разований аграрного сектора страны послужили осно-
вой положительной количественной динамики функ-
ционирования отрасли, но не способствовали карди-
нальной перестройке модели ее качественного разви-
тия.  

В современной отечественной практике государст-
венного регулирования отрасли сельского хозяйства 
накоплен значительный опыт оказания государствен-
ной поддержки отрасли по приоритетным направле-
ниям. В частности, реализация нацпроекта «Развитие 
АПК» в совокупности с Госпрограммами развития 
сельского хозяйства и регулирования рынков сель-
скохозяйственной продукции, сырья и продовольствия 
способствовали формированию программно-целевого 
подхода в государственном регулировании отрасли. 
Недостатком сложившегося механизма стратегиче-
ского управления аграрным сектором экономики яв-
ляется как односторонняя господдержка сельскохо-
зяйственного производства, так и ориентация на ме-
тоды прямого бюджетного финансирования. Вместо 
формирования стратегического каркаса конкуренто-
способного отечественного аграрного сектора сло-
жившийся механизм оказания финансовой помощи 
государства направлен на поддержание устойчивого 
финансового состояния сельскохозяйственных това-
ропроизводителей и компенсацию их текущих затрат, 
минуя вопросы качественной динамика развития [1, 
3, 4]. 

Цель представленного в статье исследования за-
ключается в обосновании направлений совершенство-

вания механизмов реализации государственной под-
держки аграрного сектора. Для достижения заявлен-
ной цели были поставлены и решены следующие за-
дачи:  

 изучить тенденции трансформации механизмов 
оказания бюджетной поддержки аграрному секто-
ру  России в рамках реализации Госпрограмм; 

 дать сравнительную характеристику государствен-
ной поддержки аграрного производства России и 
ведущих мировых держав;  

 оценить эффективность распределения бюджет-
ных средств в отечественном аграрном секторе и 
обосновать направления их совершенствования.  
В качестве информационно-аналитической базы 

исследования выступили официальные статистиче-
ские данные Организация экономического сотрудни-
чества и развития (ОЭСР) об оценке государственной 
поддержки сельскохозяйственных товаропроизводи-
телей по странам мира за период 2014-2019 гг. [5], 
индикаторы реализации Госпрограммы развития 
сельского хозяйства за 2008-2020 гг. [6, 7], итоги фе-
деральных статистических наблюдений [8].  

 
Результаты и их обсуждение 
Исследования показали, что сложившаяся система 

государственного регулирования сельскохозяйствен-
ного производства, в первую очередь, направлена на 
достижение стратегических целей социально-
экономического развития современной России.  Ос-
новным инструментом реализации стратегических 
приоритетных государственных задач в сфере продо-
вольствия выступает государственная финансовая 
поддержка, механизм распределения которой в Рос-
сии подвержен постоянной трансформации (табл. 1) 
по причине пересмотра объемов финансирования, 
порядка и условий предоставления средств субъектам 
РФ, корректировки целей и приоритетов националь-
ного развития [9, 10].  

Таблица 1 / Table 1 
Трансформация механизмов оказания бюджетной поддержки аграрному сектору экономики в рамках реализации Гос-
программ / Transformation of mechanisms for providing budgetary support for the economy agricultural sector in the frame-

work of State Programs implementation 

Нацпроект «Развитие АПК» / 
National project “Agro-
Industrial Complex Develop-
ment” 

- субсидирование части затрат на уплату процентов по кредитам, полученным на срок до 8 
лет на строительство, реконструкцию и модернизацию животноводческих комплексов; 
- развитие лизинга племенного скота и оборудования для животноводства; 
- субсидирование части затрат на уплату процентов по кредитам и займам привлеченным 
МФХ в АПК; 
- развитие сети сельскохозяйственных потребительских и кредитных кооперативов; 
- создания системы земельно-ипотечного кредитования; 
- субсидирование строительства (приобретения) жилья для молодых специалистов на селе. 

Госпрограмма на период 
2008-2012 гг. / State program 
for the 2008-2012 period 

80% предоставляемых субсидий приходилось на возмещение процентной ставки по креди-
там; конвертация бюджетных расходов в высокооборотных отраслях (свиноводство и птице-
водство) 
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в редакции 2013 г. 
/ 2013 edition 

введен новый механизм распределения бюджетных средств на поддержку экономически 
значимых региональных программ, который был апробирован на отраслях мясного и молоч-
ного скотоводства. 

в редакции 2016 г. 
/ 2016 edition 

трансформация механизма кредитования сельскохозяйственных товаропроизводителей пу-
тем выделения двух самостоятельных подпрограммы: «Развитие финансово-кредитной сис-
темы агропромышленного комплекса» и «Стимулирование инвестиционной деятельности». 

в редакции 2017 г. 
/ 2017 edition 

обновлены принципы и подходы к субсидированию по консолидации мер господдержки на 
основе «единой субсидии» для регионов и механизм льготного кредитования (краткосрочно-
го и инвестиционного). 

в редакции 2018 г. 
/ 2018 edition 

переход на проектные методы оказания господдержки:  
- субсидирование на развития приоритетных отраслей включающее в себя «единую субси-
дию», несвязанную поддержку доходов в растениеводстве и субсидии на повышение про-
дуктивности в молочном животноводстве; 
- регионализация субсидий; 
- расчет ставки субсидирования отраслей исходя из нормативов затрат на производство; 
-бюджетная поддержка ориентирована на хозяйствующие субъекты, достигшие ключевых 
показателей эффективности, независимо от их выполнения в целом по субъекту. 
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в редакции 2019 г. 
/ 2019 edition 

внесены изменения в реестр получателей субсидий, предусматривающие возможность пре-
доставления государственной поддержки научным организациям, профессиональным обра-
зовательным организациям, образовательным организациям высшего образования, которые 
в процессе научной, научно-технической или (или) образовательной деятельности могут 
осуществлять производство сельскохозяйственной продукции, ее первичную и последующую 
переработку. 

в редакции 2020 г. 
/ 2020 edition 

введен новый механизм распределения субсидий по направлению «Развитие отраслей агро-
промышленного комплекса», охватывающий «единую субсидию», оказание несвязанной 
поддержки в отрасли развитие растениеводства, повышение продуктивности в молочном 
скотоводстве, который реализовывался в рамках «Компенсирующей» и «Стимулирующей» 
субсидий, что позволило регионам обеспечить повышение эффективности выделяемых 
бюджетных средств путем их распределения. 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 

 
Отсутствие четко выработанных механизмов реа-

лизации стратегии развития сельского хозяйства на 
долгосрочную перспективу с начала современных 
экономических преобразований характеризуется не-
устойчивой динамикой размеров совокупной государ-
ственной поддержки отрасли (табл. 2), что негативно 
отражается на качестве экономического роста и ре-
зультативности проводимой агропродовольственной 
политики.  

Практика показывает, что существующий механизм 
прямого государственного регулирования сельскохо-
зяйственного производства, зачастую, приводит к 
искажению рыночных сигналов и макроэкономическо-
го равновесия на агропродовольственном рынке, вы-
теснению частных инвестиций из отрасли, существен-
но ограничивает возможности роста конкурентоспо-
собности, создавая дополнительную нагрузку на нало-
гоплательщиков. Сложившиеся условия хозяйствова-
ния демонстрируют необходимость безотлагательного 

совершенствования направлений оказания бюджетной 
поддержки отрасли сельского хозяйства России, ко-
торая должна противостоять современным вызовам и 
угрозам национальной безопасности. 

В условиях расширения деятельности региональ-
ных интеграционных союзов для обеспечения качест-
венных характеристик экономического роста в сель-
ском хозяйстве Росси исключительно важны не столь-
ко прямые методы бюджетной поддержки, сколько 
косвенные, относящихся к мерам «зеленой корзины», 
среди которых финансирование общих услуг за счет 
государственных трансфертов (расходы на финанси-
рование фундаментальной науки, образования и под-
готовку кадров, контроль за качеством и безопасно-
стью продовольствия, улучшение инфраструктуры, 
маркетинговую деятельность), а также поддержка 
потребителей (программы внутренней продовольст-
венной помощи) и пр. [11-12]. 

Таблица 2 / Table 2  
 

Состав и структура поддержки аграрного производства России за 2014-2019 гг. / Composition and structures of support for 
agricultural production in Russia for 2014-2019 

Показатель/ Indicator 2000-2002 
гг. 

2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г. 

Поддержка производителей (PSE), млн. долл. 1968 8668 7847 9629 9044 8688 7944 

Поддержка производителей (PSE), % к общей сумме 
доходов 

7.5 26.7 25.7 13.8 11.2 11.2 9.2 

Поддержка общих услуг сельскому хозяйству за 
счет государственных трансфертов (GSSE), млн. 
долл. 

684 1489 1432 1543 1901 2353 2178 

Доля GSSE в совокупной поддержке сельского хо-
зяйства (TSE), % 

25.3 14.7 15.4 13.5 17.0 20.9 20.9 

Поддержка потребителей (CSE), млн. долл. -1471 -9070 -8016 -8089 -7053 -6488 -5064 

Показатель совокупной поддержки производителей, 
потребителей и общих услуг (TSE), млн. долл. 

2677 10157 9279 11414 11177 11252 10410 

Показатель совокупной поддержки в % к ВВП 0.8 3.6 3.2 0.9 0.4 0.4 0.4 
Источник: составлено автором по данным [7] / Source: compiled by the author based on data from [5] 
 

 

Современные примеры развитых и развивающихся 
государств демонстрируют факт того, что именно от 
косвенных методов бюджетной поддержки на прямую 
зависят качественные характеристики экономическо-
го роста в сельском хозяйстве. Так, данные зарубеж-
ных исследований, проведенных на примере разви-
вающихся стран Латинской Америки, свидетельству-
ют, что увеличение удельного веса расходов на фи-
нансирование общих услуг на 10% приводит к увели-
чению темпов экономического роста в отрасли на 5% 
[11]. В частности, в исследованиях T. Могес (T. 
Mogues), Б. Ю (B. Yu), С. Фан (S. Fan) и Л. МакБрайд 
(L. McBride) доказано, что самый высокий уровень 
отдачи из всех типов господдержки имеют бюджет-
ные средства, направленные на финансирование ши-
рокого круга мероприятий научных исследований [12, 

13]. По расчетам ученых средняя норма доходности 
превышает 40% в год, существенно опережая все воз-
можные виды поддержки.  

Следует отметить, что удельный вес расходов на 
поддержание аграрной науки в структуре бюджетной 
поддержки на общие услуги в аграрном секторе Рос-
сии находится в пределах 12%, тогда как в США дан-
ный тип расходов составляет 22%, ЕС – 20%, Китае – 
10%, в развивающейся Бразилии – 77%, в Израиле – 
43% (рис. 1) при условии, что масштабы государст-
венной поддержки аграрного производства в абсо-
лютном выражении в России серьезно уступают эко-
номически развитым государствам (рис. 2). Так, по 
итогам 2019 г. данный показатель по России был в 
16.6 раза ниже, чем в США, Китае, странах ЕС. 
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Ключевыми характеристиками косвенных методов 
государственного регулирования выступают: обеспе-
чение устойчивой динамики экономического роста в 
сельском хозяйстве, основанного на инновационных 
методах хозяйствования, стимулирование спроса, 
развитие конкуренции, поддержание выгодных взаи-
моотношений между сельхозпроизводителями и про-
изводителями смежных отраслей. 

Исследования показали, что организационно-
экономический механизм государственного регулиро-
вания аграрного сектора России в последние годы 
реализуется посредством государственных программ 
на принципах проектного управления, прямых и кос-
венных методов поддержки сельскохозяйственных 
товаропроизводителей. Основными стратегическими 
целями государственного регулирования и поддержки 
сельского хозяйства выступают: 

 становление нового инновационно-
технологического уклада в отраслях сельскохозяй- 
ственного производства; 

 формирование адекватных механизмов льготного 
кредитования, направленных на финансирование 
инновационной активности в сельском хозяйстве и 
стимулирование экономического роста;  

 повышение доходности сельскохозяйственных 
товаропроизводителей как путем реализации по-
литики протекционизма, так и структурной пере-
стройкой агарной экономики, обеспечивающей 
рывок в научно-технологическом и социально-
экономическом развитии ее приоритетных отрас-
лей; 

 стимулирование развития малых форм хозяйство-
вания и потребительской кооперации [13-15].

 
Рис. 1. Удельный вес расходов на науку в общем объеме государственной поддержки на общие услуги в странах мира / 
Fig. 1. The share of expenditures on science in the total amount of state support for general services in the countries of the 

world 

Источник: составлено автором по данным [7] / Source: compiled by the author based on data from [5] 

 

 

Рис. 2. Уровень государственной поддержки аграрного производства в России и за рубежом, млн. долл. / Fig. 2. The level 
of state support for agricultural production in Russia and abroad, millions of dollars  

Источник: составлено автором по данным [7] / Source: compiled by the author based on data from [5] 

 

Проведенные исследования показали, что общий 
объем средств, выделяемых на поддержку сельского 

хозяйства в условиях реализации государственных 
приоритетов из федерального бюджета за 2006-2019 
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гг., оказался более чем в два раза больше сумм нало-
гов, сборов и обязательных платежей, изымаемых у 
сельскохозяйственных товаропроизводителей (табл. 
3). 

Так, только во время трансформации Госпрограм-
мы из среднесрочной в долгосрочную финансовая 
помощь государства превысила налоговые изъятия в 
6.4 раза в 2012 г. и в 9.3 раза в 2013 г.. 

 
 

Таблица 3 / Table 3 
 

Уровни государственной поддержки и налогообложения сельскохозяйственной отрасли России в 2014-2019 гг. Levels of 
state support and taxation of the agricultural sector in Russia in 2014-2019  

Показатель / Indicator 2008  2010 2012 2014 2016 2018 2019 

Расходы консолидированного бюджета РФ, на под-
держку сельского хозяйства, млрд. руб. 

238.3 262.3 276.5 314.3 331.7 365.8 434.9 

в т.ч. расходы федерального бюджета РФ, на под-
держку сельского хозяйства млрд. руб. 

58.0 35.3 148.8 180.0 203.1 225.7 288.8 

расходы консолидированных бюджетов субъектов РФ, 
на поддержку сельского хозяйства млрд. руб. 180.3 227.0 127.7 134.3 128.6 140.1 146.1 

Объем налоговых поступлений в бюджетную систему 
РФ всего, млрд. руб. 

40.79 48.30 43.32 65.21 88.24 293.31 328.63 

в т.ч. объем налоговых поступлений в федеральный 
бюджет РФ, млрд. руб. 26.96 31.66 23.12 42.30 59.64 87.45 107.74 

Превышение государственной поддержки из консоли-
дированного бюджета над сумами налоговых изъятий, 
раз 4.11 7.43 1.86 1.75 1.63 1.62 1.51 

Превышение государственной поддержки из феде-
рального бюджета над сумами налоговых изъятий, раз 2.15 1.11 6.44 4.26 3.41 2.58 2.68 

Источник: составлено автором по данным [16] / Source: compiled by the author based on data from [6,7] 

 
В период действия продовольственного эмбарго с 

2014-2016 гг. сельскохозяйственные товаропроизво-
дители России получали ежегодно финансовую под-
держку от государства в 3.7 раза больше, чем упла-
тили в виде налогов, сборов и других обязательных 
платежей в государственный бюджет. С 2017 г. в ус-
ловиях начала реализации экспортно-
ориентированной стратегии величина финансовой 
помощи государства превысила суммы налоговых 
изъятий в 2.6 раза.  

Однако, отсутствие системного подхода и преем-
ственности в постановке целей государственной аг-
рарной политики, реализуемых в рамках Госпрограмм 

развития сельского хозяйства методом «проб и оши-
бок» не позволяет дать объективную оценку сложив-
шимся направлениям поддержки сельскохозяйствен-
ных товаропроизводителей. Следует отметить, что за 
период 2014-2019 гг. количественные показатели 
темпов экономического роста в сельском хозяйстве 
так и не были подкреплены качественными характе-
ристиками развития отрасли.  

В частности, несмотря на положительную динами-
ку создания высокопроизводительных рабочих мест, 
прирост производительности труда на 1 руб. бюджет-
ных средств имеет неустойчивую положительную ди-
намику (табл. 4).  

 
Таблица 4 / Table 4 

 
Динамика прироста производительности труда в сельском хозяйстве России в рамках реализации Госпрограммы на 1 

руб. субсидий федерального бюджета за 2008-2020 гг. / Dynamics of labor productivity growth in agriculture in Russia as 
part of the State Program implementation for 1 ruble of the federal budget for 2008-2020 

Показатель / Indicator 2008 2012 2014 2016 2018 2020 

Индекс производства продукции сельского хозяйства 
(% к предыдущему году)  110.1 94.4 104.1 104.8 99.8 101.5 

Индекс производительности труда в сельском хозяй-
стве, % 110.7 100.2 105.4 102.2 103.3 101.3 

Численность занятых в сельском хозяйстве, тыс. 
чел. 6816.7 6608.6 6386.0 5503.0 4936.6 4554.0 

Индекс численности занятых в сельском хозяйстве, %  96.42 98.19 98.20 99.2 97.2 95.3 

Стоимость продукции сельского хозяйства в текущих 
ценах, млрд. руб. 2354.5 3160.3 4031.1 5112.3 5348.8 6468.8 

Финансирование Госпрограммы из федерального 
бюджета млрд. руб. 118.3 198.1 186.5 218.1 249.5 271.3 

Стоимость продукции сельского хозяйства в текущих 
ценах, млрд. руб. на 1 занятого. тыс. руб. 345.4 478.2 631.2 929.0 1083.5 1420.5 

Дотации на 1 занятого тыс. руб. 17.4 30.0 29.2 39.6 50.5 59.5 

Прирост производительности в расчете на 1 руб. 
дотаций, руб. - 0.1 0.5 0.1 0.3 0.8 

Количество высокопроизводительных рабочих мест, 
тыс. мест - - 325.2 305.0 314.6 - 

Дотации на 1 высокопроизводительное рабочее ме-
сто, тыс. руб. - - 1743.7 1398.4 1260.9 - 

- нет данных 

Источник: составлено автором по данным [16] / Source: compiled by the author based on data from [6,7] 
 
Прирост валовой продукции на 1 руб. средств Гос-

программы демонстрирует слабую отзывчивость от-
расли на расширение масштабов прямой бюджетной 
поддержки (табл. 5). 
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Специфика сельскохозяйственного производства и 
его застарелые проблемы, а также систематическое 
неисполнение в полном объеме расходных обяза-
тельств бюджета РФ по разделу «сельское хозяйство 
и рыболовство» не позволяют выйти на устойчивую 

траекторию роста (табл. 6). Несмотря на положи-
тельную динамику бюджетного финансирования от-
расли, темпы роста бюджетных расходов на финанси-
рование отрасли в относительном выражении едва 
перекрывают инфляционные процессы (табл. 6). 

 
Таблица 5 / Table 5 

 
Динамика прироста валовой продукции сельского хозяйства России в рамках реализации Госпрограммы на 1 рубль 

субсидий федерального бюджета за 2008-2020 гг. / Dynamics of the growth of gross agricultural output in Russia within the 
framework of the State Program implementation for 1 ruble of the federal budget for 2008-2020 

Показатель / Indicator 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 

Стоимость продукции сельского хозяйства в 
текущих ценах, млрд. руб. 2354.5 2462.2 3160.3 4031.1 5112.3 5348.8 6468.8 

Прирост продукции сельского хозяйства в 
текущих ценах за год, млрд. руб. - 72.1 61.6 572.8 317.7 239.3 667.4 

нарастающим итогом, млрд. руб. - 107.7 805.8 1676.6 2757.8 2994.3 4113.4 

Финансирование Госпрограммы из федераль-
ного бюджета, млрд. руб. 118.3 110.7 198.1 186.5 218.1 249.5 271.3 

Отдача бюджетных средств (прирост валовой 
продукции на 1 руб. средств Госпрограммы из 
федерального бюджета за год, руб.) - 0.65 0.31 3.07 1.46 0.96 2.46 

нарастающим итогом, руб. - 0.87 6.8 10.85 15.74 16.69 20.6 
- нет данных 
Источник: составлено автором по данным [15] / Source: compiled by the author based on data from [8] 

Таблица 6 / Table 6 
 

Анализ исполнения раздела «сельское хозяйство и рыболовство» бюджета РФ / Analysis of the implementation of the 
“agriculture and fisheries” section of the Russian Federation budget  

Показатель / Indicator 2008 2010 2012 2014  2016 2018  2020 

Всего расходов на поддержку сельского 
хозяйства из бюджета:   
план 58.3 37.3 149.6 

 
 

182.0 

 
 

207.3 

 
 

230.1 

 
 

294.9 

факт 58.0 35.3 148.8 180.0 203.1 225.7 288.8 

% выполнения 99.5 94.8 99.5 98.9 97.9 98.1 98.0 

Изменение фактического объема рас-
ходов в % к предыдущему году х 42.5 105.2 81.9 97.6 105.4 128.0 

Темпы инфляции, % 113.3 108.8 106.6 111.4 105.4 104.3 103.0 
Источник: составлено автором по данным [16] / Source: compiled by the author based on data from [6, 7] 

 
Важными показателями оценки эффективности го-

сударственного регулирования сельского хозяйства, 
стимулирующими приток инвестиций в отрасль и 
формирование нового инновационно-
технологического уклада, являются принимаемые 
меры по изменению условий кредитования. Так, ин-
вестиционная привлекательность аграрного сектора 
значительно возросла с началом реализации нацио-
нального проекта «Развитие АПК». Исследования по-
казали, расходы, связанные с возмещением процент-
ной ставки по кредитам, способствовали тому, что в 
2008 г. объем инвестиций в сельское хозяйство со-

ставил 399.7 млрд. руб., что оказалось на треть выше 
показателя 2006 г. В последующем данный механизм 
стимулирования инвестиционной активности был пре-
образован в новый вид финансовой поддержки эко-
номически значимых программ, который стал альтер-
нативной субсидирования инвестиционных кредитов. 
Расчеты, приведенные в табл. 7, свидетельствуют, 
что выбор государственных приоритетов в последую-
щем стимулировал рост финансовых вложений в аг-
рарный сектор, уровень которых по настоящее время 
остается довольно высоким. 

Таблица 7 / Table 7 
 

Динамика прироста инвестиций в основной капитал отраслей сельского хозяйства России в рамках реализации Гос-
программы на 1 рубль субсидий федерального бюджета за 2008-2020 гг. / Dynamics of the growth of investments in fixed 
assets of agricultural industries in Russia within the framework of the implementation of the State Program for 1 ruble of the 

federal budget for 2008-2020 

Показатель/ Indicator 2008* 2010* 2012* 2013** 2016** 2018*** 2020*** 

Индекс физического объема инвестиций в 
основной капитал отраслей сельского хозяй-
ства, % к предыдущему году 

 
 

98.8 89.1 101.0 103.9 112.5 106.1 95.0 

Инвестиции в основной капитал сельского 
хозяйства, млрд. руб.: 
 - за год  

 
 

399.7 

 
 

303.8 

 
 

476.4 

 
 

516.6 623.4 781.5 855.9 

- нарастающим итогом х 1028.7 1952.0 2468.6 4030.5 5517.5 7212.2 

Субсидии на кредиты, млрд. руб.:  
- за год 39.0 62.8 78.4 82.77 74.11 93.05 108.1 

- нарастающим итогом  171,3 314,6 397,37 652,72 828,74 1045,68 

Инвестиции на 1 руб. субсидий, руб.: за год 10.25 4.84 6.08 6.24 8.4 8.4 7.9 

- нарастающим итогом х 19.77 32.73 38.97 58.91 75.81 8358.9 
* субсидирование процентной ставки по кредитам 
** механизм стимулирования инвестиционной активности в рамках «поддержки экономически значимых программ» 
*** в рамках механизма льготного кредитования 
Источник: составлено автором по данным [16] / Source: compiled by the author based on data from [6, 7] 
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Применяемые государством инструменты про-
граммного подхода, основанные на методах косвен-
ного воздействия на подотрасли сельского хозяйства 
преимущественно через кредитно-финансовую систе-
му, ориентированы на решение долгосрочных страте-
гических целей развития аграрной сферы. В частно-
сти, широким спросом пользуется, введённый в 2017 
г. новый механизмом льготного кредитования, основ-
ное предназначение которого заключается в создании 
благоприятных условий по наращиванию инвестици-
онной активности в передовые технологии для мас-
штабной модернизации современного машинотрак-
торного парка аграрного сектора с целью формирова-
ния нового технологического уклада в сельском хо-
зяйстве. 

Гибкая кредитная политика со ставкой банковско-
го процента не более 5% в год для долгосрочных и 
краткосрочных кредитов позволяет повысить доступ-

ность кредитных ресурсов сельскохозяйственным 
товаропроизводителям, снизить уровень их финансо-
вой нагрузки путем переориентирования потоков ра-
нее отвлеченного оборотного капитала на оплату бан-
ковского процента в финансирование текущей произ-
водственно-хозяйственной деятельности. Низкий диа-
пазон вектора процентных ставок демонстрирует 
формирование целевого механизма льготного креди-
тования отрасли, заточенного на устойчивую динами-
ку экономического роста в сельском хозяйстве. 

За короткий период реализации программы 2017-
2020 гг. совокупный объем льготного краткосрочного 
кредитования, необходимый сельскохозяйственным 
товаропроизводителям для приобретения горюче-
смазочных материалов, минеральных удобрений, 
средств защиты растений, особенно в период весен-
не-полевых работ, увеличился в 3.3 раза (табл. 8).  

Таблица 8 / Table 8 
 

Динамика прироста инвестиций в основной капитал отраслей сельского хозяйства России в рамках реализации Гос-
программы на 1 рубль субсидий федерального бюджета за 2008-2020 гг. / Dynamics of the growth of investments in fixed 

assets of agricultural industries in Russia within the framework of the State Program implementation for 1 ruble of federal 
budget subsidies for 2008-2020 

Показатель / Indicator 2008* 2010* 2013** 2016** 2018*** 2020*** 

Стоимость продукции сельского хозяйства в теку-
щих ценах, млрд. руб. 

 
2354.5 

 
2462.2 

 
3458.3 

 
5112.3 

 
5348.8 6468.8 

Общий объем, привлеченных кредитов и займов 
всего 

 
372.7 

 
480.0 

 
806.2 

 
1696.10 

 
2405.95 

 
1704.3 

Объём заключенных договоров субсидируемых 
инвестиционных кредитов, млрд. руб. 

 

148.5 

 

145.5 

 

250.0 

 

532.8 917.05 690.0 

Объем заключенных договоров субсидируемых 
льготных кредитов, млрд. руб. 

- - - - 
1488.9 1014.3 

 в т.ч. инвестиционных кредитов  - - - - 973.00 301.4 

краткосрочных кредитов - - - - 515.90 712.9 

Лимиты субсидий по кредитам: 28.8 74.43 83.39 78.15 82.53 85.1 

- краткосрочные  7.1 20.96 27.12 12.00 - - 

- инвестиционные 21.70 53.47 56.27 66.15 46.88 23.3 

- льготные кредиты - - - - 35.65 61.8 

      - льготные краткосрочные - - - - 11.40 10.9 

      - льготные инвестиционные - - - - 21.25 50.9 

Привлечено кредитных ресурсов на 1 руб. субси-
дий, руб.:  

- - - - - - 

- краткосрочных  31.58 15.96 20.51 96.94 - - 

- инвестиционных 6.84 2.72 4.44 8.05 19.56 12.9 

-льготных краткосрочных  - - - - 45.25 65.4 

-льготных инвестиционных - - - - 45.78 5.9 

Приходится на 1000 руб. субсидируемых кредитов 
продукции сельского хозяйства, руб. 158.29 194.95 233.12 331.77 449.81 

 
263.4 

* субсидирование инвестиционных кредитов 
** стимулирование инвестиционной деятельности в рамках «поддержки экономически значимых региональных программ», 
*** в рамках механизма льготного кредитования 
- нет данных 
Источник: составлено автором по данным [16] / Source: compiled by the author based on data from [6, 7] 

 
Исследования показали, что среди сельскохозяй-

ственных товаропроизводителей России существует 
серьезная потребность в льготном инвестиционном 
кредитовании, направленном на обновление матери-
ально-технической базы отрасли, о чем свидетельст-
вует как объем заключенных договоров, так и лимиты 
субсидий льготных инвестиционных кредитов, кото-
рые увеличились с 5.8 млрд. руб. в 2017 г. до 50.9 
млрд. руб. в 2020 г. (или в 8,8 раза). 

Между тем применяемые меры прямой бюджетной 
поддержки государства носят односторонний харак-
тер и стимулируют только лишь объем предложения. 
В условиях макроэкономической нестабильности, ко-
гда реальные среднедушевые денежные доходы гра-
ждан планомерно сокращаются (рис. 3), снижается их 
покупательская способность (табл.9), наблюдается 
ситуация перепроизводства отдельных видов продук-

тов на внутреннем рынке, что приводит его в состоя-
ние разбалансированности и в перспективе способст-
вует стагнации производства. 

Исследования показали, что в мировой практике 
ключевым инструментом регулирования агропродо-
вольственного рынка в развитых странах мира явля-
ются механизмы поддержания гарантированного 
спроса на продовольствие. Достижение преследуемой 
цели предполагает устранение разбалансированности 
в развитии агропродовольственного рынка путем ус-
тановления такого макроэкономического равновесия, 
при котором производственные возможности сельско-
хозяйственных товаропроизводителей должны соот-
ветствовать платежеспособному спросу населения 
России на продовольствие. 

Роль государственного регулирования в решении 
данного стратегического вопроса заключается в при-
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менении качественно новых стратегических методов 
и инструментов, направленных на стимулирование 
спроса на продукты питания на внутреннем продо-
вольственном рынке и доведение его до уровня пред-

ложения и выше, что позволит стабилизировать си-
туацию на агропродовольственном рынке и избежать 
длительных кризисов спада аграрного производства. 

 

Рис. 3. Качественные индикаторы уровня жизни населения России за 2014-2021 гг. / Fig 3. Qualitative indicators of the 
standard of living of the population of Russia for 2014-2021 

Источник: составлено автором по данным [5, 7] / Source: compiled by the author based on data from [5, 7] 

В странах с развитым рынком данный инструмент 
государственной поддержки совокупного спроса по-
лучил название «Программы внутренней продоволь-
ственной помощи». В России данный инструмент ре-
гулирования агропродовольственной сферы реализу-
ется в рамках Распоряжения Правительства с июля 

2014 г. в качестве пилотных проектов в отдельных 
регионах России. В рамках данного направления гос-
поддержки на практике реализуются мероприятия по 
обеспечению бесплатного горячего питания детей из 
многодетных семей. 

Таблица 9 / Table 9 
 

Динамика покупательской способности денежных доходов населения России за 2014-2021 гг., кг  /  Dynamics of 
purchasing power of money incomes of the population of Russia for 2014-2021, kg 

Продовольствие / Food 2014  2016  2018  2020  2021  

Говядина (кроме бескостного мяса) 107.5 98.8 102.7 102.0 102.8 

Свинина (кроме бескостного мяса) 111.5 11854 127.4 136.7 136.5 

Баранина (кроме бескостного мяса) 92.0 89.3 91.4 85.2 83.9 

Куры охлажденные и мороженые 228.6 232.9 249.8 255.1 236.4 

Рыба замороженная (кроме лососевых пород и рыбного 
филе) 236.4 182.8 188.0 179.8 186.6 

Молоко питьевое, (литр) 563.0 541.1 532.3 529.4 564.4 

Яйца куриные, штук 5644.0 5261.0 5928.0 5743.0 5147.0 

Масло подсолнечное 375.3 279.3 333.7 338.9 304.7 

Масло сливочное 81.0 73.2 61.8 57.5 59.9 

Сахар-песок 741.9 578.0 825.3 921.2 775.7 

Картофель 1000.1 1421.0 1234.8 1290.2 940.0 

Капуста свежая белокочанная 1217.2 1302.3 1356.7 1495.6 1117.6 

Лук репчатый 1022.5 1237.6 1312.3 1173.1 1232.0 

Морковь 895.0 952.6 903.2 1031.2 762.3 

Яблоки 403.7 331.6 342.4 318.5 366.3 

Хлеб и булочные изделия из пшеничной муки 603.8 579.4 578.4 548.6 557.4 
Источник: составлено автором по данным [7] / Source: compiled by the author based on data from [7] 

 

Что касается социально – уязвимых слоев населе-
ния, на которые нацелены программы внутренней 
продовольственной помощи, то на законодательном 
уровне эти категории граждан до сих пор четко не 
определены, так как возникают вопросы – по какому 

критерию дифференцировать население: минималь-
ному прожиточному минимуму, минимальной потре-
бительской корзине, по удельному весу расходов на 
продукты питания и т.д. 
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Заключение 
Реземируя выше изложенное, можно сделать 

вывод о том, что аграрный сектор, выступающий 
базовой отраслью экономики, в современных 
условиях хозяйствования не обходится  без соответ-
ствующих механизмов государственного регулирова-
ния практически во всех экономически развитых 
государствах. Характерной особенностью этих стран 
является спецификация методов государственной 
поддержки, которые зависят от уровня развития сель-
ского хозяйства и общенациональных приоритетов. 
Исследование показали, что за рубежом предпочтение 
отдается косвенным методам финансирования аграр-
ной сферы.  

Современный опыт преобразований 
государственного регулирования аграрного сектора 
России свидетельствует, что активная трансформация 
механизмов оказания прямой бюджетной поддержки 
отрасли приводит к искажению рыночных сигналов, 
разбалансированности спроса и предложения на 
агропродовольственном рынке страны. Сложившаяся 
ситуация требует безотлагательного 
совершенствования механизмов оказания 
финансировой  поддержки аграрного сектора. Данные 
мероприятия позволят увеличить эффективность 
расходования бюджетных средств. Согласно 
проведенным исследованиям трансформация 
механизма государственной поддержки отрасли 
должна быть направлена в сторону финансирования 
аграрной науки и образования, инноваций и 
поддержание потребительского спроса, поскольку 
именно косвенная поддержка определяет качество и 
динамику долгосрочного экономического роста в 
аграрном секторе экономики. 
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ANALYSE DER AUSWIRKUNGEN STEIGENDER UNSICHERHEITEN AUF DAS DESIGN VON SUPPLY 
CHAINS MIT DEM FOKUS AUF DEN TRADE-OFF ZWISCHEN RESILIENZ UND KOSTENEFIZIENZ 
 
O. Kins, Internationale Hochschule für Management, Frankfurt am Main, Deutschland 

P. Siegfried, Internationale Hochschule für Management, Frankfurt am Main, Deutschland 
 

Anmerkung. Global vernetzte Supply Chains (SC) führen bei den Unternehmen zu geringeren Kosten, aber zu-
gleich erhöhen diese auch die Abhängigkeit ggü. den Lieferanten und die Störanfälligkeit der SCs wird erhöht. 
In den vergangenen Jahren haben zudem die Unsicherheiten für die SCs stark zugenommen. Treiber waren 
hier u.a. der Brexit, Handelskonflikte oder auch die Corona-Pandemie. In diesem Zusammenhang steht ver-
stärkt die Entwicklung neuer SC-Strategien im Fokus der Unternehmen. Dabei wird stark auf die Verbesserung 
der Resilienz der SCs geachtet, um dadurch u.a. die Risiken für die SCs zu reduzieren. Die Arbeit beschäftigt 
sich mit den Auswirkungen steigender Unsicherheiten auf das Design sowie die Resilienz von SCs und hat das 
Ziel zu ermitteln, ob es Änderungen in der SC bedarf, um auf die Auswirkungen steigender Unsicherheiten zu 
reagieren und wie die Resilienz zukünftig sichergestellt werden kann (Trade-off zwischen Resilienz und Kos-
teneffizienz). Im Rahmen der Untersuchung erfolgte eine qualitative Forschung in Form von Experteninter-
views, da so u.a. spezifische Meinungen oder auch Begründungen und Einstellungen von bestimmten Personen 
zu den vorliegenden Thematiken ermittelt werden können. Die Ergebnisse zeigen, dass die Kosten weiterhin 
meist der entscheidende Aspekt sind und es mehr Transparenz, Flexibilität sowie ein besseres Risikomanage-
ment nötig ist. Des Weiteren bedarf es zukünftig u.a. einer größeren Berücksichtigung von Unsicherheiten, 
eine Erhöhung von Sicherheitsbeständen sowie eine Verringerung der Komplexität der SCs und u.U. mehr Lo-
cal Sourcing. Es empfiehlt sich eine weitere Untersuchung hinsichtlich der Kosten, die durch Resilienz-
Instrumente sowie durch fehlende Resilienz entstehen können, durchzuführen. 
Schlüsselwörter: Design, Kosteneffizienz, Resilienz, Supply Chain, Unsicherheiten 
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ANALYSIS OF THE IMPACT OF INCREASING UNCERTAINTIES ON SUPPLY CHAIN DESIGN WITH A 
FOCUS ON THE TRADE-OFF BETWEEN RESILIENCE AND COST EFFECTIVENESS 
 
O. Kins, International School of Management, Frankfurt am Main, Germany 

P. Siegfried, International School of Management, Frankfurt am Main, Germany 
 

Abstract. Globally networked supply chains (SC) lead to lower costs for companies, but at the same time they 
also increase dependency on suppliers and make SCs more susceptible to disruptions. In addition, 
uncertainties for SCs have increased significantly in recent years. Brexit, trade conflicts and the coronavirus 
pandemic were the driving factors here. In this context, companies are increasingly focusing on the 
development of new SC strategies. The focus is on improving the resilience of the SCs in order to reduce the 
risks for the SCs. The thesis deals with the impact of increasing uncertainties on the design and resilience of 
SCs and aims to determine whether changes in SCs are needed to respond to the impact of increasing 
uncertainties and how resilience can be ensured in the future (trade-off between resilience and cost 
efficiency). A qualitative study was conducted in the form of expert interviews, which allowed, among other 
things, to determine the specific opinions of certain people on the issues under consideration. The results 
show that costs are still the crucial aspect and that more transparency, flexibility and better risk 
management are needed. Furthermore, a greater consideration of uncertainties, an increase of safety stocks 
as well as a reduction of the complexity of the SCs and possibly more local sourcing will be required in the 
future. It is recommended to conduct a further research regarding the costs that can arise from resilience 
tools as well as from a lack of resilience. 
Keywords: design, cost efficiency, resilience, supply chain, uncertainties 
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Аннотация. Построение глобальных сетевых цепей поставок ведет к снижению издержек компаний, но в 
то же время они увеличивают зависимость от поставщиков и подверженность логистическим сбоям. 
Кроме того, в последние годы значительно возросла неопределенность в отношении цепей поставок. 
Движущими факторами здесь стали Brexit, торговые конфликты и пандемия коронавируса. В связи с 
этим компании все больше внимания уделяют разработке новых стратегий в области цепей поставок. В 
этом контексте большое внимание уделяется повышению устойчивости цепей поставок, чтобы, в частно-
сти, снизить риски. В статье рассматривается влияние возрастающей неопределенности на проектиро-
вание и устойчивость цепей поставок и ставится задача определить, необходимы ли изменения в цепях 
поставок для того, чтобы реагировать на влияние возрастающей неопределенности, и как можно обес-
печить устойчивость в будущем (компромисс между устойчивостью и экономической эффективностью). 
Проведено качественное исследование в форме экспертных интервью, что позволило, помимо прочего, 
определить конкретные мнения определенных людей по рассматриваемым вопросам. Результаты пока-
зывают, что затраты, по-прежнему, являются решающим аспектом и что необходимо обеспечить боль-
шую прозрачность, гибкость и более эффективное управление рисками. Кроме того, в будущем необхо-
димо больше учитывать неопределенность, увеличивать запасы прочности, снижать сложность цепей 
поставок и, возможно, больше использовать местные источники. Целесообразно провести дальнейшее 
исследование затрат, которые могут возникнуть в результате использования инструментов повышения 
устойчивости и отсутствия устойчивости. 
Ключевые слова: проектирование, экономическая эффективность, устойчивость, цепь поставок, неоп-
ределенность 
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Einleitung  
Die rasant fortschreitende Globalisierung verändert 

die Geschäftswelt nachhaltig und führt zu einer globalen 
Vernetzung von Produktionsstätten. Diese Vernetzung 
geht einher mit geringeren Kosten für die Logistik und 
führt zu einer Aufspaltung der Supply Chains (SC). Durch 
diese Fragmentierung der SC und einem geringen Eigen-
fertigungsanteil, steigt ihre Abhängigkeit ggü. den Liefe-
ranten massiv an [1]. Die Abkehr von unternehmens-
übergreifenden Wertschöpfungsprozessen hin zu global 
vernetzen und komplexen SCs, hat in der Folge deren 
Störanfälligkeit stark erhöht [2]. Infolgedessen hat die 
Entwicklung neuer SC-Strategien in den letzten Jahren 
stark an Bedeutung gewonnen. Wesentlich bei der Ent-
wicklung neuer Strategien ist dabei der Aspekt der Si-
cherheit, weshalb bei der Entwicklung verstärkt ein Tra-
de Off zwischen Kosteneffizienz und Sicherheit stattfin-
den muss [3]. Durch die Verbesserung der Resilienz der 
SC können Risiken reduziert werden, Probleme schneller 
behoben und zur Ausgangssituation bzw. zu einem bes-
seren Ist-Zustand gefunden werden [4]. Vor diesen Hin-
tergründen ist das Konzept der Resilienz ein äußerst 
aktuelles Thema im Rahmen der SC [5]. Verstärkt wird 
die Notwendigkeit der Neuentwicklung von SC – Strate-
gien bzw. die Verbesserung deren Resilienz durch die 
Zunahme an Unsicherheiten in den vergangenen Jahren. 

„Noch nie zuvor standen die globalen Lieferketten 
unter solch einem Druck wie im Jahr 2020“ [6]. So zeigt 
eine Umfrage unter führenden Managern der Chemie-
branche aus dem Frühjahr 2020, dass nach ihrer Ein-
schätzung die größte Gefahr für die globale SC u.a. von 
zunehmenden Handelskonflikten und der aktuellen Co-
rona-Pandemie ausgeht [7]. Auch Experten sowie Unter-
nehmen aus anderen Branchen sehen in den zunehmen-
den Handelskonflikten sowie der Corona-Pandemie eine 
große Gefahr für die globale SC. Zudem stellt der Brexit 
noch ein weiteres Risiko dar, welches die SCs vor neue 
Herausforderungen stellt [8, 9]. Die Corona-Pandemie 
fordert u.a., dass die Unternehmen die Resilienz ihrer 
SCs überprüfen [10]. Bereits im Jahr 2018 kündigten 
über 60% der weltweiten Fertigungsunternehmen an, 
dass sie wegen vermehrter Handelskonflikte ihre Liefer-
ketten neu aufstellen wollen [11]. Das Unternehmen 
Apple plant beispielsweise aktuell den Aufbau einer rein 

chinesischen Lieferkette, um die Produktion durch Han-
delskonflikte nicht weiter zu gefährden [12]. Vor allem 
die USA drohen dabei immer wieder offen mit Zöllen und 
stellen somit eine potenzielle Gefahr für die globalen 
SCs und alle Marktteilnehmer dar [8]. Auch der Brexit 
stellt eine große Gefahr dar und übt auf die SCs der Un-
ternehmen weiterhin großen Druck aus, da es u.a. noch 
keine Erfahrungswerte gibt, wie das geschlossene Ab-
kommen zwischen der EU und Großbritannien langfristig 
in der Praxis den Warenverkehr beeinflussen wird. Aller-
dings ist jetzt schon offensichtlich, dass die Bürokratie 
erheblich zugenommen hat und dies den Warenfluss ver-
kompliziert [13]. Der Corona bedingte, teilweise wirt-
schaftliche Lockdown in vielen Ländern dieser Welt, 
welcher mit Grenzschließungen und Produktionsstill-
stand einherging, machte deutlich wie gefährdet die 
globalen SCs durch solche Ereignisse sind. Es mussten 
u.a. Fabriken von Automobilherstellern in Europa ge-
schlossen werden, da die SCs so massiv gestört waren 
[14]. Die Pandemie gefährdet Lieferketten, führt zu Ver-
zögerungen in der Produktion und zu Einschränkungen 
bei Lieferanten [15]. Diese durch die Pandemie verur-
sachten Störungen führen zu einer spürbaren Herausfor-
derung für die Unternehmen [16]. Zudem wurde durch 
die Corona-Pandemie die Fragilität der globalen SCs ver-
deutlicht. Das Beschaffungskonzept JIT, welches sehr 
stark in der Automobilindustrie verbreitet ist, führte bei 
den Automobilherstellern zu vielen Ausfällen und Still-
ständen in der Produktion, da die Lieferketten unterbro-
chen waren und Lagerbestände über die Jahre teilweise 
komplett abgebaut wurden [17]. Es ist offensichtlich, 
dass die Zunahme von Handelskonflikten, der Brexit so-
wie die aktuellen Auswirkungen der Corona-Pandemie 
von hoher Relevanz für die Unternehmen sind und es 
einer Lösung bedarf, wie die Resilienz der SCs gestärkt 
werden kann. 

In Bezug auf die Problemstellung beschäftigt sich die 
wissenschaftliche Arbeit mit den Auswirkungen steigen-
der Unsicherheiten auf das Design sowie die Resilienz 
von SCs und hat das Ziel, aufzuzeigen, ob Änderungen in 
der SC vorgenommen werden müssen, um auf die Aus-
wirkungen steigender Unsicherheiten angemessen zu 
reagieren. Dabei wird der Fokus auf den Trade-off zwi-
schen Resilienz und Kosteneffizienz gelegt. Eine 
resiliente Gestaltung der SC ist für die Unternehmen von 
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hoher Bedeutung, um kostspielige und reputationsschä-
digende Verluste zu vermeiden, die beispielsweise durch 
Lieferausfälle entstehen können [18]. Im Rahmen der 
Zielsetzung hinsichtlich einer möglichen Anpassung des 
Designs und der Resilienz der SCs, sollen primär die in 
der Problemstellung aufgezeigten politischen bzw. wirt-
schaftlichen Beeinträchtigungen untersucht werden. So 
werden im Rahmen der Untersuchung die Auswirkungen 
der Handelskonflikte, des Protektionismus sowie der 
Corona-Pandemie auf die SC untersucht und die Auswir-
kungen dieser Thematiken auf die Resilienz der SC er-
mittelt. Die Empirie mit den Experteninterviews stellt 
dabei einen wichtigen Baustein dieser wissenschaftli-
chen Arbeit dar. Es werden Interviews mit Experten aus 
der Beratung sowie mit leitenden Angestellten geführt. 
Die daraus gewonnenen Informationen sollen Rück-
schlüsse auf mögliche Änderungen der SC zulassen, um 
die Resilienz dieser auch zukünftig zu sichern. Auf Basis 
der durchgeführten Forschung sollen Handlungsempfeh-
lungen aufgezeigt werden hinsichtlich der Frage, wie 
Unsicherheiten zukünftig gehandhabt sowie die Resilienz 
sichergestellt werden kann. 

Aufgrund der beschriebenen Problemstellung und 
Zielsetzung sollen die folgenden Forschungsfragen als 
Ausgangspunkt der Untersuchung dienen: 

1) Müssen Unternehmen aufgrund zunehmender Un-
sicherheiten, wie z.B. Handelskonflikte, den 
Brexit und der aktuellen Corona-Pandemie Ände-
rungen in ihrer SC vornehmen? 

2) Wie kann die Resilienz zukünftig sichergestellt 
werden und welche Trade-offs müssen hierbei 
ggf. in Kauf genommen werden? 

 
Ergebnisse und Diskussion 
Definition des Begriffs Supply Chain Management 

(SCM) 
Der Begriff des SCM ist seit seiner Einführung in den 

80er Jahren immer relevanter, vor allem für Unterneh-
men und Wirtschaft, geworden. Es gibt mittlerweile eine 
Vielzahl an verschiedenen Definitionen, von denen sich 
aber keine eindeutig durchsetzen konnte, da die mit 
dem SCM zusammenhängenden Tätigkeiten sehr vielfäl-
tig und umfangreich sind. Die hinter dem Begriff stehen-
de Vielfältigkeit kommt dabei durch die Arbeit von Stock 
et al., in der sie 166 verschiedene Definitionen für den 
Begriff SCM gefunden haben, nochmals besonders gut 
zur Geltung [19]. Durch die ständig steigende Menge an 
miteinander zusammenarbeitenden Unternehmen nimmt 
auch die Notwendigkeit zu, dass diese Zusammenarbeit 
eines geführten Managements bedarf, sodass die inei-
nander verzahnten Prozesse keine unerwartete Störung 
erfahren und die SC eine stetige Verbesserung erfährt 
[20]. Eine in der Literatur häufig zitierte Definition des 
SCM stammt von Cooper et al: „The integration of all 
key business processes across the supply chain is what 
we are calling supply chain management” [21]. In dieser 
Arbeit wird der Definition von Cooper et al. gefolgt, da 
diese die Hauptaufgabe des SCM treffend beschreibt, 
nämlich Sorge zu tragen für ein harmonisches Zusam-
menspiel und eine damit einhergehende Integration aller 
relevanten Geschäftsprozesse.  

Aufgaben des Supply Chain Management 
Die Aufgaben des SCMs sind sehr vielfältig und unter-

nehmensübergreifend. Grundsätzlich kann jedoch zwi-
schen steuernden bzw. konstruierenden sowie schöpferi-
schen Aufgaben unterschieden werden. Dies hat zur Fol-
ge, dass man die anfallenden Aufgaben in drei grund-
sätzliche Sektoren unterteilen kann (Abb. 1). 

 
Abb. 1. Aufgaben des Supply Chain Management / Fig. 1. 

Tasks of Supply Chain Management / Рис. 1. Задачи управ-
ления цепями поставок 

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами 

Das SCD ist dem Bereich der konstruieren-
den/steuernden bzw. strategischen Aufgaben zuzuord-
nen. Im Mittelpunkt steht dabei die Netzwerkstruktur 
und die in diesem Zusammenhang auszuführenden ge-
staltenden und konzeptionellen Tätigkeiten [22]. 

Die Bereiche der Beschaffung, Produktion und des 
Absatzes werden alle angesprochen, wenn es um die 
Aufgaben des SCP geht. Mithilfe von Erfahrungswerten 
und statistischen Daten wird versucht, die zukünftige 
Absatzmenge zu berechnen, um in der Folge auf Grund-
lage dieser Daten auch die Produktion vorausschauend 
und exakt planen zu können. Die korrekte Erfassung und 
Bestellung des zu beschaffenden Materials ist in diesem 
Kontext eine ebenso wichtige Aufgabe des SCP wie die 
Konzeption der Auslieferungspläne an die Kunden. Die 
Bewältigung der Aufgaben findet dabei stets unter dem 
Gebot einer zeitlich detaillierten und vorausschauenden 
Planung statt. 

Alle operativen Aufgaben fallen in den Bereich der 
SCE. Dies sind u.a. die Aufgaben, die die Planung der 
Produktion betreffen, also die fortlaufende Planung, 
Überwachung und Kontrolle dieser. Zudem ist auch die 
auf die Produktion folgende Abwicklung der Aufträge 
von großer Bedeutung, da hier der Übergang von der 
Produktion zum Absatz stattfindet und es deshalb auch 
hier einer ständigen Betreuung bedarf. Eine weitere 
wichtige Aufgabe stellt das Managen der Läger dar. Hier 
muss dafür Sorge getragen werden, dass immer ein aus-
reichender Puffer vorhanden ist, sodass die Produktion 
zu keiner Zeit gefahrläuft, aufgrund von fehlendem Ma-
terial, stoppen zu müssen [23].  

Supply Chain und Risikomanagement 
Die in den Unternehmen implementierten SCs sind 

ständig verschiedenen Risiken ausgesetzt. Diese Risiken 
reichen von drohenden Lieferengpässen bis hin zu Pro-
duktionsausfällen, die in der Folge die Wirtschaftlichkeit 
sowie die Produktivität des Unternehmens massiv ge-
fährden können [24]. Zudem tragen einige Entwicklun-
gen dazu bei, dass die SCs nachhaltig an Stabilität ver-
lieren und somit anfälliger für etwaige Risiken werden 
(Abb. 2). 

 

Abb. 2. Einflüsse auf die Stabilität der Supply Chain / Fig. 2. 
Influence on the Stability of the Supply Chain / Рис. 2. Влия-

ние на стабильность цепи поставок 

Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [25] / Source: 
compiled by the authors based on [25] / Источник: разработано 
авторами на основе [25] 
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Es gibt verschiedene Möglichkeiten der Handhabung 
von Unsicherheiten bzw. Risiken. Neben der in diesem 
Kapitel beschriebenen Methodik des Risikomanagements 
[26] existieren noch weitere Methoden zur Handhabung, 
wie z.B. die Methode einer resilienten [27] SC. 

Wenn von SC-Risikomanagement gesprochen wird, 
geht es um die Abwendung von Verlusten bzw. Schäden 
und den Schutz der SC. Die Implementierung eines SC-
Risikomanagements trägt somit dazu bei, dass existenz-
bedrohende Risiken frühzeitig erkannt werden können 
[28]. Darüber hinaus können auch Zwischenfälle, die 
außerhalb der eigentlichen SC liegen, negativen Einfluss 
auf die SC haben. Zwischenfälle können z.B. Erdbeben, 
Kriege oder Pandemien sein und den Mitwirkenden der 
SC teils erheblichen Schaden zuführen [25]. 

Die jeweilige Risikostrategie der Unternehmen stellt 
die Basis des SC-Risikomanagementprozesses dar und 
gibt somit den Handlungsbereich für die Hauptprozesse 
vor (Abb. 3). 

 

Abb. 3. Hauptprozesse des SC-Risikomanagementprozesses / 
Fig. 3. Main processes of the Supply Chain risk management 

process / Рис. 3. Основные процессы процесса управления 
рисками цепей поставок 

Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [29] / Source: 
compiled by the authors based on [29] / Источник: разработано 
авторами на основе [29] 

Supply Chain Design 
Definition des Begriffs Supply Chain Design 
Bei der Herausarbeitung der für diese Arbeit gültigen 

Definitionen, wurde festgestellt, dass für diese Begriffe 
eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen in der Lite-
ratur obwalten, aber bis heute noch keine einheitlichen 
Definitionen existieren. Dieser Tatbestand trifft auch 
auf den Begriff des SCD zu. Tabelle 1 soll dies veran-
schaulichen und einen kurzen Überblick über ausgewähl-
te, in der einschlägigen Literatur vorkommende Definiti-
onen des Begriffs geben. 

Tabelle 1 / Table 1 / Таблица 1 

Definitionen des Begriffs SCD / Definition of the Term Supply 
Chain Design / Определение термина «проектирование 

цепи поставок» 

Quelle / 
Source / 

Источник 
Definition / Definition / Определение 

Persson F., 
Olhager J. 
[30] 

„By supply chain design we mean the structure 
of the chain, i.e. the sequential links between 
different sourcing, production and distribution 
activities or processes”  

Chopra S., 
Meindl P. 
[31] 

“Supply chain strategy or design – During this 
phase, a company decides how to structure the 
supply chain over the next several years”  

Harrison T. 
[32] 

“Supply chain design is the process of determin-
ing the supply chain infrastructure – the plants, 
distribution centers, transportation modes and 
lanes, production processes, etc. that will be 
used to satisfy customer demands”  

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  

Alle aufgezeigten Definitionen haben gemein, dass in 
jeder Definition die Gestaltung der Struktur der SC bzw. 
der Prozess zu dieser im Mittelpunkt steht. Aufgrund 
dieser gestalterischen bzw. strategischen Fokussierung, 
wird das SCD im Rahmen dieser Arbeit als eine der drei 
Grundaufgaben des SCM angesehen [22]. Der Begriff des 
SCD wird somit für diese Arbeit folgendermaßen defi-
niert: Unter SCD sind alle Prozesse und konstruierenden 
bzw. steuernden Aufgaben zu verstehen, die zu einer 
erfolgreichen und effizienten SC führen. 

Aufgaben des Supply Chain Design 
Die Aufgaben des SCD sind sehr vielfältig und betref-

fen primär zwei Bereiche. Einer dieser Bereiche, der 
durch Entscheidungen, die im Rahmen des SCD getroffen 
werden, betroffen ist, ist der Bereich der Prozesse und 
Ressourcen [33]. Damit eine genauere Betrachtung der 
anfallenden Aufgaben in diesem Bereich vollzogen wer-
den kann, wird sich an den verschiedenen Ebenen der SC 
orientiert und somit der Darstellung von Freiwald ge-
folgt, die eine Unterteilung in die Ebene der Kunden, 
Produktionsstätte, Lager und Zulieferer vornimmt. 

Die Ebene der Kunden beinhaltet keine zu treffenden 
Entscheidungen, dennoch müssen im Rahmen der Pla-
nung der räumlichen Entwicklung der SC Aspekte, die 
den Kunden betreffen, z.B. dessen Standort, berücksich-
tigt werden [34]. 

Die Berücksichtigung der Standorte der Kunden spielt 
u.a. bei den Entscheidungen, die die Produktionsstätten 
betreffen, eine entscheidende Rolle. Erforderlich ist auf 
der Ebene der Produktionsstätten eine Festlegung da-
hingehend, wo die Produktionsstätten angesiedelt wer-
den sollen, wie viele Produktionsstätten benötigt wer-
den, welche Kapazitäten diese haben müssen, aber u.U. 
auch eine Zuordnung der verschiedenen Fertigungs-
schritte zu den jeweiligen Produktionsstätten [35]. 

Grundvoraussetzung für das Treffen von Entschei-
dungen auf der Ebene der Lager ist die Festlegung der 
Art und Weise des Vertriebsweges. Es muss also ent-
schieden werden wie sehr der Vertrieb untergliedert 
bzw. wie der Vertriebsprozess ausgestaltet sein soll 
[36]. Sofern dieser Prozess festgelegt ist, muss in der 
Folge auf Basis dieses Prozesses entschieden werden, 
wie viele Lager für jeden Teilprozess des Vertriebspro-
zesses zu errichten sind und wo dies geschehen muss 
[35]. Zudem muss auch entschieden werden, wie die 
verschiedenen Kunden mit Ware versorgt werden und in 
der Folge ggf. vorab die Volumina der jeweiligen Liefe-
rungen geplant werden [37]. 

Die erste Entscheidung, die auf der Ebene der Zulie-
ferer zu treffen ist, betrifft immer die Festlegung der 
Vorgehensweise hinsichtlich der Art und Weise, des 
Auswahlprozesses der Zulieferer sowie die Bestimmung 
der Anzahl der auszuwählenden Zulieferer [38]. Neben 
dieser Entscheidung muss zudem noch bestimmt werden, 
von welchem Zulieferer welche Rohstoffe/Produkte 
kommen. Dies bedeutet, dass es zunächst einer Ermitt-
lung der benötigten und somit zu beschaffenden Roh-
stoffe/Produkte bedarf. Auf Grundlage dieser Ermittlung 
kann festgelegt werden, von welchem Zulieferer die 
jeweiligen Rohstoffe/Produkte bezogen werden und an 
welche Produktionsstätte/Lager diese geliefert werden 
sollen [32]. 

Der zweite Bereich, der durch Entscheidungen, die 
im Rahmen des SCD getroffen werden, betroffen ist, ist 
der übergeordnete Bereich der Organisation bzw. dessen 
Zusammensetzung. In diesem Bereich besteht die Aufga-
be des SCD darin, dass die richtigen bzw. passenden 
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Partner ausgesucht werden müssen, mit denen entlang 
der SC zusammengearbeitet werden soll [39].  

Kosteneffizienz in der Supply Chain 
Im Hinblick auf die Kosteneffizienz besteht im SCD 

immer das übergeordnete Ziel, dass das Design mög-
lichst effizient und effektiv gestaltet ist, sodass die 
Kundenanforderungen zu den geringstmöglichen Kosten 
erfüllt werden können [31]. Kosten sind nach der Defini-
tion von Wöhe „der bewertete Verzehr von Gütern und 
Dienstleistungen, der durch die betriebliche Leistungser-
stellung verursacht wird“ [40]. Dies hat zur Folge, dass 
Aspekte wie z.B. die Flexibilität oder Robustheit der SC 
quasi keine Beachtung finden [41]. Viele Unternehmen 
setzen bei Ihren SCs auf die im globalen Vergleich güns-
tigsten Standorte, um sich u.a. günstige oder seltene 
Rohstoffe zu beschaffen [25]. Darüber hinaus besteht für 
die Unternehmen so der potenzielle Zugriff auf günstige 
Arbeitskräfte aufgrund global unterschiedlicher Löhne 
[42]. Dieses global Sourcing innerhalb der SC hat jedoch 
eine erhebliche Verkomplizierung der SC zur Folge. Das 
digitale Zeitalter ermöglicht zudem die Einbindung einer 
Vielzahl von Akteuren in die SC und die Vernetzung mit 
nahezu jedem Käufer oder Lieferanten rund um den 
Globus und trägt damit auch zu einer Erhöhung der 
Komplexität bei [43].  

Nachhaltige Wettbewerbsvorteile können aber nicht 
nur aufgrund einer kosteneffizienten SC entstehen. Dies 
stellte Lee im Jahr 2004 fest und kam in seinen Untersu-
chungen zudem zu der Erkenntnis, dass nachhaltige 
Wettbewerbsvorteile einer SC nur entstehen können, 
wenn die SCs folgende Eigenschaften besitzen (Abb. 4). 

 
Abb. 4. Eigenschaften für Nachhaltige Wettbewerbsvorteile / 
Fig. 4. Properties for Sustainable Competitive Advantages / 
Рис. 4. Свойства для устойчивых конкурентных преиму-

ществ 

Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [44] / Source: 
compiled by the authors based on [44] / Источник: разработано 
авторами на основе [44] 

Die Untersuchungen zeigen somit, dass allein das 
Streben nach möglichst kosteneffizienten und somit glo-
balen SCs nicht zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen 
führen und stattdessen die Komplexität der SCs weiter 
erhöhen, was eine Schwächung der SCs zur Folge haben 
kann. 

Resilienz als Ansatz zur Handhabung von Unsicher-
heiten in der Supply Chain 

Anlässe für Unsicherheiten 
Es gibt verschiedene Arten von SC-Unsicherheiten, 

die sich grundsätzlich nach internen und externen Unsi-
cherheiten unterscheiden lassen. Wenn von externen 
Unsicherheiten gesprochen wird, beziehen sich diese auf 
Unsicherheiten, die aus der Umwelt außerhalb der SC 
hervorgehen. Interne Unsicherheiten lassen sich hinge-
gen in zwei bzw. vier verschiedene Arten unterteilen. 
Die Beschaffungsunsicherheit sowie die Nachfrageunsi-
cherheit stellen die existierenden Unsicherheiten auf-
grund einer möglichen nicht-Verfügbarkeit der benötig-
ten Güter für die Wertschöpfung sowie die Unsicherheit 

im Hinblick auf den Absatzmarkt dar. Darüber hinaus 
bestehen noch interne Unsicherheiten in Form von Pro-
zessunsicherheiten (Unterschiede bei der Durchführung 
bspw. aufgrund des Ausfalls von Maschinen) und Kont-
rollunsicherheiten (teils falsche Umsetzung der Vorga-
ben), die bei jedem Teilnehmer der SC existieren (Abb. 
5).  

 
Abb. 5. Arten der Unsicherheiten in der SC und potenzielle 
Anlässe / Fig. 5. Types of Uncertainties in SC and Potential 
Occasions / Рис. 5. Типы неопределенностей в цепях по-

ставок и потенциальные причины 

Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [45-47] / 
Source: compiled by the authors based on [45-47] / Источник: 
разработано авторами на основе [45-47] 

Potenzielle Anlässe für die aufgezeigten fünf ver-
schiedenen Arten von Unsicherheiten werden in der Abb. 
5 nochmals aufgezeigt. 

Auswirkungen von Unsicherheiten 
Hinsichtlich der Auswirkungen, die die Unsicherhei-

ten auf die SC haben, erfolgt eine wirkungsbezogene 
Betrachtung. Es wird dabei dem Ansatz von Zitzmann 
gefolgt und aufgrund der Reichweite der Einflussnahme 
eine Unterteilung in disruptive Unsicherheiten und ope-
rative Unsicherheiten vorgenommen [47, 48]. Wenn die 
Unsicherheiten sehr große und weitgehende Effekte auf 
die SC haben (z.B. durch Naturkatastrophen oder Ma-
schinenausfälle), dann bezeichnet man diese als 
disruptive Unsicherheiten [4]. Unter anderem nicht ein-
gehaltene Frachtzeiten oder Veränderungen in der Nach-
frage können als operative Unsicherheiten betrachtet 
werden. Es wird hierbei auch von inhärenten Verände-
rungen gesprochen [49]. 

Für die in Abb. 5 aufgezeigten verschiedenen Arten 
von Unsicherheiten lassen sich unterschiedliche Auswir-
kungen auf die SC identifizieren. Die Auswirkungen, die 
Nachfrageunsicherheiten auf die SC haben, spiegeln sich 
in Form von zurückgehenden oder steigenden Nachfra-
gemengen wieder [50]. Einflüsse auf die Performance 
der Leistungserstellung können ihren Ursprung in Pro-
zess- und/oder Kontrollunsicherheiten haben. Diese bei-
den Unsicherheiten können auch bei vorgelagerten Teil-
nehmern der SC auftreten und in der Folge zu Beschaf-
fungsproblemen führen [4]. Dies wären dann die Auswir-
kungen, die auf die SC im Rahmen von Beschaffungsunsi-
cherheiten einwirken [47]. Die externen Unsicherheiten 
können Auswirkungen auf alle bereits genannten drei 
bzw. vier Unsicherheiten haben. Erdbeben können bei-
spielsweise die Nachfrage nach Decken und Zelten erhö-
hen oder Überschwemmungen die Infrastruktur eines 
Landes beeinflussen und somit die Transportmöglichkei-
ten der Güter unterbinden und damit zu Beschaffungs-
unsicherheit führen [47, 51]. 
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Resiliente Supply Chain  
Definition des Begriffs Resilienz 
In der Fachliteratur existiert eine Vielzahl an unter-

schiedlichen Definitionen für den Begriff der Resilienz 
[52, 53]. Y. Sheffi [54] beschreibt die SC-Resilienz bei-
spielsweise als die Fähigkeit weiterhin wettbewerbsfähig 
zu sein, auch wenn es ggf. zu seltenen Störungen im 
Ablauf kommt, die u.U. große Effekte auf die SC zur 
Folge haben können. Hinsichtlich dieser Arbeit wird sich 
an der Definition von Christopher und Peck aus dem Jah-
re 2004 gehalten, da diese dem Kontext und Umfang 
dieser Arbeit am meisten gerecht wird. Der Begriff der 
SC-Resilienz wird von ihnen folgendermaßen definiert: 
„The ability of a system to return to its original state or 
move to a new, more desirable state after being dis-
turbed“ [45]. 

Wichtige bzw. zentrale Elemente einer resilienten 
SC, die in der Fachliteratur genannt werden, und nach 
Ansicht des Autors auch für die getroffene Definition 
benötigt werden und demnach in die SC zu integrieren 
sind, werden folgend genannt (Abb. 6). 

 
Abb. 6. Elemente einer resilienten SC / Fig. 6. Elements of a 
Resilient SC / Рис. 6. Элементы устойчивой цепи поставок 

Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [45, 55-57] / 
Source: compiled by the authors based on [45, 55-57] / Источник: 
разработано авторами на основе [45, 55-57] 

Beschreibung der Elemente einer resilienten Supply 
Chain 

Durch Flexibilität wird erreicht, dass die SC auf ver-
änderte Rahmenbedingungen schnell reagieren kann. 
Diese schnelle Reaktionszeit in Form von Anpassungen 
stellt einen Wettbewerbsvorteil dar und trägt zudem zur 
Stärkung der Resilienz des Unternehmens bei. Im Falle 
des Eintretens von Störungen gibt es die Möglichkeit, 
dass für diesen Fall Redundanzen vorgehalten werden, 
durch welche auf Störungen in der SC reagiert werden 
kann. Potenzielle Maßnahmen können in diesem Zusam-
menhang das Bilden von Sicherheitsbeständen oder eine 
Diversifizierung der Lieferantenstruktur sein [57]. In der 
Umsetzung der beiden aufgezeigten Elemente spielt die 
Reaktionsgeschwindigkeit eine entscheidende Rolle. 
Diese definieren Christopher/Peck als die Zeit, die zur 
Bereitstellung der benötigten Produkte erforderlich ist 
und möglichst gering sein sollte [45]. Das vierte Element 
stellt die Transparenz der SC dar. Durch die Schaffung 
einer Transparenz über die gesamte SC hinweg besteht 
die Möglichkeit, dass zu jeder Zeit eine Darstel-
lung/Abfrage hinsichtlich der Anzahl an Beständen, Lie-
ferungen etc. erfolgen kann und somit diese Informatio-
nen ganzheitlich vorliegen und verwendet werden kön-
nen [58]. Das letzte Element der fünf Elemente für eine 
resiliente SC ist das Element der Kooperation. Wenn die 
verschiedenen Akteure der SC gemeinsame Ziele haben 
und unter anderem auch bereit sind für das Erreichen 
dieser Ziele teils sensible Informationen zu teilen, dann 
ist das Element einer Kooperation, im Rahmen einer 
resilienten SC, gegeben [55]. 

Resilienz-Instrumente  
Zur Umsetzung und Integration dieser Elemente be-

darf es verschiedener Instrumente. Nachfolgend werden 
nun ausgewählte von Sheffi/Rice bzw. Spiegler et al. 
genannte Instrumente aufgeführt. Y. Sheffi und J. Rice 

[57] gehen bei ihren Ausführungen stark auf die strategi-
sche Relevanz ein, die der Bildung einer resilienten SC. 
Einige der Elemente stellen wichtige oder zentrale Ele-
mente dar, sie können aber auch Instrumente zur Schaf-
fung einer nachhaltigen SC sein (Abb. 7). 

 

Abb. 7. Resilienz-Instrumente / Fig. 7. Resilience Tools / Рис. 
7. Инструменты повышения устойчивости 

Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [27, 57] / 
Source: compiled by the authors based on [27, 57] / Источник: разра-
ботано авторами на основе [27, 57] 

Trade-off zwischen Resilienz und Kosteneffizienz 
Im Hinblick auf die Kosteneffizienz, dass kosteneffi-

ziente SCs allein nicht zu nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teilen führen und das Streben nach diesen zu einer Glo-
balisierung und Verkomplizierung der SCs führt. 

Es ist für Unternehmen sehr kostspielig Redundanzen 
beispielsweise in Form von Sicherheitsbeständen vorzu-
halten. Diese verursachen laufende Kosten bzw. stellen 
gebundenes Kapital aus Unternehmenssicht dar und nüt-
zen diesem nur, wenn es zu Störungen in der SC kommt 
und somit auf diese Bestände zurückgegriffen werden 
muss. Auch andere Methoden, wie die Diversifizierung 
der Lieferantenbasis, sind durch Mehrkosten geprägt 
[57]. U.a. die zwei genannten Methoden als zentrale 
Elemente bzw. Instrumente einer resilienten SC betrach-
tet werden und somit für die Schaffung einer solchen 
benötigt werden. Im Rahmen der Auseinandersetzung 
mit den durch die SC-Resilienz entstehenden Mehrkosten 
darf jedoch nicht unberücksichtigt bleiben, dass fehlen-
de Resilienz auch zu Mehrkosten führen kann, wenn-
gleich diese schwer zu bemessen sind. Beispiele hierfür 
können ein möglicher Kontrollverlust oder lange Durch-
laufzeiten in der Lieferkette und in der Folge unzufrie-
dene Kunden sein [45]. V. Spiegler et al. [27], die sich 
u.a. auch auf die Arbeiten von Y. Sheffi und J. Rice [57] 
und M. Christopher und H. Peck [45] beziehen stellen 
folglich fest, dass Unternehmen stets unter Betrachtung 
ihrer Ziele abwägen müssen, ob die Resilienz oder die 
Kosten im Vordergrund stehen sollten. Ein Fokussieren 
von lokalen Produktionsstätten könnte eine Möglichkeit 
sein, um den Trade-off zwischen Resilienz und Effizienz 
zu beheben [59]. 

Veränderung der Unsicherheiten in der Supply Chain 
Ein Blick auf die SC-Unsicherheiten des letzten Jahr-

zehnts macht deutlich, dass bei diesen eine Veränderung 
zu beobachten war. Demnach standen zu Beginn und 
Mitte dieses Jahrzehnts teils andere SC-Unsicherheiten 
im Fokus der Unternehmen, als dies zum Ende des Jahr-
zehnts der Fall war. Nach den schweren Erdbeben und 
Flutkatstrophen in Australien und Thailand in den Jahren 
2010 und 2011 sowie dem Tsunami/Erdbeben in Japan 
2011 wurden die SCs teils erheblich gestört und die Un-
sicherheiten, die Naturkatastrophen für die SCs darstel-
len können, einmal mehr deutlich [60-62]. Unter ande-
rem der Tsunami in Thailand machte dabei deutlich, wie 
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sehr der Ausfall gewisser Lieferanten einen Einfluss auf 
ganze Branchen haben kann [63]. Auch der Ausbruch des 
Isländischen Vulkans Eyjafjallajökull im Jahr 2010 führte 
in Teilen der Industrie zu großen Problemen, da die Lie-
ferketten teils massiv gestört waren [64]. Der Autobauer 
Toyota war besonders schwer durch die Naturkatastro-
phe in Japan (Tsunami, 2011) betroffen, da ein Werk 
zerstört wurde und in der Folge die ganze Produktion 
teilweise zum Stillstand kam [65]. Dies sind nur ausge-
wählte Naturkatastrophen dieser Zeit, die die davon 
ausgehende Bedrohung einmal mehr deutlich machen. 
Zur Mitte der Dekade zeigte sich dann, dass vor allem 
Unternehmen im deutschsprachigen Raum in wirtschaft-
lichen und politischen Krisen die größten Unsicherheiten 
für ihre SCs sahen [66]. Ein veröffentlichtes Paper der 
Beratungsfirma KPMG aus dem Jahre 2016 weist zudem 
darauf hin, dass viele Unternehmen immer noch nur die 
finanziellen Unsicherheiten der Lieferanten im Blick 
haben und eine Vielzahl anderer Unsicherheiten nicht im 
Blickfeld der Unternehmen sind [67]. Zum Ende des 
Jahrzehnts zeigt sich, dass u.a. in der deutschen Auto-
mobilindustrie der Fokus auf Unsicherheiten wie die 
Qualität, Produktion sowie logistische Unsicherheiten 
(Pandemien, Naturkatastrophen) gelegt wurde. Auch 
Unsicherheiten, die den Markt betreffen (Brexit, Han-
delskonflikte, wirtschaftlicher Abschwung) stehen nun 
verstärkt im Fokus der Unternehmen [14]. Auch ein Blick 
in andere Industrien macht deutlich, dass für viele Un-
ternehmen die aktuell größten Unsicherheiten für die SC 
von zunehmenden Handelskonflikten, dem Brexit sowie 
der Corona-Pandemie ausgehen [8, 68]. Diese Faktoren 
führen zu einer Verunsicherung und steigender Unsi-
cherheit in der SC [69]. Der neue handelspolitische Kurs 
der USA und die daraus entstehenden Handelskonflikte, 
aber auch beispielsweise die Corona-Pandemie haben 
zur Folge, dass viele Konzepte der internationalen Wert-
schöpfung überprüft werden (Abb. 8) [17]. 

 

Abb. 8. Veränderung der SC-Unsicherheiten / Fig. 8. Change 

in SC Uncertainties / Рис. 8. Изменение в неопределенно-

сти в цепях поставок 

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  

Zu Beginn der vergangenen Dekade waren somit 
überwiegend noch Naturkatastrophen die primären Unsi-
cherheiten für Unternehmen und deren SCs. Zur Mitte 
des Jahrzehnts verlagerten sich die Unsicherheiten dann 
mehr in Richtung politisch/wirtschaftlicher Unsicherhei-
ten. Dieser Trend hielt bis zum Ende der Dekade an und 
es waren weiterhin vor allem die poli-
tisch/wirtschaftlichen Unsicherheiten, die durch den 
Brexit und die zunehmenden Handelskonflikte aufka-
men, sowie logistische Unsicherheiten (u.a. Corona-
Pandemie) im Fokus der SCs. Die Bedeutung und der 
Einfluss, den die aktuellen SC-Unsicherheiten auf die 
Unternehmen haben, macht das jährliche Unterneh-

mensrisiko-Barometer deutlich. Demnach ging für Un-
ternehmen im Jahre 2012 die größte Bedrohung noch 
von wirtschaftlichen Unsicherheiten aus [70], wohinge-
gen für deutsche Unternehmen im Jahre 2020 die größte 
Unsicherheit in Lieferanten- und Betriebsunterbrechun-
gen lag [71]. 

Angewandte Methodik 
Die in dieser Arbeit untersuchte Thematik und die im 

Zusammenhang behandelten Forschungsfragen sind von 
hoher Aktualität und stellen zugleich ein Forschungsge-
biet dar, welches noch nicht bzw. kaum erforscht wur-
de, weshalb in dieser Untersuchung die Methode der 
explorativen Forschung angewendet wird [72, 73]. Infol-
gedessen erfolgt eine qualitative Forschung, da so spezi-
fische Meinungen, komplexe Zusammenhänge, Einschät-
zungen oder auch Begründungen und Einstellungen von 
bestimmten Personen oder Personenkreisen zu den vor-
liegenden Fragestellungen bzw. Thematiken ermittelt 
werden können [74]. Es erlaubt zudem auch das Ziehen 
von Rückschlüssen, die verallgemeinert werden können 
[72]. Das Ziel dieser Arbeit, welches aus Sicht des Autors 
durch die gewählte Methode erreicht wird, liegt insbe-
sondere darin, dass auf die gestellten Forschungsfragen 
dieses explorativen Forschungsgebietes Antworten ge-
funden werden, neue Erkenntnisse in diesem For-
schungsgebiet gewonnen sowie daraus Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet werden können. Zum Erreichen 
dieses Ziels ist es von Nutzen theoriegenerierende 
explorative Experteninterviews durchzuführen, da diese 
ein breites Spektrum an Erkenntnissen ermöglichen. 
Zudem werden durch diese Methode auch subjektive 
Meinungen der verschiedenen Experten erfasst, wodurch 
auch Rückschlüsse auf deren Branche bzw. zugehörige 
Befragtengruppe (Unternehmensberater/leitende Ange-
stellte) gezogen werden können [72, 75]. Durchgeführt 
werden sie in Form von leitfadengestützen Expertenin-
terviews. Die Anwendung von Leitfadeninterviews in 
Form von Experten-Interviews ermöglicht eine leichte 
Gesprächsführung und Vergleichbarkeit der Interviews, 
da u.a. die gleichen Fragen jedem (bezogen auf die je-
weilige Befragtengruppe) der Befragten gestellt werden 
[74, 76]. Durch dieses gewählte Vorgehen können u.a. 
die erwähnten Rückschlüsse für Unternehmen bzw. 
Branchen gezogen sowie Handlungsempfehlungen abge-
leitet werden.  

Zu Beginn erfolgte die Erstellung des Leitfadens für 
die Gruppe der Unternehmensberater sowie die Erstel-
lung des Leitfadens für die Gruppe der leitenden Ange-
stellten. Der jeweilige Interviewleitfaden lag nur dem 
Interviewer vor und nicht dem jeweiligen Experten, da 
der Leitfaden primär nur der leichteren Vergleichbarkeit 
sowie Gesprächsführung dient. Der Ablauf des Interviews 
orientierte sich an den in den Leitfäden festgelegten 
vier verschiedenen Schritten (siehe Abb. 9). Zunächst 
wurden Einstiegsfragen gestellt, um die Qualifizierung 
des Befragten als Experte erneut sicherzustellen. Da-
nach folgten die Schlüsselfragen des Interviews. Diese 
basierten auf der Theorie sowie den praktischen Prob-
lemen der behandelten Thematiken. Es wurden den Ex-
perten Fragen gestellt, die u.a. auf eine subjektive Ein-
schätzung ihrerseits oder aber auch auf Ihre spezifische 
Meinung zu gewissen Fakten/Tatsachen abzielten. Nach-
dem alle Fragen gestellt wurden, wurde im dritten 
Schritt eine Zusammenfassung der Aussagen vollzogen 
sowie erneut für die Teilnahme gedankt. Abgeschlossen 
wurde das Interview mit einem Ausblick hinsichtlich des 
weiteren Vorgehens auch im Hinblick auf die bevorste-
hende Auswertung. 
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Abb. 9. Ablauf des Interviews / Fig. 9. Procedure of the In-

terview / Рис. 9. Процедура проведения интервью 

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  

Auswahl der Interviewpartner 
Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte auf Basis 

von zwei zuvor bestimmten Gruppen. Im Rahmen der 
Auswahl wurde zum einen die Gruppe der Unterneh-
mensberater und zum anderen die Gruppe der leitenden 
Angestellten gebildet. Sowohl die Interviewpartner der 
Gruppe der Unternehmensberater als auch die Gruppe 
der leitenden Angestellten wurden aufgrund ihrer ent-
sprechenden Berufserfahrungen, die sie in dem zu erfor-
schenden Gebiet haben, bzw. aufgrund ihrer beruflichen 
Stellung und Reputation ausgewählt [75]. Durch die 
Auswahl der Interviewpartner konnte zum einen die zu 
erforschende Thematik aus einer übergeordneten Sicht 
betrachtet werden, da die interviewten Unternehmens-
berater nicht nur für bestimmte Branchen tätig sind, 
sondern verschiedenste Branchen in Bezug auf SC-
Themen beraten und somit ihre Aussagen primär auf die 
Gesamtsituation der SC zu verstehen sind. Durch die 
Interviews mit der Gruppe der leitenden Angestellten 
konnte aus dem Blickwinkel bestimmter Branchen und 
Unternehmen das zu erforschende Themengebiet be-
trachtet werden, da leitende Angestellte mit verschie-
densten Thematiken auf Ihrem Gebiet zu tun haben und 
somit auch die Einschätzung/Beurteilung der Situationen 
aus Unternehmenssicht abgeben können und diese somit 
auch in die Auswertung einfließen kann. Die Unterneh-
mensberater sind mehr im strategischen Bereich ange-
siedelt, wohingegen die leitenden Angestellten mehr im 
operativen Bereich agieren. Durch die gewählten Grup-
pen/Interviewpartner werden beide Perspektiven sehr 
gut bedient und die Qualität späterer Empfehlungen 
steigt. 

Aufgrund der vorab festgelegten beiden Gruppen 
wurde im weiteren Verlauf anhand der beiden folgenden 
Kriterien die Auswahl der Interviewpartner für die je-
weilige Gruppe vorgenommen (Abb. 10). 

 

Abb. 10. Kriterien zur Auswahl von Interviewpartnern / Fig. 

10. Criteria for the Selection of Interview Partners / Рис. 10. 

Критерии отбора интервьюеров 

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  

Der Kontakt zu den verschiedenen Interviewpartnern 
wurde mithilfe des beruflichen und persönlichen Netz-
werks des Autors hergestellt. Es wurden drei Interviews 
mit Unternehmensberatern sowie vier Interviews mit 
leitenden Angestellten geführt. 

Durch die Auswahl von Interviewpartnern aus den 
beiden Gruppen entstehen in der Folge zwei verschiede-
ne Betrachtungsweisen (die übergeordnete Betrach-
tungsweise der Berater sowie die individuelle Betrach-
tungsweise der leitenden Angestellten aus den jew. Un-
ternehmen/Branchen) hinsichtlich der in dieser Arbeit 
behandelten Forschungsthematik. Durch die Verzahnung 
dieser Betrachtungsweisen/Ergebnisse mit dem theoreti-
schen Wissen und der Betrachtung der Veränderungen 
der Unsicherheiten entsteht eine umfassende Wissensba-
sis, aus welcher Forschungsergebnisse generiert und 
Handlungsempfehlungen abgeleitet werden können. 

Analysetechnik 
Die im Rahmen dieser Untersuchung durchgeführten 

Experteninterviews wurden alle persönlich oder telefo-
nisch geführt und mithilfe eines Diktiergerätes aufge-
zeichnet, um danach folgende Auswertung durchführen 
zu können [74, 77]. Die Auswertung kann anhand ver-
schiedener Methoden erfolgen. Bei Experteninterviews 
eignet sich die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse 
gut, weshalb diese in der vorliegenden Untersuchung 
angewendet wird [74]. Es wird dabei die Technik der 
Zusammenfassung [78] herangezogen, da diese sich nach 
Einschätzung des Autors am besten eignet, um das vor-
liegende Datenmaterial (Experteninterviews) auszuwer-
ten. Die Aufzeichnungen werden zusammengefasst und 
die Ergebnisse in Form von Ergebnisprotokollen darge-
stellt. Die Ergebnisprotokolle orientieren sich in ihrem 
Aufbau an dem Vorgehen, welches im Rahmen der Zu-
sammenfassung praktiziert wird. Im ersten Schritt er-
folgt die Paraphrasierung der Antworten zu den jeweili-
gen Fragen. Darauf folgt die Generalisierung, in welcher 
die Inhalte verallgemeinert werden, bevor im letzten 
Schritt die Reduktion auf das Wesentliche erfolgt. Dabei 
werden die Paraphrasen mit ähnlicher Aussage zu nur 
einer Paraphrase zusammengefasst [79]. Nach der Re-
duktion erfolgt die Kategorienbildung. Die Definition der 
Kategorien ist von entscheidender Bedeutung bei der 
Durchführung einer Inhaltsanalyse. Bei der qualitativen 
Inhaltsanalyse werden die Kategorien mithilfe einer in-
duktiven Vorgehensweise (nicht in einer deduktiven Vor-
gehensweise) bestimmt. Bei dieser Vorgehensweise wer-
den die Kategorien auf Grundlage des vorliegenden Ma-
terials bzw. auf Basis der Experteninterviews definiert 
[79]. Die Ergebnisse der Experteninterviews werden in 
dieser Untersuchung in Ergebnisprotokollen dargestellt, 
welche somit das Datenmaterial enthalten, auf dessen 
Basis die Kategorien gebildet werden. Auf Basis einer 
durchgeführten Analyse wurden die folgenden drei Kate-
gorien bestimmt (Abb. 11). 

 

Abb. 11. Kategorien der qualitativen Inhaltsanalyse / Fig. 11. 

Categories of Qualitative Content Analysis / Рис. 11. Катего-

рии качественного контент-анализа 

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  
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Aufgrund der Darstellung der Ergebnisse in Form von 
Ergebnisprotokollen, welche sich in ihrem Aufbau an 
dem Vorgehen der Zusammenfassung orientieren, wur-
den keine Kodier-einheiten und keine Unterkategorien 
gebildet. Nachdem die drei Kategorien bestimmt wur-
den, erfolgte eine Zuordnung des Materials zu den ein-
zelnen Kategorien. Auf Grundlage der gebildeten Kate-
gorien erfolgt im weiteren Verlauf dieser Arbeit die Dar-
stellung der Ergebnisse. Es findet dabei neben der Un-
terteilung der Ergebnisse nach den drei bestimmten Ka-
tegorien auch eine Trennung der Ergebnisse zwischen 
den beiden Gruppen statt. 

Ergebnisse der qualitativen Untersuchung 
Gruppe der Unternehmensberater 
SC-Strategie 
Die von den Interviewten getroffenen Aussagen zum 

Bereich der SC-Strategie weisen in einigen Punkten eine 
hohe Übereinstimmung auf. Die Ergebnisse der Inter-
views zeigen, dass die SCs in den letzten Jahren noch 
komplexer geworden sind aufgrund erhöhter Globalität 
und teilweise daraus resultierender gesunkener Transpa-
renz. In Zukunft wird möglicherweise aufgrund erhöhter 
Unsicherheiten wieder mehr Fertigung aus Low-Cost-
Ländern nach Deutschland geholt, auch wenn dies immer 
eine Einzelfallentscheidung ist unter Betrachtung der 
Kosten. Dies trifft nach Meinung von Interviewten C vor 
allem auf hochautomatisierte Branchen zu. Das Anfang 
des Jahres beschlossene Lieferkettengesetz könnte ne-
ben anderen Unsicherheiten dazu beitragen, dass mehr 
Fertigung zurückgeholt wird. Kosten und Effizienz blei-
ben jedoch weiter sehr maßgebend, wenn es um die 
Gestaltung der SC-Strategie von Unternehmen geht. Nur 
teilweise findet hier ein Umdenken statt und wenn, 
dann vor allem im Bereich der geopolitischen Fragen 
sowie der Flexibilität so meint der Interviewte B. Die 
starke Fragmentierung der SCs macht diese noch anfälli-
ger für Störungen, die durch vermehrte Unsicherheiten 
hervorgerufen werden können. Dies trifft auch auf das 
Konzept JIT zu, auch wenn es hier nach Meinung des 
Interviewten A nicht im Grundsatz so ist, sondern es 
eine Unterscheidung nach Branchen benötige. Die ver-
schiedenen Interviewten nennen unterschiedliche Aspek-
te, die ihrer Meinung nach bei künftigen SC-Strategien 
stärker berücksichtigt werden müssten. Schlussendlich 
geht es aber immer um die Erhöhung von Transparenz 
sowie einer strategischeren Ausrichtung der SCs (Abb. 
12). 

 

Abb. 12. Aspekte künftiger SC-Strategien aus Sicht der Un-

ternehmensberater / Fig. 12. Aspects of Future SC Strategies 

from the Perspective of Corporate Consultants / Рис. 12. 

Аспекты будущих стратегий цепей поставок с точки зре-

ния бизнес-консультантов 

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  

Die strategische Bedeutsamkeit einer dual-Sourcing-
Strategie wurde gerade durch Corona vielen Unterneh-
men aufgezeigt so der Interviewte C. Teilweise wird 
diese Strategie schon angewendet und die Unternehmen 

haben damit gute Erfahrungen gemacht. Die interview-
ten Berater sind sich einig, dass das Design (strategische 
Gestaltung der Struktur/Prozesse etc.) der SC überdacht 
werden muss, auch wenn es immer einer Einzelfallent-
scheidung bedarf. Gründe für diese Meinung sind vor 
allem die steigenden Unsicherheiten, Kostendruck sowie 
die steigende Regulatorik. Bei der Neugestaltung des 
Designs müsse vor allem der Fokus auf die steigenden 
Unsicherheiten gelegt werden. Zusammenfassend lässt 
sich sagen, dass die Interviewten aus den aktuellen und 
vergangenen Krisen gelernt haben, dass auf Folgendes 
mehr eingegangen werden muss (Abb. 13). 

 

Abb. 13. Erkenntnisse der Unternehmensberater / Fig. 13. 

Findings of the Management Consultants / Рис. 13. Выводы 

бизнес-консультантов  

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  

Risiken in der SC 
Hinsichtlich der Frage, ob eine globalisierte SC Risi-

ken mit sich bringt, wird dies von allen Interviewten 
bejaht. Nach der Auffassung des Interviewten C sind dies 
vor allem politische- und Währungsrisiken sowie solche 
in Form von Naturkatastrophen. Die anderen beiden Ex-
perten nennen Risiken wie die des Transports, der Si-
cherheit, Kultur, aber auch Pandemien und Naturkata-
strophen. Um eine Risikominderung herbeizuführen, 
raten sie ihren Kunden zu verschiedenen Maßnahmen: 
mehr Diversifizierung, Risikomanagement sowie Transpa-
renz in der SC. Den Kunden ist es grundsätzlich wichtig, 
ihre Versorgungssicherheit zu erhöhen. Der Interviewte 
B betont, dass die Corona-Pandemie ihnen vor Augen 
geführt hat, wie wichtig verlässliche Versorgung ist. 
Daher betreiben diese mehr Risikomanagement, dual-
Sourcing, Local-Sourcing und legen ihren Fokus auch 
verstärkt auf geopolitische Aspekte. Die Kosteneffizienz 
ist meist der entscheidende Faktor, auch wenn die Fra-
gen nach der Versorgungssicherheit immer mehr Einfluss 
auf die reine Kostenfrage nimmt. Um die durch die zu-
nehmenden Unsicherheiten eingetretenen Ausfälle und 
Engpässe in den SCs zu vermeiden, hätte es nach Mei-
nung der Experten im Vorfeld einer stärkeren Fokussie-
rung auf geopolitische und makroökonomische Aspekte 
sowie einer besseren Risikoidentifikation und Risikobe-
wertung bedurft und nicht die reine Fokussierung auf die 
Kosten. Bei der Identifikation und Bewertung bedarf es 
einer grundsätzlich neuen Herangehensweise im Rahmen 
des SC-Risikomanagements. 

Resilienz in der SC 
Alle Gesprächspartner gaben an, dass die Bedeutung 

der Resilienz zugenommen hat und dies auf die Zunahme 
an Störungen bzw. Unsicherheiten (Corona-Pandemie, 
Brexit, Handelskonflikte etc.) in der SC zurückzuführen 
ist. Eine Diversifizierung der Lieferantenstruktur wäre 
nach ihrer Meinung ein zentraler Aspekt, um die 
Resilienz zu erhöhen, da man so laut Interviewten C in 
verschiedenen Regionen und bei verschiedenen Lieferan-
ten einkaufe. Sie betonen alle, dass die Steigerung der 
Transparenz ein Eckpfeiler für eine resiliente SC wäre 
bzw. die SC resilienter gegen aktuelle und künftige Unsi-
cherheiten machen würde. Zudem werden auch hier 
wieder Maßnahmen genannt, die bereits in anderen Aus-
sagen Erwähnung fanden, wie z.B. (Abb. 14). 
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Abb. 14. Eckpfeiler und Maßnahmen für resilientere SC aus 

Sicht der Unternehmensberater / Fig. 14. Cornerstones and 

Measures for More Resilient SC from the Perspective of Man-

agement Consultants / Рис. 14. Краеугольные камни и ме-

ры для повышения устойчивости цепей поставок с точки 

зрения бизнес-консультантов 

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  

Für die Handhabung von Unsicherheiten raten die 
verschiedenen Experten ihren Kunden zu verschiedenen 
Maßnahmen. Einerseits ist dies auch hier die Schaffung 
von mehr Transparenz, Digitalisierung und Flexibilität 
andererseits das Betreiben von mehr Risikomanagement 
und Ursachenanalyse. Der Interviewte B und der Inter-
viewte A sind zudem der Meinung, dass aufgrund ver-
mehrter Unsicherheiten teilweise mehr Agilität und 
Resilienz in der SC nötig ist. Laut des Interviewten A ist 
dies so, weil Agilität und Resilienz die Stabilität der SCs 
steigern. 

Gruppe der leitenden Angestellten 
SC-Strategie 
Die interviewten leitenden Angestellten verschiede-

ner Unternehmen sind auch der Meinung, dass sich die 
SCs in den letzten Jahren verändert haben. Sie sprechen 
in diesem Zusammenhang primär von einer steigenden 
Komplexität und Globalität. Aus Sicht des Unternehmens 
Alpha hat zudem eine weitere Reduzierung der Lagerbe-
stände stattgefunden. Manche Unternehmen denken 
aktuell darüber nach, die Fertigung zukünftig teilweise 
aus Low-Cost-Ländern nach Deutschland zurückzuholen. 
Dies trifft jedoch nicht auf das Unternehmen Gamma zu, 
da bereits jetzt die Chemiebranche stark in Deutschland 
vertreten ist. Für das Unternehmen Beta spielt diese 
Thematik, die Fertigung nach Deutschland zurückzuho-
len, eine Rolle, was nach deren Ansicht auch auf die 
gesamte Automobilbranche zutrifft. Der Autozulieferer 
Alpha sieht dies eher nicht so. Grund hierfür ist, dass sie 
unter einem sehr hohen Preisdruck durch die Automobil-
industrie stehen und zudem bereits jetzt sehr viel lokal 
sourcen. Das Lieferkettengesetz könnte nach Meinung 
mancher Unternehmen leichten Einfluss darauf haben, 
dass mehr Fertigung nach Deutschland zurückgeholt 
wird. Die generelle Situation bei Unternehmen Gamma 
und in der Chemiebranche ist sehr gut, weshalb in dieser 
eher kein Umdenken hinsichtlich der SC-Strategie er-
folgt. Bei dem Unternehmen Beta findet ein Umdenken 
langsam statt und der Fokus wird nicht mehr primär auf 
die Kosteneffizienz, sondern auch auf die zunehmenden 
Unsicherheiten gelegt. Das Unternehmen Alpha legt wei-
terhin den Fokus in ihrer Strategie auf die Kosten, da 
der Kostendruck der Automobilbranche nichts Anderes 
zulässt und die Margen zu gering sind. Dreiviertel der 
Interviewten gaben an, dass die Fragmentierung und JIT-
Produktion die Anfälligkeit der SCs ihres Unternehmens 
weiter erhöht. Das Unternehmen Beta ist nicht dieser 

Meinung, da für JIT auch immer ein Plan B vorhanden 
sei. Aus Sicht der Unternehmen gibt es verschiedene 
Aspekte, die bei ihren künftigen SC-Strategien mehr 
beachtet werden sollten. Folgend werden alle Punkte 
gesammelt aufgeführt (Abb. 15). 

 

Abb. 15. Aspekte künftiger SC-Strategien aus Sicht der 
Unternehmen / Fig. 15. Aspects of Future SC-Strategies from 
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Das Unternehmen Gamma betreibt aktuell überwie-
gend schon eine dual-Sourcing-Strategie, wodurch sich 
jedoch die Komplexität sehr erhöht hat. Das Unterneh-
men Beta macht es teilweise für sehr wichtige Kompo-
nenten der Produktion, wohingegen bei dem Unterneh-
men Alpha dies aufgrund des Kostendrucks nicht prakti-
ziert wird. Die Unternehmen sind sich einig in der Frage, 
dass das Design der SCs in ihren Unternehmen überdacht 
werden muss. Dies führen sie primär auf die steigenden 
Unsicherheiten zurück. Aus Sicht des Unternehmens Al-
pha spielen aber auch die steigenden Vorgaben der Au-
tomobilbranche eine Rolle. Die Unternehmen haben aus 
den aktuellen und vergangenen Krisen gelernt, dass ne-
ben mehr Sicherheitsbeständen noch Folgendes beachtet 
werden muss bzw. nötig ist (Abb. 16). 

 

Abb. 16. Erkenntnisse der Unternehmen / Fig. 16. Findings of 
the Companies / Рис. 16. Выводы компаний 

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  

Risiken in der SC 
Das Unternehmen Alpha hat eine ähnlich komplexe 

und vielschichtige SC-Struktur, wie sie bspw. BMW hat, 
auch wenn bei dem Unternehmens Alpha vor allem der 
Preis sowie die teilweise gemachten Vorgaben der Au-
tomobilbranche maßgebend sind. Grundsätzlich sieht sie 
in einer globalisierten SC vor allem Risiken bei Trans-
port, Klima sowie Geografie. Daher werden Lagerbe-
stände und Transparenz geschaffen sowie gewisse An-
forderungen in Form eines Katalogs an die Lieferanten 
gestellt. Die Struktur des Unternehmens Gamma ist 
nicht so komplex und vielschichtig, da sie primär Grund-
stoffe herstellen und sich im Upstream befinden. Vor 
allem Lieferengpässe, kulturelle Unterschiede und ver-
längerte Reaktionszeiten stellen Risiken einer globali-
sierten SC aus ihrer Sicht dar. Daher planen sie sehr vo-
rausschauend und schließen strategische Partnerschaf-
ten ab. Die Struktur des Unternehmens Beta ist ver-
gleichbar mit der von BMW. Das aus ihrer Sicht beste-
hende Risiko sind drohende Lieferengpässe, welches sie 
durch genauere Planung und dual-Sourcing zu vermeiden 
suchen. Die Aussagen der Unternehmen bzw. leitender 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 3 (44) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System 

93 

Angestellter zu ihrer Einschätzung zu dem aktuell vor-
herrschenden Mangel an Halbleitern, der vor allem die 
Automobilindustrie betrifft, lässt sich zusammenfassend 
als problematisch aber nachvollziehbar beschreiben. 
Nachvollziehbar aus Sicht des Unternehmens Alpha inso-
fern, als der starke Fokus auf die Kosten sowie die kaum 
vorhandenen Sicherheitsbestände teilweise ein Resultat 
des aktuellen Problems sind. Zudem ist nach ihrer Mei-
nung die Automobilindustrie einfach zu unbedeutend in 
der aktuell hohen Nachfrage nach Halbleitern. Sowohl 
für das Unternehmen Alpha als auch für das Unterneh-
men Beta ist es grundsätzlich wichtig, die Versorgungssi-
cherheit zu erhöhen. Diese wollen sie durch mehr 
Sicherheitsbestände, Kapazitäten sowie einen höheren 
Automatisierungsgrad erreichen. Die Kosteneffizienz 
bleibt dabei aber meist entscheidend bzw. bedarf es 
einer Einzelfallentscheidung. Für das Unternehmen 
Gamma ist die Erhöhung der Versorgungssicherheit eher 
nicht wichtig, da sie bereits sehr hoch ist. Dreiviertel 
der Interviewten gaben an, dass es aufgrund der aktuel-
len und vergangenen Unsicherheiten aus ihrer Sicht eine 
neue Herangehensweise im Rahmen des SC-
Risikomanagements bedarf. Dabei beziehen sie sich vor 
allem auf die Risikoidentifikation und Risikobewertung 
sowie Unternehmen Gamma auch auf die Nachfragepla-
nung. Unternehmen Beta sieht keinen Anpassungsbedarf. 

Resilienz in der SC 
Auch aus Sicht der Unternehmen wäre eine stärkere 

Diversifizierung der Lieferanten ein zentraler Aspekt, 
um die Resilienz der SC zu erhöhen, auch wenn dies im-
mer eine Einzelfallentscheidung ist. Für die meisten 
Unternehmen hat hingegen die Bedeutung der Resilienz 
der SC nicht zugenommen. Bei dem Unternehmen Alpha 
ist dies vor allem auf den hohen Kostendruck zurückzu-
führen. Nur für das Unternehmen Beta hat die Bedeu-
tung zugenommen, was sie mit der Zunahme an Störun-
gen in den letzten Jahren begründet. Aus Sicht der Un-
ternehmen gibt es neben Agilität und dual-Sourcing wei-
tere verschiedene Eckpfeiler sowie Maßnahmen, um die 
SCs resilienter gegen aktuelle und zukünftige Unsicher-
heiten zu machen, die folgend gesammelt aufgeführt 
werden (Abb. 17). 

 

Abb. 17. Eckpfeiler und Maßnahmen für resilientere SC aus 
Sicht der Unternehmen / Fig. 17. Cornerstones and Measures 

for More Resilient SC from the Perspective of Companies / 
Рис. 17. Основные принципы и меры для повышения ус-

тойчивости цепей поставок с точки зрения бизнеса 

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors / 
Источник: разработано авторами  

Damit Unsicherheiten erfolgreich gehandhabt wer-
den, setzt das Unternehmen Alpha vor allem auf Trans-
parenz, Analysen sowie den bereits erwähnten Anforde-
rungskatalog an die Lieferanten. Das Unternehmen Beta 
fokussiert vor allem eine gute Vorbereitung und Planung, 
wohingegen das Unternehmen Gamma eine Überarbei-
tung der Netzwerkstruktur anstrebt. Grundsätzlich sind 

die Unternehmen eher der Meinung, dass die SCs in ihren 
Unternehmen agiler und resilienter ausgestaltet sein 
müssten, aufgrund steigender Unsicherheiten. 

Diskussion der Ergebnisse 
Änderungen in der Supply Chain aufgrund zuneh-

mender Unsicherheiten 
Sowohl die Unternehmensberater als auch die leiten-

den Angestellten bzw. Unternehmen eine Zunahme der 
Komplexität und Globalität der SCs in den letzten Jah-
ren festgestellt haben. Diese Ergebnisse deuten darauf 
hin, dass auch die Transparenz der SCs in dieser Zeit 
abgenommen hat, was aufgrund zunehmender Unsicher-
heiten nicht von Vorteil für die Unternehmen ist. Dass 
die Globalität und dadurch auch die Komplexität der SCs 
zugenommen hat, deckt sich auch mit den Erkenntnissen 
der bisherigen Forschung [43]. Das eine zunehmende 
Globalisierung zu mehr Risiken führt, ist angesichts der 
Tatsache, dass dadurch auch die Komplexität zunimmt 
nicht verwunderlich, sondern die logische Konsequenz. 
Die Ergebnisse zeigen, dass es daher u.a. in Zukunft ei-
nes besseren Risikomanagements sowie einer Diversifi-
zierung der Lieferanten bedarf. Die bisherige Forschung 
hat in diesem Zusammenhang bereits festgestellt, dass 
eine Diversifizierung der Lieferanten zu erheblichen 
Mehrkosten führt [57]. Die Befragten sprechen sich je-
doch explizit für dieses Vorgehen aus, was darauf 
schließen lässt, dass die Kosten einer nicht vorhandenen 
Diversifizierung potenziell höher wären. Die Tatsache, 
dass fast alle interviewten Personen/Unternehmen neue 
Ansätze bzw. Vorgehensweisen im Rahmen der Risiko-
identifikation und Risikobewertung befürworten und im 
Grundsatz ein besseres Risikomanagement fordern, lässt 
die Vermutung zu, dass das aktuelle Vorgehen nicht 
mehr zeitgemäß ist. Die Unternehmensberater sind in 
diesem Kontext auch noch der Meinung, dass eine besse-
re Beachtung dieser beiden Punkte auch zu weniger Stö-
rungen aufgrund zunehmender Unsicherheiten geführt 
hätte. Die Konsequenz dieser Ergebnisse müsste u.a. 
eine weitaus stärkere Beachtung der beiden Prozesse 
auf Gesamtunternehmensebene und auch auf den Ent-
scheidungsebenen sein. Mitarbeiter eines Unternehmens 
müssen ein Bewusstsein für potenzielle Risiken entwi-
ckeln [25]. Zudem können nur die Risiken, die identifi-
ziert werden in der Folge auch analysiert und gesteuert 
werden Die bisherige Forschung zeigt, dass gerade die 
auf die Identifikation folgende Bewertung von hoher 
Bedeutung für den Gesamtprozess ist und vor allem die 
Objektivität gewahrt werden muss [29]. Aufgrund der 
Erkenntnisse der durchgeführten Untersuchung sowie die 
der bisherigen Forschung stellt sich jedoch die Frage, ob 
nur eine reine Anpassung der beiden Prozesse die Lösung 
darstellt. Vielmehr müsste darüber nachgedacht wer-
den, dass in den Abteilungen der Unternehmen unab-
hängige Risikobeauftragte installiert werden, die spezi-
ell ausgebildet sind, um die Risiken zu identifizieren, zu 
bewerten sowie die Objektivität zu wahren und nicht in 
den Kostendruck der Abteilung zu geraten, da die Kosten 
bei SC-Entscheidungen meist noch der maßgebende As-
pekt sind. Dies könnte mit Blick auf die vorhandenen 
Ergebnisse ein Ausgangspunkt für weitere Diskussionen 
sein wie die beiden Prozesse neugestaltet werden könn-
ten. Der Fakt, dass Kosten und Effizienz weiterhin bei 
vielen Unternehmen der maßgebende Aspekt im Rahmen 
ihrer SC-Strategie sind und nur teilweise ein Umdenken 
stattfindet, ist angesichts der vorherrschenden und in 
der Untersuchung dargelegten Störungen der SCs sehr 
kritisch zu sehen. Lee stellte in diesem Zusammenhang 
fest, dass nur aufgrund einer kosteneffizienten SC keine 
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nachhaltigen Wettbewerbsvorteile entstehen können 
[44]. Gerade diese sollten jedoch mit Blick auf die zu-
nehmende Globalisierung und damit auch der Zunahme 
der Konkurrenz im Interesse der Unternehmen genutzt 
werden. Bemerkenswert ist, dass das Unternehmen Al-
pha weiterhin Kosten und Effizienz fokussiert, da sie 
unter einem zu hohen Druck durch die Automobilbran-
che stehen und somit für Änderungen keinen Spielraum 
sehen. Auch bei dem Unternehmen Gamma findet kein 
Umdenken statt, was jedoch auf die relativ gute wirt-
schaftliche Lage der Chemiebranche zurückzuführen ist. 
Es zeigt sich dadurch aber, dass es Unterschiede zwi-
schen den Branchen gibt, warum Kosten und Effizienz 
weiter im Vordergrund stehen oder auch nicht. Eine 
branchenübergreifende, einheitliche Aussage ist somit 
zu dieser Thematik nicht möglich und würde die Ergeb-
nisse der Untersuchung falsch darstellen. Bei genauerer 
Betrachtung der Ergebnisse ist hier eine Inkonsistenz 
festzustellen, da einerseits der Fokus bei den SC-
Strategien überwiegend weiter auf Kosten und Effizienz 
ausgerichtet sein wird und andererseits die Ergebnisse 
dafür sprechen, mehr Diversifizierung sowie eine Anpas-
sung des Risikomanagements vorzunehmen. Diese beiden 
Punkte wären unausweichlich mit Mehrkosten verbun-
den. Der Aspekt der Mehrkosten trifft auch auf das Lo-
cal-Sourcing [25] zu, welches Unternehmen aufgrund der 
vermehrten Unsicherheiten teilweise verstärkt betreiben 
wollen. Diese Erkenntnis, dass Unternehmen mehr Local-
Sourcing betreiben wollen, deckt sich mit den bisherigen 
Ergebnissen der Forschung in diesem Bereich [59]. Pro-
fessor Ian Goldin von der Oxford University ist der Mei-
nung, dass die JIT-Produktion das System zu anfällig für 
Störungen macht [80]. Erstaunlich ist, dass dies nicht 
alle Befragten so sehen und es somit auch hier einer 
Unterscheidung nach Branchen bedarf. Verwunderlich 
ist, dass gerade das Unternehmen Beta nicht der Mei-
nung ist, dass dies die Anfälligkeit erhöht, da dieses 
Konzept gerade bei den Automobilherstellern sehr ver-
breitet ist und es deswegen zu vielen Störungen gerade 
während der Corona-Pandemie gekommen ist [17]. Dass 
die Befragten überwiegend der Meinung sind, dass zu-
künftig in der SC-Strategie u.a. die Transparenz der SC 
stärker berücksichtigt werden sollte, ist unter Anbe-
tracht der zunehmenden Globalität und Komplexität 
sicherlich ein Schritt in die richtige Richtung. Zudem 
kann dadurch auch die Resilienz der SC gestärkt werden, 
da eine bessere Informationsbasis vorhanden ist [58]. 
Nicht alle Interviewten geben an, dass sie das Design 
aufgrund der vermehrten Unsicherheiten überdenken 
wollen, sondern auch hier gibt es wieder unterschiedli-
che Gründe. So ist es bei dem Unternehmen Alpha bei-
spielsweise auf die Vorgaben der Automobilhersteller 
zurückzuführen, die stark Kosten getrieben sind. Dies 
zeigt einmal mehr die teils hohe Abhängigkeit, die die 
Automobilzulieferer von den Automobilherstellern ha-
ben. Dies wirft die Frage auf, ob diese Abhängigkeit auf 
Dauer von Vorteil ist oder es dadurch zu einer weiteren 
Zunahme an Unsicherheiten in den SCs kommt.  

Mit Blick auf die erste Forschungsfrage dieser Unter-
suchung kann festgehalten werden, dass Unternehmen 
Änderungen in ihrer SC vornehmen müssen. Interessant 
ist jedoch, dass die notwendigen Änderungen nicht nur 
auf die zunehmenden Unsicherheiten zurückzuführen 
sind, sondern auch andere Gründe hierfür vorliegen. 
Grundsätzlich muss es bei vielen Teilaspekten der Unter-
suchung, wie z.B. der Frage nach der weiteren Fokussie-
rung auf Kosten und Effizienz, eine teilweise Unter-
scheidung zwischen den Branchen geben. Trotz alledem 

ist die Zunahme der Unsicherheiten ein Hauptgrund für 
vorzunehmende Änderungen vieler Unternehmen. Dieses 
Ergebnis kann in Anbetracht der aktuellen und vergan-
genen Störungen in den SCs so verstanden werden, dass 
einige Unternehmen und Branchen erkannt haben, dass 
ihre SCs nicht gut auf die Anforderungen der heutigen 
Zeit abgestimmt sind. 

Möglichkeiten der Sicherstellung der Resilienz 
Die Bedeutung der Resilienz hat nach Meinung der 

meisten Interviewten aufgrund zunehmender Unsicher-
heiten zugenommen, aber es gibt auch hier Ausnahmen. 
Für das Unternehmen Alpha hat die Bedeutung nicht 
zugenommen, da sie auch hier wieder aufgrund des ho-
hen Kostendrucks keinen Spielraum für solche Überle-
gungen sieht. Die Tatsache, dass die Diversifizierung der 
Lieferanten nach Meinung der Unternehmensberater und 
Unternehmen einen zentralen Aspekt darstellt, um die 
Resilienz zu stärken, steht in Einklang mit der bisherigen 
Forschung, welche die Diversifizierung als ein Instrument 
der Resilienz aufführt [27, 57]. Zudem seien u.a. die 
Steigerung der Transparenz sowie Local Sourcing Eck-
pfeiler bzw. Maßnahmen für eine resiliente SC und um 
diese gegen aktuelle und künftige Unsicherheiten zu 
sichern. Nach Meinung von Wissenschaftlern könnte das 
Fokussieren von lokalen Produktionsstätten langfristig 
dazu beitragen, dass der Trade-off zwischen Resilienz 
und Effizienz behoben wird [59]. Angesichts der Tatsa-
che, dass die Kosteneffizienz meist bei SC-
Entscheidungen noch maßgebend ist, auch wenn die 
Thematik der Sicherheit immer mehr Einfluss nimmt, 
bestehen vorerst tendenziell eher weniger Möglichkeiten 
für die Unternehmen, die Resilienz ihrer SCs nachhaltig 
zu erhöhen, auch wenn die Bedeutung der Resilienz für 
sie zugenommen hat. In diesem Kontext müssen auch die 
Maßnahmen gesehen werden, die die Unternehmensbe-
rater ihren Kunden zur Handhabung von Unsicherheiten 
empfehlen, wie z.B. die Erhöhung der Transparenz oder 
der Digitalisierung. Die von den Unternehmen bereits 
implementierten Maßnahmen setzen dabei u.a. auf eine 
gute Vorbereitung und Planung der SC-Vorhaben. Somit 
besteht eine Diskrepanz zwischen den Empfehlungen, 
die die Unternehmensberater ihren Kunden geben und 
dem, was die Unternehmen bis jetzt umgesetzt haben. 
Dies kann kritisch gesehen werden und darauf hindeu-
ten, dass die Unternehmensberater aufgrund ihrer Bera-
tungstätigkeiten über viele Branchen hinweg eine besse-
re Beurteilung der Gesamtlage abgeben können bzw. 
einen besseren Überblick über sinnvolle bzw. zielfüh-
rende Maßnahmen für diesen Bereich haben und die ge-
troffenen Maßnahmen der Unternehmen langfristig ggf. 
keinen Erfolg mehr haben. 

Schlussendlich bestehen verschiedene Möglichkeiten 
für Unternehmen, wie sie die Resilienz auch zukünftig 
sicherstellen können, sofern dies für sie von Relevanz 
ist. Eine zentrale Möglichkeit ist hierbei die Diversifizie-
rung der Lieferanten. Es wird auch weiterhin primär 
einen Trade-off zwischen Resilienz und Kosten geben, 
auch wenn die Bedeutung der Kosten in diesem Kontext 
teilweise etwas abgenommen hat und die Resilienz mehr 
Beachtung findet bzw. finden wird. Somit wäre auch die 
zweite Forschungsfrage dieser Untersuchung beantwor-
tet. 

 
Fazit 
Die Auswirkungen auf die SCs aufgrund zunehmender 

Unsicherheiten und Störungen werden immer größer, 
sodass im letzten Jahrezehnt SC-Risiken vermehrt das 
größte Risiko aus Sicht der Unternehmen darstellten [67, 
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71]. Neben den in dieser Arbeit behandelten Unsicher-
heiten verdeutlichen auch aktuelle Störungen, wie die 
Blockade im Suez-Kanal [81] oder der Mangel an Halblei-
tern und die daraus folgenden Produktionsstopps [81], 
wie fragil und störanfällig viele SCs mittlerweile sind. 
Die in dieser Untersuchung durchgeführte explorative 
Forschung in Form von Expertenintervíews hat offenge-
legt, dass die Kosten weiterhin meist der entscheidende 
Aspekt im Rahmen der SC sind, obwohl die teils man-
gelnde Resilienz gerade durch die steigenden Unsicher-
heiten vor Augen geführt wird. Die Globalität und somit 
auch die Komplexität der SCs hat in den letzten Jahren 
weiter zugenommen. Die Forschungsergebnisse zeigen 
zudem, dass mehr Transparenz, ein besseres Risikoma-
nagement sowie mehr Flexibilität nötig ist. Die Erkennt-
nis, dass es einer höheren Transparenz bedarf, deckt 
sich auch mit anderen aktuell durchgeführten Untersu-
chungen auf diesem Gebiet [82]. Die Unternehmen ha-
ben verstanden, dass u.a. ein gut funktionierendes Risi-
komanagement gerade im Hinblick auf die Risikoidentifi-
kation und Risikobewertung in der heutigen Zeit von 
großer Wichtigkeit ist. Die Transparenz und Resilienz 
sind einer der zentralen Aspekte, die in künftigen SC-
Strategien eine stärkere Beachtung finden müssen. Zu-
dem zeigen die Untersuchungen und die daraus generier-
ten Handlungsempfehlungen, dass u.a. Unsicherheiten in 
Zukunft stärker beachtet und Sicherheitsbestände er-
höht werden müssen sowie die Komplexität abgebaut 
werden muss und es u.U. auch mehr Local Sourcings 
bedarf. 

Mithilfe der Untersuchung wurde das Ziel erreicht 
und Antworten auf die Forschungsfragen gefunden. Die 
Ergebnisse haben gezeigt, dass Unternehmen aufgrund 
zunehmender Unsicherheiten Änderungen in ihrer SC 
vonehmen müssen, aber auch das dies nicht immer auf 
die Unsicherheiten zurückzuführen ist. Es konnten 
Erkenntisse gewonnen werden, wie die Resilienz zukünf-
tig sichergestellt werden kann, aber auch dass sich die 
Resilienz trotz der gemachten Erfahrungen noch nicht 
nachhaltig gegen die Effizienz durchgesetzt hat. Die 
Untersuchungen haben auch gezeigt, dass sich die Er-
gebnisse teilweise nicht verallgemeinern lassen und zum 
Teil größere Unterschiede zwischen den verschiedenen 
Branchen hinsichtlich der Ergebnisse existieren. 

Schlussendlich lässt sich festhalten, dass die Auswir-
kungen der Unsicherheiten in Form von Beschaffungs-
schwierigkeiten sowie in teils starken Einflüssen auf die 
Performance der SCs widerspiegeln. Dadurch bedarf es 
einer Anpassung des Designs der SC, sodass diese 
resilienter ggü. Unsicherheiten und Störungen wird. Die 
in dieser Arbeit aufgeführten Unsicherheiten haben so-
mit deutlich gemacht, dass es für Unternehmen nicht 
immer zielführend sein kann, wenn sie nur kosteneffizi-
ente SCs fokussieren und dabei die Kosten für Risiken 
außer Betracht lassen. Vielmehr muss dass Design 
resilienter ausgestaltet sein und dabei immer im Einzel-
fall entschieden werden, ob Kosten wirklich der maßge-
bende Faktor sein sollten [83]. 

Im Rahmen des theoretischen als auch des empiri-
schen Teils dieser Arbeit lag der Fokus auf der Betrach-
tung des Trade-offs zwischen Resilienz und Kosteneffizi-
enz und den Auswirkungen steigender Unsicherheiten 
auf das Design von SCs. Eine genaue Berechnung poten-
zieller Kosten durch fehlende Resilienz oder durch die 
Anwendung von Resilienz-Instrumenten ist nicht im Fo-
kus dieser Arbeit gewesen. Die empirischen Untersu-
chungen begrenzten sich auf eine geringe Anzahl von 
Branchen, was zu Grenzen in der Datenbasis führte. Da-

durch war es im Rahmen dieser Arbeit nicht möglich 
potenzielle grundsätzliche Unterschiede zwischen ver-
schiedenen Branchen herauszuarbeiten und darzustel-
len. Dies war jedoch auch nicht Ziel dieser Arbeit. 

Es empfiehlt sich somit eine weitere Untersuchung 
hinsichtlich der Kosten, die durch Resilienz-Instrumente 
sowie durch fehlende Resilienz entstehen können. In 
diesem Zusammenhang bedarf es der Entwicklung einer 
konkreten Methode, die eine monetäre Bewertung der 
fehlenden Resilienz ermöglicht, da diese aktuell nur sehr 
schwer zu messen bzw. zu monetarisieren ist. Eine Emp-
fehlung für weitere Forschung in diesem Gebiet besteht 
zudem darin, dass auf Basis dieser Arbeit eine weitere 
Untersuchung vorgenommen wird, bei der eine Vielzahl 
verschiedener Branchen untersucht werden. Dadurch 
könnten potenzielle Unterschiede zwischen den ver-
schiedenen Branchen ermittelt sowie konkrete Hand-
lungsempfehlungen für diese abgeleitet werden. 

 
Beitrag der Autoren 

Die Autoren trugen zu gleichen Teilen zur Forschung bei: 
Sammeln und Analysieren des Materials, Definieren der Ziele und 
Forschungsmethoden, Formulieren und wissenschaftliches Un-
termauern der Schlussfolgerungen und Verfassen der wichtigsten 
Forschungsergebnisse in einem Artikel. 
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ВЫЯВЛЕНИЕ МОТИВАТОРОВ К ИННОВАЦИОННОМУ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВУ 
СОВРЕМЕННОЙ МОЛОДЕЖИ 
 
О.А. Борис, Северо-Кавказский федеральный университет, Ставрополь, Россия 

А.В. Никулина, Северо-Кавказский федеральный университет, Ставрополь, Россия 

 
Аннотация. В современных условиях необходимы новые решения для обеспечения хозяйствующих 
субъектов товарами, недоступными в результате санкций и ограничений. Поскольку молодые люди об-
ладают высоким инновационным потенциалом, инициативностью и способностью идти на риск, именно 
они могут предложить новые решения указанных выше проблем. При этом начинающие бизнес-лидеры 
создают малые и средние инновационные предприятия, чтобы минимизировать риск внедрения новше-
ства, обеспечить гибкость, адаптацию к изменениям, связанным с цифровизацией и высокой нестабиль-
ностью деятельности. Цель исследования – выявление мотиваторов, формирующих выбор молодыми 
людьми сферы инноваций и предпринимательства, с учетом, в первую очередь, тех из них, которые воз-
никли или усилились в условиях кризиса. Для достижения целевой установки мотиваторы были сгруппи-
рованы с выделением внутренних и внешних мотивов к инновационному предпринимательству, затем 
они были проверены с использованием методов анкетного опроса и интервьюирования на основе сфор-
мированных гипотез, включающих оценку предпосылок, социальной активности и инновационного по-
тенциала молодежи, выделение преобладающих факторов мотивации. На основе выделения домини-
рующих мотиваторов у выпускников университета, готовых стать предпринимателями, сформирована 
модель мотивации инновационных предпринимателей. В основе указанной модели лежат известные 
теории мотивации В. Врума (V. Vroom) и модели Д. Аткинсона (J. Atkinson), усовершенствованные дру-
гими авторами. Общий уровень мотивации молодежи к бизнес-инновациям представлен в виде аддитив-
ной модели как сложение сил внешней и внутренней мотивации, а ее составляющие в форме мультип-
ликативной модели доминирующих факторов. Установлен уровень мотивации молодежи к инновацион-
ному предпринимательству, который по изученному массиву данных имеет достаточно высокий уровень. 
Установлено, что существенное влияние на мотивацию оказывает образовательная подготовка. Меха-
низм мотивации молодежи к инновационному предпринимательству опирается на совокупность эконо-
мических, компетентностных, правовых, государственных и социально-политических инструментов. Его 
совершенствование предполагает включение в многоступенчатую систему форм и способов мотиваци-
онного механизма инструментов "цифровой" поддержки развития профессиональных компетенций мо-
лодых руководителей и мотивационных качеств лидерства и самолидерства. 
Ключевые слова: инновационное предпринимательство, молодежь, мотиваторы, мотивация, социоло-
гический опрос, типы предпринимателей, уровень мотивации инновационного предпринимательства 
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IDENTIFICATION OF MOTIVATORS FOR INNOVATIVE ENTREPRENEURSHIP OF MODERN 
YOUTH 
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Abstract. In today's environment, new solutions are needed to provide economic entities with goods that are 
unavailable as a result of sanctions and restrictions. Since it is young people who have a high innovative poten-
tial, initiative and the ability to take risks, it is they who can offer new solutions to the above-mentioned prob-
lems. At the same time, aspiring business leaders create small and medium-sized innovative enterprises to min-
imize the risk of implementing innovations, ensure flexibility, adapt to changes associated with digitalization and 
high volatility of activities. The purpose of the study is to identify the motivators that shape young people's 
choice of innovation and entrepreneurship, taking into account, primarily, those of them, which have emerged or 
intensified in the crisis. To achieve the target setting motivators were grouped with the allocation of internal and 
external motives for innovative entrepreneurship, then they were tested using questionnaire survey and inter-
viewing methods on the basis of hypotheses formed, including assessment of prerequisites, social activity and 
innovation potential of young people, the selection of prevailing motivation factors. Based on the selection of 
dominant motivators in university graduates who are ready to become entrepreneurs, a model of motivation of 
innovative entrepreneurs was formed. The model is based on the well-known motivation theories of V. Vroom 
and D. Atkinson's model, improved by other authors. The overall level of young people’s motivation to business 
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innovation is presented in the form of additive model as the addition of forces of external and internal motivation, 
and its components in the form of a multiplicative model of the dominant factors. The level of young people’s 
motivation to innovative entrepreneurship is established: which according to the studied data set has a fairly 
high level. It is established that educational training has a significant influence on motivation. Mechanism of 
youth’s motivation to innovative entrepreneurship relies on a set of economic, competence, legal, state and so-
cio-political tools. Its improvement involves the inclusion of "digital" tools to support the development of young 
managers’ professional competencies and motivational qualities of leadership and self-leadership in a multi-
stage system of forms and methods of motivational mechanism. 
Keywords: innovative entrepreneurship, youth, motivators, motivation, sociological survey, types of entrepre-
neurs, the level of motivation for innovative entrepreneurship  
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Введение 

Современное состояние экономики России в ре-
шающей степени связано с развитием инноваций и 
инновационного предпринимательства, которое реа-
лизуется определенным типом инициативных людей. 
Результативность их деятельности зависит от многих 
факторов, включая готовность к инновационной дея-
тельности и ориентацию на предпринимательство. 
Предприниматель, создающий инновационное пред-
приятие, должен быть лидером, способным идти на 
риск, проводить в жизнь инновации с высоким уров-
нем эффективности [1,2]. 

При этом достаточно часто инновационными яв-
ляются создаваемые малые и средние предприятия, 
поскольку инновационные идеи несут большой риск, 
чтобы его минимизировать, новшества внедряются 
через малые фирмы, преимуществами которых явля-
ется гибкость, способность быстро адаптироваться к 
изменениям, связанным с цифровизацией, компьюте-
ризацией, ограничениями деятельности. Не случайно 
большая часть крупнейших изобретений прошлого 
века реализована маленькими предприятиями. 

Ключевыми фигурами в создании малых иннова-
ционных предприятий являются его основатели, 
представляющие особую социально-экономическую 
инициативную, активную и компетентную группу, яв-
ляющуюся проводником нововведений на рынок. Мы 
поддерживаем мнение, что именно инновационно 
ориентированная молодежь может решить вопросы 
перехода нашей страны к новому этапу индустриаль-
ного развития [3,4]. 

Целью исследования является изучение того, ка-
кие мотиваторы определяют выбор молодыми людь-
ми сферы инновационного предпринимательства, и 
получение ответа на вопрос, какие из них усиливают-
ся и какие новые появляются в условиях кризиса.  

Это взаимосвязано с вопросами о причинах нега-
тивных тенденций, влияющих на молодежное иннова-
ционное предпринимательство [5,6,7], которые целе-
сообразно изучить, чтобы сделать более полными 
знания об устойчивом развитии изучаемого явления. 

Цели исследования предопределили постановку 
гипотез исследования. 

Для оценки совокупности мотиваторов инноваци-
онного предпринимательства и уровня их влияния на 
молодежь в современных условиях высокой неста-
бильности использованы методы анкетного опроса и 
интервьюирования.  

Анкета сформирована на основе постановки пря-
мого вопроса респонденту с просьбой оценить влия-
ние фактора на принятие решения об открытии инно-
вационного предприятия. 

 

 
Эти вопросы поставлены на начальном этапе и в 

процессе исследования для проверки следующих ги-
потез: 

 в настоящее время возникли предпосылки 
(рост государственной поддержки молодежного 
бизнеса, повышение уровня бизнес-
образования, развитие малых инновационых  
компаний и др.) [8,9] для устойчивого развития 
молодежного инновационного предпринима-
тельства в России. Необходимы исследования, 
насколько эти предпосылки достаточны и зна-
чимы для мотивирования молодежи к созданию 
собственных предприятий; 

 молодежь обладает различной социальной ак-
тивностью и разным уровнем инновационного 
потенциала, что влияет на мотивацию к инно-
вационному предпринимательству; предпола-
гаем, что молодые бизнес-инноваторы имеют 
высшее образование (в основном, техническое 
или экономическое); высокую социальную ак-
тивность и уверенность в себе); 

 молодые люди, заинтересованные иметь свое 
дело, более склонны к инновационному пред-
принимательству, чем вынужденные занимать-
ся бизнесом по разным причинам; 

 современная система рыночных отношений 
сформировала общество, высоко оцениваю-
щее финансовое благополучие, поэтому в 
структуре мотиваторов молодых предпринима-
телей преобладают мотивы получения доходов 
и их накопление; 

 молодые мужчины больше, чем женщины ори-
ентированы на инновационное предпринима-
тельство, хотя в современных условиях, веро-
ятнее всего, такое отличие имеет меньший 
уровень, чем в начале рыночных реформ. 

Достоверность выборки обеспечивается ее слу-
чайным характером, независимостью интернет-
ответов от влияния личности интервьюера. 

Как считают Н.В. Костенко и Е.П. Никифорова, од-
ним из важных индикаторов склонности к ... предпри-
нимательству является мотивация, лежащая в основе 
предпринимательской деятельности [10]. 

 Тем более важно внешние и внутренние мотива-
торы инновационной деятельности молодых предпри-
нимателей сгруппировать по направленности и интен-
сивности мотивации, что позволит сформировать 
предложения по развитию мотивации молодежи к ин-
новационному предпринимательству в современных 
непростых бизнес-условиях. 
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Результаты и их обсуждение 

Причины и степень включенности молодежи в ин-
новационную деятельность зависит от роста спроса 
на результаты научно-технической деятельности, так 
и молодые специалисты ориентированы на те виды 
деятельности, которые ценятся обществом, государ-
ством.  

Кроме этого, очень часто молодежь, не имея лич-
ных капиталов, связывает свою деятельность с теми 
сферами, которые не требуют значительных матери-
ально-финансовых затрат и дают быструю отдачу.  

Таким образом проявляются внешние и внутрен-
ние мотивы, определяющие включение молодых лю-
дей в инновационный бизнес. 

Для построения модели оценки уровня (силы) мо-
тивации молодежи к инновационному предпринима-
тельству применим положения из статьи А.А. Кова-
ленко [11], которые опираются на концепцию В. Врума 
(V. Vroom) и модель Д. Аткинсона (J. Atkinson), а так-

же их развитие в работах Е.И.Алехиной и В.Н. Пара-
хиной [12,13].  

Согласно этим исходным позициям уровень моти-
вации молодежи к инновационному предпринима-
тельству представим в виде "аддитивной модели как 
сложение сил внешней (CMv1) и внутренней мотива-
ции (CMvn2):  

                                ,                   (1) 

Используя положения теории В.Врума силу внеш-
ней мотивации можно моделировать с использовани-
ем мультипликативной модели с учетом значимости 
для молодых людей внешнего аспекта мотивации: 

                           ,            (2) 
где CMv1  – сила внешней мотивации молодого лиде-
ра к внедрению инноваций; Wr – ожидание получения 
запланированного результата; Wu – ожидание успеш-
ности реализуемого проекта организации; Wz – ожи-
дание ценности для молодого предпринимателя по-
лучаемого при реализации проекта результата; S1 – 
значимость для молодого бизнесмена внешней моти-
вации. 

Указанные ожидания формируют три группы 
внешних мотиваторов: 

 1 группа – получение результата; 

 2 группа – оценка результата как успешного; 

 3 группа – внешнее вознаграждение за резуль-
тат. 

Силу внутренней мотивации также целесообразно 
отобразить в виде мультипликативной модели на ос-
нове произведения отношений молодого лидера к 
себе, к инновации и коллективу организации, который 
он создает, скорректированная на оценку значимости 
внутренней мотивации: 

 CMvn2 = Rc * Ru* Rg * S2,             (3) 

где CMvn2 – сила внутренней мотивации молодого 
бизнес-лидера к инновационной деятельности; Rc – 
отношение к себе, выраженное в стремлении к успеху 
и инновационным достижениям, как ценность индиви-
да, в уверенности в себе, своих силах (самолидерст-
во); Ru – отношение к инновации, зависящее от оцен-
ки индивидом привлекательности поставленных ин-
новационных целей (их соответствие ценностям мо-
лодого лидера); Rg – отношение к коллективу, группе, 
выраженное в оценке социально-психологического 
климата в инновационном коллективе как более бла-
гоприятного; S2 – значимость для лидера внутренней 
мотивации, зависящей от оценки привлекательности 

инновации, инновационной деятельности для работ-
ника. 

Указанные ожидания формируют три группы внут-
ренних мотиваторов:  

1 группа – отношение к себе;  
2 группа – отношение к инновации;  
3 группа – отношение к организации. 
Выпускникам вузов в процессе анкетирования бы-

ло предложено выделить наиболее важные факторы 
мотивации в соответствии с указанными в модели 
группами. При этом фиксировалась основная причина 
организации инновационного бизнеса (ведущий фак-
тор мотивации), и выявлен соответствующий вид мо-
лодых предпринимателей. Их классификация сфор-
мирована на основе работ Пола Рейнолдса (P. 
Reynolds) [14] и включает следующие группы: вынуж-

денные предприниматели (или «предприниматели 
поневоле», поскольку другой достойной работы не 
нашлось); заинтересованные предприниматели, ори-
ентированные на независимость и максимизацию до-
хода. 

Выпускникам был задан вопрос о том, какие фак-
торы привлекают их к инновационной деятельности и 
насколько сильно. В результате получено представ-
ление о структуре мотивации участвующих или соби-
рающих включиться в инновационную деятельность 
молодых специалистов. 

 По каждому фактору по ответам всех респонден-
тов (153 человека) вычислен средневзвешенный уро-
вень оценки влияния мотиватора с учетом того, что по 
каждому фактору предлагались три варианта ответа:  

 определенно привлекает (1 балл);   

 в некоторой степени привлекает (0,5 балла);  

 не привлекает (0 баллов).  
Затем проводились расчеты уровня влияния моти-

ватора (LMI) по формуле: 

  LMI = (n1*1 + n2*0,5 + n3*0) / Ʃn,             (4) 

где п1 – число ответов «определенно привлекает»; 
п2– число ответов «в некоторой степени привлекает»; 
п3 – число ответов  «не привлекает»; Ʃп – общее чис-
ло респондентов (в нашем обследовании – 153 рес-
понедента). 

Факторы-мотиваторы лидеров к инновационной 
деятельности отобраны на основе анализа публика-
ций и проведенных предварительных открытых ин-
тервью 10 бизнес-лидеров. Они указаны в графе 2 
табл. 1 и включают: 

А) факторы внешней мотивации (цифра означает 
номер группы): 

 возможность получить достойный уровень до-
хода (3); 

 возможность иметь собственное дело (1); 

 хорошая бизнес-подготовка (1); 

 поддержка государством инновационного биз-
неса (2); 

 высокая ценность инновационного бизнеса в 
обществе (2). 

Б) факторы внутренней мотивации (цифра означа-
ет номер группы): 

 уверенность в успехе собственного дела (1); 

 возможность реализации творческих способно-
стей и идей (3); 

 ориентация на высоко содержательную работу 
(3); 

 желание быть инновационным лидером (2); 

 возможность быть независимым (1); 
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 высокая ценность инновационного бизнеса для 
предпринимателя (2). 

Этот перечень незакрытый, он может расширяться 
в зависимости от мнений, выявленных в пилотном 
интервью перед проведением анкетирования. Кроме 
этого, названные факторы-мотиваторы не всегда чет-
ко можно отнести к той или иной группе, а также не-
обходимо учитывать, кем были даны ответы (выпуск-

ником, который стремится иметь свое дело или рас-
сматривает его как "запасной" вариант).  

С учетом этого были сформированы три инфор-
мационных массива (общий, по вынужденным и заин-
тересованным предпринимателям (табл. 1 – общие 
данные, рис. 1 – сравнительные данные по указанным 
видам предпринимателей). 

Таблица 1 / Table 1  

Оценка силы факторов-мотиваторов молодежного инновационного предпринимательства (по результатам опроса 
выпускников СКФУ) /   Evaluation of the strength of motivating factors of youth innovative entrepreneurship (according to 

the results of a survey of NCFU graduates)    
Группа 
факто-
ров / 

Group of 
factors 

Наименование фактора /  
Factor name 

Число ответов по вариан-
там/ Number of responses 

by option 

Сумма / 
Sum 

Оценка силы  
мотивации/  

Strength rating 
motivation 

Средняя 
 величина моти-
вации по группе 

факторов /  
Average value of  
motivation by a 

group of 
 factors 1

 (
1
б

а
л

л
) 

/ 

1
 (

1
 p

o
in

t)
 

2
 (

0
.5

 б
а

л
л

а
)/

 

2
 (

0
.5

 p
o
in

ts
) 

3
 (

0
 б

а
л

л
о
в
) 

/ 
3
 

(0
 p

o
in

ts
) 

1 2 3 4 5 6 7 8 

В
н
е
ш

н
я
я
 

1.1 Возможность иметь 
собственное дело 

86 49 18 110.5 0.7222 

0.7124 
1.2 Хорошая бизнес-
подготовка 

98 50 5 123.0 0.8039 

2.1 Поддержка государст-
вом инновационного биз-
неса 

71 61 21 101.5 0.6634 

0.6928 
2.2 Высокая ценность ин-
новационного бизнеса в 
обществе 

46 98 9 95.0 0.6209 

3.1 Возможность получить 
достойный уровень дохода 

102 51 0 127.5 0.8333 
0.8333 

В
н
у
тр

е
н
н
я
я
 

1.1 Уверенность в успехе 
собственного дела 

77 76 0 115.0 0.7516 

0.7222 
1.2 Возможность быть 
независимым 

71 70 12 106.0 0.6928 

2.1 Желание быть иннова-
ционным лидером 

26 62 65 57.0 0.3725 

0.3824 2.2. Высокая ценность 
инновационного бизнеса 
для предпринимателя 

18 84 51 60.0 0.3922 

3.1 Возможность реализа-
ции творческих способно-
стей и идей 

99 45 9 121.5 0.7941 

0.7990 
3.2 Ориентация на высоко 
содержательную работу 

94 58 1 123.0 0.8039 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

 
Как видно из таблицы 1, в целом наиболее высо-

кую оценку (графа 7 таблицы 1) во внутренней моти-
вации получили ориентация на содержательную ра-
боту, возможность реализации творческих способно-
стей, хотя в целом доминирует внешняя материаль-
ная мотивация молодежи к труду, развивающаяся в 
последние два десятилетия. 

Материальная мотивация несколько в меньшей 
степени затрагивает инновационную деятельность, 
где высоко влияние лидерской мотивации, желание 
быть первым, лучшим в выбранной сфере деятельно-
сти.  

Однако в среднем индекс мотива организации 
собственного дела в инновационной сфере, то есть 
сила мотивации к инновационному предприниматель-
ству, составляет только 0.3725, что значительно ниже 
влияния других мотиваторов. 

Существенное влияние на мотивацию и еще 
большее – на успешность инновационной деятельно-
сти, оказывает образовательная подготовка, что под-
тверждается выводами других исследователей [15].  

 

Таким образом, по усредненным данным получим, 
что уровень внешней мотивации составит:  

СМв1=0.7124*0.6928*0.8333 = 0.4113. 
При этом уровень внутренней мотивации оказыва-

ется намного ниже, чем внешней, и составляет: 
СМвн2 =0.7222*0.3824*0.7990 = 0.2207. 

Это заставляет задуматься над тем, какие приори-
теты заложены в сознании молодежи, если основу 
действий молодых людей при создании инновацион-
ных компаний составляют внешние факторы.   

В целом уровень мотивации молодых людей 
Ставрополья (в нашем обследовании – это выпускни-
ки СКФУ) – неплохой, он составляет 0.632, т.е. при-
мерно 60% от максимальной бизнес-активности мо-
лодежи.  

Сравнение мотиваторов по группам "вынужден-
ных" и "заинтересованных" предпринимателей под-
тверждает, что заинтересованные иметь свое дело, 
более склонны к инновационному предприниматель-
ству, чем вынужденные (рис. 1). 

Об этом свидетельствует более высокая оценка 
влияния таких мотиваторов, как: желание быть инно-
вационным лидером, а также высокая ценность инно-
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вационного бизнеса в обществе и для самого пред-
принимателя. Также результаты исследования под-
тверждают, что в структуре мотиваторов молодых 
предпринимателей преобладают мотивы получения 
доходов, причем различие по группам предпринима-
телей не высоко.  

Также высоким уровнем влияния в обеих группах 
предпринимателей обладают такие факторы, как уве-
ренность в успехе собственного дела, ориентация на 
высоко содержательную работу, а также возможность 
реализации творческих способностей и идей. 

 

 

Рис. 1. Сравнительная диаграмма оценки ответов респондентов на вопросы анкеты по влиянию мотиваторов на  
молодых предпринимателей / Fig. 1 Comparative diagram of the assessment of respondents’ answers to the questions of 

the questionnaire on the influence of motivators on young entrepreneurs 
Источник: построено авторами / Source: compiled by the authors 

 
Итак, делая вывод о привлекательности предпри-

нимательской деятельности для студентов, можно 
выделить относительно высокий заработок, свободу 
самореализации, возможность независимости, но не 
все так однозначно, как кажется на первый взгляд. К 
примеру, один из приоритетных вариантов с точки 
зрения привлекательности предпринимательской 
деятельности, высокий заработок, весьма заметно 
снижается степенью возникновения рисковой ситуа-
ции (или низкой уверенностью в успехе дела), осо-
бенно, в современных условиях высокой волатильно-
сти экономики. 

Анализ полученных данных показывает, что мне-
ния молодых предпринимателей существенно расхо-
дятся в оценке такого фактора, как желание быть ин-
новационным лидером и возможность иметь собст-
венное дело. Заинтересованные предприниматели 
высоко оценивают личное стремление создать ус-

пешный бизнес, считают это стремление безусловно 
необходимым. 

Молодые люди, начинающие бизнес "под давле-
нием обстоятельств», считают наиболее значимыми 
наличие финансовых средств и компетентностный 
уровень (хорошая бизнес-подготовка), или знание 
того дела, которое они предполагают открыть для 
самообеспечения. 

 
Заключение 

На основе результатов проведенного исследова-
ния, можно сделать следующий вывод. Механизм 
мотивации молодежи к инновационному предприни-
мательству должен опираться на развитие, укрепле-
ние факторов внешней мотивации, несмотря на до-
вольно устоявшееся мнение о приоритете внутренних 
побуждений у людей новаторского склада.  
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– экономические, обеспечивающие возможность 
получить достойный уровень дохода, лояльность в 
его налогообложении; 

– образовательные (компетентностные), которые 
обеспечиваются хорошим уровнем бизнес-подготовки 
в образовательных учреждениях и возможностью по-
стоянного самосовершенствования; 

– правовые, дающие возможность молодым лю-
дям создать собственное предприятие и гарантии его 
защиты от бюрократического «давления»; 

–  государственные, включая защиту и поддержку 
государством инновационного бизнеса; 

– социально-политические, включающие меры по 
воспитанию в государстве и обществе понимания вы-
сокой ценности инновационного бизнеса. 

Сложившийся в настоящее время механизм сти-
мулирования инновационной деятельности не учиты-
вает специфики молодежного предпринимательства, 
характеризующейся тем, что это в основном начи-
нающие предприниматели «стартующего» бизнеса. 
Поэтому необходимо его совершенствование в на-
правлении обязательного выделения во всех норма-
тивных актах, проектах и программах развития инно-
ваций молодежного сектора, а также его поддержка 
для создания необходимых предпосылок  устойчивого 
функционирования созданных молодежных иннова-
ционных компаний.  

При этом необходимо включение в многоступенча-
тую систему форм и способов мотивационного меха-
низма инструментов "цифровой" поддержки развития 
профессиональных компетенций молодых руководи-
телей и мотивационных качеств лидерства и самоли-
дерства. 
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МЕТОДИКА ВНЕДРЕНИЯ HR-АНАЛИТИКИ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
 
Н.Ю. Сопилко, Российский государственный гуманитарный университет, Москва, Россия 

В.В. Горбачева, Группа компаний «Главстрой», Москва, Россия 

В.В. Тумин, Экспертный совет по развитию цифровой экономики при Комитете Государственной Думы по экономической 

политике, Москва, Россия 

 
Аннотация. Непрерывные изменения, связанные с переходом к цифровой экономике, оказывают значи-
тельное влияние на процессы, происходящие в сфере управления человеческими ресурсами. Большую 
популярность приобретает HR-аналитика, которая позволяет получить объективные данные о ситуации, 
в которой находится организация в реальном времени и оперативно скорректировать мероприятия в об-
ласти совершенствования работы с персоналом. Инструменты HR-аналитики позволяют анализировать 
накопленные данные, проводить бенчмаркинг в аналогичных отраслях, определять взаимосвязи между 
факторами, влияющими на производительность сотрудников, а также прогнозировать результативность 
персонала. Благодаря разработке и внедрению эффективной системы аналитики персонала руководи-
тели HR-службы получают более точные, измеримые и сопоставимые данные о человеческих ресурсах. 
Целью исследования является рассмотрение изменений, происходящих в деятельности служб управле-
ния персоналом в условиях цифровой трансформации, а также разработка методики внедрения HR-
аналитики в организации как одного из важнейших инструментов измерения эффективности и прогнози-
рования изменений в области человеческих ресурсов. Методологической базой исследования являются 
работы отечественных авторов, посвященные вопросам HR-аналитики и ее взаимосвязи с принятием 
управленческих решений в компании. Анализ теоретической базы предполагает применение таких мето-
дов, как анализ библиографических источников, сравнение, методы систематизации. В качестве основ-
ного результата была разработана методика внедрения HR-аналитики в организации, основанная на 
сборе и обработке больших данных с применением инструментов искусственного интеллекта и машин-
ного обучения. Теоретическое исследование в области управления персоналом, позволило выявить ос-
новные цели и направления развития HR-служб в условиях становления цифрового пространства. 
Ключевые слова: аналитика персонала, искусственный интеллект, цифровая трансформация, HR-
бенчмаркинг, HR-метрики 
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Abstract. Continuous changes associated with the transition to a digital economy have a significant impact on 
the processes taking place in human resource management. HR analytics is becoming more and more popular, 
as it provides objective real-time data on the situation of the organization and enables quick adjustments in the 
improvement of work with personnel. HR analytics tools allow to analyze the accumulated data, conduct 
benchmarking in similar industries, determine the relationship between the factors affecting the performance of 
employees, as well as predict the personnel performance. HR managers gain more accurate, measurable and 
comparable data on human resources through developing and implementing efficient workforce analytics sys-
tem. The purpose of the study is to consider the changes taking place in the activities of HR services in the con-
text of digital transformation, as well as to develop a methodology for implementing HR analytics in the organi-
zation as one of the most important tools for measuring performance and forecasting changes in the field of 
human resources. The works of domestic authors devoted to the issues of HR-analytics and its relationship with 
the adoption of management decisions in the company are the methodological basis of the research. The anal-
ysis of the theoretical base involves the use of such methods as analysis of bibliographic sources, comparison, 
methods of systematization. As the main result, a methodology for implementing HR analytics in the organiza-
tion, based on the collection and processing of big data using artificial intelligence and machine learning tools, 
was developed. Theoretical study in the field of personnel management allowed to identify the main objectives 
and directions of HR services development in the emergence of the digital space. 
Keywords: HR analytics, artificial intelligence, digital transformation, HR benchmarking, HR metrics 
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Introduction 

In the context of continuous transformations, the 
adoption of high-quality and effective management deci-
sions directly depends on the completeness and reliability 
of the information received. The rapid development of 
digital technologies has a significant impact on the way 
we do business, the ability to extract and transform data, 
and present information in a format that allows you to 
quickly respond to changes. It becomes obvious that the 
widespread introduction of digital technologies is not only 
a modern trend, but also a necessary condition for main-
taining a high level of competitiveness. 

Digitalization cannot be carried out without a compre-
hensive change in all business processes. It is not 
enough to carry out the necessary technological re-
equipment and introduce end-to-end technologies into the 
enterprise activities. The success of digital transformation 
will also depend on a change in established forms of 
management, changes in corporate culture, retraining of 
employees, and attraction of personnel with digital skills 
and competencies. 

In this regard, the HR function plays a special role in 
the enterprise digitalization. The head of human re-
sources becomes a strategic business partner who, to-
gether with the CEO, leads the processes associated with 
digital transformation. The established principles of hu-
man resource management in the new paradigm, focused 
on the introduction of innovative approaches to process-
es, are becoming ineffective. Therefore, in the new condi-
tions, the personnel management system is primarily sub-
ject to change. Digitization penetrates the HR sphere and 
makes adjustments to the tasks that the subdivision faces 
[1]. 

Studies of the HR sector digitalization in Russia have 
shown an extremely low readiness of enterprises to im-
plement digital tools. In 2019, an analytical survey to as-
sess the level of digitalization of Russian companies con-
ducted by SAP CIS and Deloitte among 434 companies 
led to the conclusion that more than half of the surveyed 
companies do not use digital tools in the HR sphere and 
belong to the “HR on paper” category or there is frag-
mented digitalization. Education, construction and energy 
are among the most lagging industries, and banking and 
financial organizations, IT and telecom can be called the 
most progressive ones. At the same time, most organiza-
tions are aware of the importance of introducing digital 
tools in the field of personnel management, and also 
evaluate the benefits that result from the automation and 
digitalization of processes in HR. This is confirmed by the 
growing investment in digital HR technologies. According 
to the KMPG study "The Future of HR 2019", 49% of HR 
departments have invested financial resources in IT 
products for human capital management. In the near fu-
ture, 53% of HR leaders plan to invest in process automa-
tion solutions, and 47% in artificial intelligence. 
 

Results and discussion 
Changes taking place in the activities of personnel 

management services in the context of digital transfor-
mation 

Digitalization contributes to a change in the basic 
principles of the HR departments work, in connection with 
this, new tasks arise that should be reflected in the HR 
strategy. The main tasks of the HR service in the context 
of digital transformation [2]: 

 creation of an internal corporate environment con-
ducive to the development of digital thinking and 
the exchange of digital skills and experience; 

 automation of HR processes using IT tools; 

 implementation of a phased transition to the intro-
duction of predictive analytics tools.  

In order to achieve the set goals, it is necessary to 
carry out gradual changes in the operational functions of 
the HR service. 

At the first stage, the workspace is transformed. HR 
services are actively implementing HCM (Human Capital 
Management) systems that allow integrating data into a 
single platform and managing human resources in the 
most efficient way. Digital assistants appear in the form of 
HR bots that provide support to employees at any time in 
a convenient way, thereby freeing employees of HR de-
partments from routine work [3]. 

The second stage is the reengineering of the corpo-
rate employee training system. Training should be as 
effective as possible in the shortest possible time. To do 
this, LMS systems are being actively implemented, allow-
ing employees to gain skills on the job. 

At the third stage, processes in recruitment are 
changed. Thanks to digital technologies, personnel 
search is becoming faster and more automated. Models 
of digital algorithms are widely used, which allow scoring 
resumes based on specified parameters [4]. 

The final step in the process of building a digital envi-
ronment for an HR department is the formation of high-
quality predictive HR analytics [5]. 

According to the company's research, KMPG “The Fu-
ture of HR 2019”, which was attended by 1,200 HR lead-
ers from 64 countries, more than half of those surveyed 
(60%) plan to invest in predictive analytics in the near 
future. The study mentions that in the near future there 
will be a large gap between those who are actively in-
volved in the digital transformation process and those 
who observe, but do not implement innovative technolo-
gies. At the same time, while the leaders of digital trans-
formation will move forward significantly, observers will 
not even have time to realize this gap.  

Goals and algorithm for implementing HR analytics 
Among the trends in the field of personnel manage-

ment, HR analytics occupies a leading position. However, 
the lack of experience in building a system for research-
ing HR processes can cause a number of difficulties. 
Challenges faced by HR when implementing HR analytics 
[6]: 

 processes in the field of personnel management 
are complex and heterogeneous, in connection 
with this, data extraction and processing can take 
a long time; 

 low level of specialists’ training in the field of HR-
analytics; 

 lack of financial resources for analytical systems 
implementation and support; 

 low quality of collected information about person-
nel; 

 lack of a clear understanding of the methodology 
and goals of implementing HR analytics; 

 low level of the enterprise and technological 
equipment digital potential.  

Partially solving the identified problems helps to de-
termine the algorithm for implementing HR analytics, set-
ting goals and defining a step-by-step methodology. 

The process of implementing HR analytics should be 
carried out in accordance with the following algorithm [7]: 

1) setting business questions; 
2) identifying problems and search for solutions to 

the tasks set; 
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3) extracting, transforming and loading data; 
4) competent interpretation and integration of results; 
5) regular analysis. 
HR analytics allows you to consider personnel man-

agement in two aspects (table 1). 

Table 1 

Aspects of personnel management within the framework of 
HR analytics 

Internal aspect External aspect 

1. Motivation 
2. Efficiency and productivity 
3. Involvement 
4. Skills and potential 

1. Labor market 
2. Wage level 
3. Demographic situa-
tion 

Source: compiled by the authors based on [10]  
 

Among the goals of HR analytics are [8]: 
1) providing previously unknown information and 

identifying key data; 
2) search for relationships and factors that influence 

performance indicators; 
3) identifying weaknesses and developing recom-

mendations for their elimination; 
4) making timely decisions based on forecasts of an-

alytical models.  
HR analytics implementation methodology 

The transition to the use of HR analytics in the com-
pany is carried out in stages, starting with the personnel 
data collection. The quality of the final results depends on 
how reliable, diverse and structured the data is. Today, 
most organizations collect information about personnel in 
disparate databases that are not united with each other. 
In this regard, it is necessary to pay special attention to 
extracting, combining into a single storage and converting 
information suitable for analysis. In the future, this will 
make it possible to determine the relationship between 
various indicators, build forecasts and provide information 
in the shortest possible time for planning activities in the 
field of personnel management [9]. Consolidated data 
serve as the basis for calculating metrics that reflect the 
effectiveness of the HR department. All metrics that the 
HR department calculates can be divided into 3 condi-
tional levels: 

1) Basic level. It includes statistical metrics that allow 
you to give a general description of all human re-
sources in the company.  

2) Average level. Data at this level provide infor-
mation about the employees’ productivity and effi-
ciency, they are collected to assess the staff value. 

3) The highest level. Unlike the previous levels, the 
metrics are not just descriptive and reflect the HR 
function operational activities, they determine the 
business development strategy. These include in-
dicators that evaluate the return on investment in 
personnel, and visible correlation with various 
business processes. 

The work on calculating the metrics of each level 
should begin with defining a pool of business issues that 
will be addressed using HR analytics tools. It should be 
noted that there is no reference set of HR metrics that 
can be used in full. Depending on the chosen strategy, 
the most priority tasks, the size of the organization, the 
field of activity, as well as the stage of business develop-
ment, the set of indicators will be individual for each or-
ganization. A single rule for working with HR metrics for 
any company is the need for regular and systematic eval-
uation of the information received. Measuring indicators in 
dynamics allows you to identify the causes of ongoing 

events, determine existing trends and predict future ones 
[10]. This will allow you to work on improving HR pro-
cesses and prevent the occurrence of unfavorable 
events. As the company grows, the functions of the HR 
department expand, new business processes emerge, 
and the market situation changes, the set of applied met-
rics should be reviewed.  

At the next stage in the company HR analytics devel-
opment, the results obtained are compared with those of 
the leading companies in the industry. HR benchmarking 
allows you to assess the level of human resource man-
agement efficiency in an organization and compare data 
with leaders in similar areas. Regular benchmarking helps 
HR departments to determine the direction of business 
development and implement best practices in the field of 
personnel management. Despite the obvious advantages 
of this tool, the majority of Russian enterprises are not 
ready to place data on human resources in the public 
domain. Another difficulty that organizations face when 
conducting benchmarking is the lack of a clear methodol-
ogy for conducting competitive analysis. Since the com-
parison of results is carried out in the field of human re-
sources, some data may be subjective and not reflect the 
real situation in the organization, which may lead to incor-
rect conclusions. 

The criteria by which benchmarking is carried out in 
HR practice are divided according to the areas of HR de-
partments work [11]: 

1) personnel selection and adaptation (for example: 
staff turnover, deadlines for closing vacancies, the 
cost of filling vacancies, the cost of passing a pro-
bation period by an employee); 

2) the budget of HR departments (for example: ex-
penses for paying for the services of external pro-
viders, the average level of wages); 

3) development and training of employees (number 
of training hours per employee, training costs per 
employee, return on investment from employee 
training); 

4) talent management (for example, the percentage 
of key positions for which there is a personnel re-
serve, the percentage of internal transfers to va-
cant positions of participants in the personnel re-
serve). 

Recently, businesses expect HR departments to work 
not only with qualitative data, but also with quantitative 
ones. That is why modern HR departments are increas-
ingly striving to measure all processes occurring in HR 
services [12]. Statistical analysis methods come to the 
rescue. As the organization grows and data accumulates, 
companies can move to the third phase of implementing 
HR analytics. This stage is associated with the search for 
interrelations and interdependencies between indicators, 
as well as with the assessment of their impact on the staff 
performance. Correlation and regression are two of the 
most important statistical tools in HR practice. Correlation 
is the simplest way to find relationships. This method al-
lows you to determine the presence of linear dependen-
cies between quantitative variables. The correlation coef-
ficient reflects the degree of connection between qualita-
tive indicators. The strength of the connection is deter-
mined using the Chaddock table. The Chaddock scale is 
a classic tool that is used to draw conclusions about the 
presence of relationships between variables. The charac-
teristic of the strength of connections, depending on the 
indicator obtained, is presented in table 2. Linear regres-

sion allows you to determine the degree of influence of 
one variable on another, under certain circumstances. 
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Regression can be paired, in this case only two variables 
are analyzed, and multiple, when several indicators and 
their relationship with some variable are analyzed. 

 Table 2 

The Chaddock scale for the qualitative assessment of the 
strength of connections 

The strength of connec-
tions 

Characteristics of the 
strength of connections 

less than 0.3 weak 
from 0.3 to 0.5 moderate 

from 0,5 to 0.7 notable 

from 0.7 to 0.9 high 

more than 0.9 very high 
 Source: compiled by the authors based on [13]  

 
After conducting a correlation-regression analysis, the 

HR service can determine the impact of personnel HR 
metrics on the company’s financial performance and iden-
tify the correlation between these data. These tools are 
very important at the initial stages of the HR analytics 
implementation [14]. However, in the context of digitaliza-
tion, it becomes obvious that simple statistical tools used 
to describe retrospective data and reflect a direct rela-
tionship are not enough. Digital transformation is forcing 
HR departments to look for new methods of information 
analysis and reduce the time for processing requests. 
Depending on the goals and available methods, analytics 
can be divided into descriptive, predictive and prescrip-
tive. Descriptive analytics involves the collection, system-
atization and generalization of HR data, as well as con-
sideration of their dynamics, identification of deviations 
from the norm and comparison during benchmarking. 
Predictive and prescriptive analytics are aimed at predict-
ing the dynamics of indicators in the future and develop-
ing recommendations based on data on upcoming 
changes [15]. It is important to note that for descriptive 
analytics, using mathematical and statistical tools is 
enough for HR services. Building high-quality predictive 
analytics is only possible using digital technologies such 
as artificial intelligence and machine learning [9]. 

Machine learning and artificial intelligence tools allow 
solving a number of tasks in the field of predicting per-
sonnel behavior, all these tasks are divided into 3 groups 
and are presented in table 3. 

 Table 3  
Tasks solved by artificial intelligence in the field of person-

nel management 

Personnel selection 
and evaluation 

Personnel 
training and 
development 

Employee 
retention 

1. Forecast of short-
age of personnel with 
the necessary quali-
fications. 
2. Determination of 
requirements for 
candidates based on 
the profiles of high-
potential employees. 
3. The need to open 
vacancies for certain 
positions to increase 
the productivity of 
departments. 

1. Identifying of the 
reasons for the 
decrease in the 
learning rate. 
2. Forecasting the 
readiness of 
groups of employ-
ees for career 
movements. 
3. Determining the 
need for vocational 
training and re-
training. 
4. Determining the 
factors that influ-
ence the success 
of leaders. 

1. Professional 
burnout predic-
tion. 
2. Prediction of 
dismissals in the 
next 3-6 months. 
3. Determination 
of the factors 
influencing the 
increase in the 
level of fluidity. 
4. Forecasting an 
increase in the 
level of absentee-
ism in specific 
units. 
5. Prediction of a 
decrease in the 
involvement level. 

Source: compiled by the authors based on [6]  

To build models using artificial intelligence, in addition 
to simple linear regression, more complex statistical 
methods are used to solve classification problems. The 
simplest of these is logistic regression. Logistic regres-
sion is the most common method for predicting employee 
turnover. It can not only predict the likelihood of staff out-
flow, but also identify the reasons for dismissal, as well as 
give recommendations for optimizing the situation [16]. 
The analytical model gives such forecasts on the basis of 
statistical data. These methods also provide the ability to 
search for non-obvious relationships between parame-
ters. For example, as a result of analyzing data from vari-
ous departments, the model can reveal a strong influence 
of the level of social interaction on employee productivity 
[17]. 

The final step in the HR analytics implementation is 
the data visualization and the ability to present it in real 
time in the form of HR dashboards. An HR dashboard is a 
panel that allows you to visualize the key results of per-
sonnel performance, as well as promptly inform man-
agement about changes. Depending on the goals, dash-
boards are divided into operational, analytical and strate-
gic ones. An HR dashboard is an important tool for man-
aging human resources, as it allows you to identify trends 
and problem areas. At this stage, it is important to identify 
and use only those metrics that are consistent with the 
business development strategy. 

 
Conclusion 

The main modern trend in the field of human resource 
management is digitalization. This trend is changing the 
basic principles of the work of HR services, which entails 
the need to quickly adapt to modern conditions. The main 
hallmark of high-performing companies in the digital world 
is the ability to learn quickly. Organizations should active-
ly implement innovation technologies, apply new services 
and software products, analyze information about busi-
ness processes using advanced analytics tools, while 
identifying non-working tools in a timely manner and re-
placing them with more efficient ones. As part of the 
study, it can be noted that digitalization in the field of per-
sonnel management is in its infancy. 

One of the digital tools that help management meas-
ure the quality of human resources and build forecasts 
based on a large amount of various data is predictive HR 
analytics. The advantages of using predictive HR analyt-
ics include: an increase in the speed and quality of deci-
sions made, an increase in employee productivity, a re-
duction in the number of errors and an increase in the 
objectivity of information that is formed based on the 
analysis of statistical data. With all the benefits derived 
from the introduction of predictive HR analytics, this pro-
cess in Russian enterprises is very slow. Among the main 
reasons, one can single out: the lack of unified databases 
for storing data in the form of information and ERP sys-
tems, the low willingness of companies to invest large 
amounts of money and time, the incompleteness and 
unreliability of the information available, the lack of quali-
fied personnel with digital skills, as well as a lack of the 
methodology understanding for implementing HR analyt-
ics tools. 

As part of the study, a methodology for implementing 
HR analytics in an organization is proposed, which in-
cludes 4 stages: collecting, extracting and processing 
data, comparing calculated metrics with leading organiza-
tions in the industry, and conducting correlation and re-
gression analysis, in order to identify strong and weak 
relationships between parameters, the development of 
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self-learning models based on artificial intelligence to 
solve problems of predicting changes. 
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ОЦЕНКА ЗАНЯТОСТИ ПОЖИЛЫХ ЛЮДЕЙ В РЕГИОНАХ РЕСУРСНОГО ТИПА В РОССИИ 
 
А.Н. Челомбитко, Кемеровский государственный университет, Кемерово, Россия 

 
Аннотация: Проблема роста занятости пожилых людей требует ее детального анализа в регионах раз-
личных типов. Однако в российских регионах ресурсного типа занятость пожилых людей пока не оцени-
валась специально. Цель работы – оценка состояния занятости пожилых людей в российских регионах 
ресурсного типа. Использованы официальные статистические данные о состоянии рынка труда и занято-
сти, обрабатываемые с помощью показателей дескриптивной статистики и статистического анализа ди-
намики (Т-критерий Уилкоксона (Wilcoxon)). Для интегральной оценки использованы авторские коэффи-
циенты занятости пожилых людей и построение рейтинга путем аддитивной свертки этих показателей. 
Рассматривалось 16 регионов России ресурсного типа, где доля добычи полезных ископаемых в валовом 
региональном продукте выше, чем у любого другого вида экономической деятельности. Выявлен быст-
рый, статистически значимый рост занятости пожилых людей в регионах ресурсного типа (около 140 тыс. 
чел., темп прироста более 32%) в 2013-2020 гг., хотя он несколько ниже среднего по стране. В большин-
стве регионов прирост составил до 25-26%, но в некоторых превысил 70%. Относительные коэффициен-
ты уровня занятости пожилых людей также статистически значимо возросли. Если общий прирост чис-
ленности пожилых занятых в ресурсных регионах ниже, то относительный уровень их трудовой активно-
сти – выше. Это обусловлено сравнительно благоприятной экономической обстановкой, в ряде регионов 
– опережающим миграционным оттоком более молодых возрастов. Среди ресурсных регионов есть ста-
бильные лидеры по занятости пожилых людей (Чукотский автономный округ, Магаданская область, Са-
халинская область), где работает около 30% от их общего числа. Это более 10% региональной рабочей 
силы. Основным фактором такой ситуации является возрастная структура населения и разная миграци-
онная активность в зависимости от возраста. Результаты работы могут представлять интерес для орга-
нов власти ресурсных регионов, а также исследователей, изучающих такие регионы. В перспективе не-
обходимо получение более конкретных количественных объяснений дифференциации занятости пожи-
лых людей в регионах ресурсного типа. 
Ключевые слова: занятость, межрегиональные различия, пожилые люди, рабочая сила, регионы ре-
сурсного типа, трудовая активность 
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ASSESSMENT OF ELDERLY PEOPLE EMPLOYMENT IN RESOURCE TYPE REGIONS IN 
RUSSIA 
 
A.N. Chelombitko, Kemerovo State University, Kemerovo, Russia 

 
However, in the Russian regions of the resource type, the elderly people employment has not been specially 
assessed yet. The purpose of the work is to assess the state of the elderly people employment in Russian re-
source type regions. We used official statistics on the state of the labor and employment market, processed us-
ing indicators of descriptive statistics and statistical analysis of dynamics (Wilcoxon’s T-test). For the integral as-
sessment, the author’s coefficients of the elderly people employment and the construction of the rating using 
additive convolution of these indicators were used. 16 resource type regions of Russia, where the share of min-
ing in the gross regional product is higher than that of any other type of economic activity, were considered. A 
rapid, statistically significant increase in the elderly people employment in resource type regions (about 140 
thousand people, a growth rate of more than 32%) in 2013-2020 was revealed, although it is slightly below the 
national average. In most regions, the increase was up to 25-26%, but in some it exceeded 70%. The relative 
employment rates of the elderly people have also significantly increased statistically. If the overall increase in 
the number of elderly people employed in resource type regions is lower, then the relative level of their labor ac-
tivity is higher. This is due to the relatively favorable economic situation, in a number of regions – the outstrip-
ping migration outflow of younger ages. Among the resource type regions there are stable leaders in the elderly 
people employment (Chukotka Autonomous District, Magadan Region, Sakhalin Region), where about 30% of 
their total number work. This is more than 10% of the regional labor force. The main factor in this situation is the 
age structure of the population and different migration activity depending on age. The results of the work may be 
of interest to the authorities of resource type regions, as well as researchers studying such regions. In the fu-
ture, it is necessary to obtain more specific quantitative explanations for the differentiation of elderly people em-
ployment in resource type regions. 
Keywords: employment, inter-regional differences, elderly people, labor force, resource type regions, labor ac-
tivity 
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Введение 

В мировой и российской экономике постоянно воз-
растает роль труда и занятости пожилых людей [1, 2]. 
Это обусловлено значительным числом объективных 
факторов, включая общее старение населения боль-
шинства стран мира, увеличение продолжительности 
жизни, ухудшение экономических условий, вынуж-
дающее продолжать работать как можно дольше, а 
также намного более высоким по сравнению с про-
шлыми периодами уровнем человеческого капитала 
пожилых людей [3, 4]. В России большое влияние на 
занятость пожилых людей также оказывает факт по-
вышения пенсионного возраста. Значительное число 
пожилых людей будет вынужденно продолжать трудо-
вую деятельность. Этому же способствует и общее 
старение населения нашей страны, ограниченное 
предложение рабочей силы со стороны молодежи, 
впервые выходящей на рынок труда [5]. Следователь-
но, на расширение занятости пожилых людей влияют 
факторы одновременно со стороны спроса и предло-
жения труда. В то же время широко распространено 
такое негативное явление, как эйджизм (дискримина-
ция пожилых работников, прекаризация их занятости, 
когда они вынуждены соглашаться практически на 
любую работу) [6]. 

Различные аспекты занятости пожилых людей 
достаточно активно дискутируются российскими и за-
рубежными исследователями. В работе Ф. Тейлора (F. 
Taylor) критически оценивается практика стимулиро-
вания занятости пожилых людей, когда длительная 
трудовая жизнь позиционируется как важнейшее пуб-
личное и частное благо, поскольку они все равно вы-
нуждены продолжать работать по сугубо экономиче-
ским причинам [7]. Влияние экономических, социаль-
но-психологических, медицинских факторов на приня-
тие решений о занятости «в третьем возрасте» анали-
зирует Ш. Шимони (Sh. Shimoni) [8]. В этих работах 
занятость пожилых людей рассматривается скорее в 
контексте социально-психологических аспектов ста-
рения, чем в экономической плоскости. 

Макроэкономические тенденции занятости пожи-
лых людей также привлекают определенное внимание 
экономистов. В. Штайнер (V. Steiner) анализировал 
рынок труда данной категории экономически активно-
го населения в Германии [9]. Он отмечает, что уровень 
занятости в возрасте 60-65 лет с 2000 г. по 2015 г. воз-
рос в два раза  – до более чем 50%. Уровень безрабо-
тицы пожилых людей в Германии существенно сокра-
тился, и она занимает по этому показателю лидирую-
щие позиции в ЕС, что В. Штайнер объясняет пре-
имуществами национальной политики занятости. За-
нятость пожилых людей в Японии изучал А. Кондо (A. 
Kondo) [10], учитывая проблему старения населения 
этой страны. Согласно его выводам, пожилые люди не 
замещают работников более молодых возрастов и 
практически не конкурируют с ними на рынке труда, 
поэтому соответствующие опасения беспочвенны. 

Гендерные аспекты занятости пожилых людей в 
Великобритании раскрыты М. Ван дер Хорст (M. Van 
der Horst). Правительство данной страны также сти-
мулирует продолжение трудовой деятельности. При 
этом отличия в занятости по признаку пола имеют 
значение: мужчины статистически чаще работают 
полный день и выходят на пенсию одномоментно, 
период занятости с сокращенным рабочим временем 
между этими событиями встречается реже. У женщин 
на это влияет факт замужества – у незамужних чаще 
встречается длительная работа на условиях неполно-
го рабочего дня [11]. К. Турек, К. Хенкенс (K. Turek, K. 

Henkens) исследовали факторы, влияющие на веро-
ятность успешного трудоустройства лиц в возрасте 50 
лет и старше [12]. В наибольшей степени ограничива-
ет перспективы трудоустройства недостаточная циф-
ровая грамотность, этот параметр даже важнее физи-
ческой формы. Положительно влияют на получение 
работы технические и управленческие навыки. 

Мотивация самих пожилых работников к участию в 
отношениях занятости изучалась Р. Севдас (R. 
Sewdas) и др. Наиболее важными стимулами к трудо-
вой деятельности являются материальная заинтере-
сованность, а также поддержание привычного режима 
дня. На принятие решение о продолжении работы 
влияют ресурсные факторы, в частности, здоровье. 
Интересен пожилым людям также гибкий график ра-
боты [13]. Таким образом, в разных странах мира про-
ведены оценки уровня занятости и безработицы по-
жилых людей, выявлены мотивы и факторы трудоуст-
ройства в «третьем возрасте». 

Следует отметить также работы, связанные с изу-
чением занятости пожилых людей в период распро-
странения COVID-19. Д. Кооджи отмечает, что, не-
смотря на стереотипное позиционирование пожилых 
людей как наиболее уязвимой категории экономиче-
ски активного населения, они более эффективно реа-
гируют на меры борьбы с COVID-19 и используют 
различные стратегии саморегуляции [14]. К. Халвор-
сен, О. Юликова оценивают эффективность программ 
поддержки занятости пожилых людей в период пан-
демии [15]. 

Российские исследователи также уделяют опреде-
ленное внимание проблеме занятости пожилых лю-
дей. Как правило, всегда отмечается объективная 
тенденция перманентного роста численности и удель-
ного веса работающих граждан третьего возраста [16]. 
В работе Е.В. Щаниной представлены результаты со-
циологического исследования, характеризующего мо-
тивы к занятости. На первом месте среди них нахо-
дится недостаточный размер пенсии, вынуждающий 
продолжать работу (более 75%), к нему же примыкает 
желание помочь детям и внукам (около 35%). Немате-
риальные мотивы (избегание одиночества, привычка) 
встречаются гораздо реже [17]. Эти же выводы под-
тверждаются Е.А. Таран, Е.И. Климашовой, которые 
также отмечают большой потенциал формирования 
цифровой занятости людей в возрасте старше 55 лет 
(хотя пока они не обладают соответствующими компе-
тенциями и не слишком стремятся формировать их) 
[18]. 

К.А. Галкин на основе сравнительного анализа по-
литик развития занятости пожилых людей в странах с 
высоким уровнем дохода и в России отмечает, что в 
нашей стране культура и практики активного старения 
лишь начинают развиваться, а повышение пенсионно-
го возраста не обеспечено системной стратегией во-
влечения в рынок труда, используя инструменты сти-
мулирования и переобучения [19]. Следовательно, 
ситуация на рынке труда пожилых людей в ситуации 
повышения пенсионного возраста складывается не 
самая благоприятная, поскольку эта категория работ-
ников вытесняется на худшие рабочие места и под-
вергается дискриминации. Об отсутствии условий и 
возможностей реализации стратегии активного старе-
ния (включая достойный труд в «серебряном возрас-
те») также пишут С.А. Судьин и И.А. Исакова [20]. Они 
подтверждают вывод, что пенсионеры вынуждены 
продолжать работать в силу ограниченности пенсий, 
но при этом не заинтересованы в переобучении. 

Библиографический анализ показал, что проблемы 
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занятости пожилых людей в России чаще анализиру-
ются с социологических, нежели чем чисто макроэко-
номических позиций. Исключением является несколь-
ко работ, демонстрирующих, что пожилые работники 
практически не конкурируют за рабочие места с моло-
дыми и расширения трудоустройства первых в этом 
контексте опасаться не следует [21, 22]. 

Кроме того, в российской экономике в силу ее вы-
сокой неоднородности, сильной асимметрии социаль-
но-экономического развития в пространственном ас-
пекте крайне важен анализ любых явлений и процес-
сов с учетом регионального фактора. Проблемы заня-
тости пожилых людей по-разному преломляются в 
столичном регионе, проблемной аграрной республике, 
индустриальной области и т.д. Однако библиографи-
ческий поиск в Российском индексе научного цитиро-
вания показал, что российские ученые пока уделяют 
мало внимания региональным проблемам занятости 
пожилых людей. Исключением являются анализ си-
туации в Республике Бурятия, выполненный Т.А. 
Алексеевой [23], Республике Саха (Якутия), принад-
лежащий С.А. Сукневой, И.А. Елшиной [24], а также 
работа автора данного исследования по регионам 
Сибири [25]. 

При выборе полигона исследования учитывалось, 
что большое значение в экономике России сохраняют 
регионы ресурсного типа, которые при этом накопили 
существенное количество экономических, экологиче-
ских, демографических и социальных проблем. Обыч-
но статус ресурсного региона связывают с зависимо-
стью от первичного сектора экономики, в частности, от 
удельного веса вида экономической деятельности 
(ВЭД) «Добыча полезных ископаемых» в ВРП. 

По мнению коллектива авторов из Института эко-
номики и организации промышленного производства 
Сибирского отделения РАН, «Регионы с доминирую-
щим в структуре их экономики природоэксплуатирую-
щим сектором могут быть определены как регионы 
ресурсного типа (ресурсные регионы)» [26]. Согласно 
С.Н. Левину, К.С. Саблину, Е.С. Каган «Это регионы, 
основу экономики которых составляют экспортно-
ориентированные отрасли добывающей промышлен-
ности и обрабатывающей промышленности первого 
передела (нефть, газ, уголь, черная и цветная метал-
лургия и др.)» [27]. 

Однако для эмпирических исследований востре-
бованы более конкретизированные количественные 
критерии. Нередко в этом качестве используется 
удельный вес доли добычи полезных ископаемых в 
ВРП, превышающий отметку 30% [28]. При таком под-
ходе в число ресурсных попадает около 10 российских 
регионов. Альтернативное методическое решение 
предложено А.Е. Севастьяновой, А.Н. Токаревым, В.В. 
Шматом, которые относят к ресурсным те регионы, где 
удельный вес добычи полезных ископаемых превы-
шает долю любого другого ВЭД, таких на момент вы-
полнения их исследования насчитывалось около 15 
[29]. Данный критерий видится более продуктивным, 
поскольку, как отмечают П.В. Гуляев и др., в России 
есть регионы, где доля добычи полезных ископаемых 
превышает 30% (например, Республика Коми), но этот 
вид не доминирует в структуре ВРП (на момент вы-
полнения цитируемого исследования лидировала по 
этому значению сфера услуг) [30]. Поэтому в исследо-
вании будут рассматриваться регионы, отвечающие 
второму из критериев. 

Занятость пожилых людей в регионах России ре-
сурсного типа, как показывает поиск в отечественных 
и зарубежных библиографических базах, пока не ста-

ла предметом отдельного рассмотрения. Поэтому 
цель работы – оценка состояния занятости пожилых 
людей в российских регионах ресурсного типа. Объек-
том исследования выступают особенности занятости 
пожилых людей в этих регионах, тенденции их разви-
тия. 

В работе используются традиционные статистиче-
ские методы изучения вариации (дескриптивная ста-
тистика) и динамики экономических показателей. На-
ряду с абсолютными показателями численности заня-
тых пожилых людей, рассчитывались три относитель-
ных коэффициента, предложенных автором ранее 
совместно с коллегами [31]. К числу этих коэффици-
ентов относятся: 

1) коэффициент занятости пожилых людей, ины-
ми словами, удельный вес работающих пожи-
лых людей в их общей численности (Кзан); 

2) коэффициент уровня занятости пожилых людей 
– отношение коэффициента занятости пожилых 
людей к общему уровню занятости (Куз); 

3) доля пожилых людей в общей численности за-
нятых (Упл). 

К пожилым людям в исследовании отнесены граж-
дане в возрасте 60 лет и старше без учета гендерного 
признака (что соответствует методическим подходам 
Организации Объединенных наций и Всемирной орга-
низации здравоохранения). 

Полигон исследования охватывает регионы Рос-
сии, в которых доля добычи полезных ископаемых 
является самой высокой среди всех ВЭД. По данным 
[32], к регионам ресурсного типа можно отнести 16 
субъектов Российской Федерации (табл. 1). 

Таблица 1 / Table 1 

Ресурсные регионы России и доля ВЭД «Добыча полез-
ных ископаемых» в их ВРП, 2020 г. / Resource Type Re-

gions of Russia and the Share of “Mining” Type of Economic 
Activity in Their Gross Regional Product, 2020 

Регион / Region Удельный вес добы-
чи полезных иско-

паемых в ВРП, про-
центов / Share of 

mining in GRP, 
percent 

Белгородская область 20.3 
Республика Карелия 16.8 

Республика Коми 32.8 

Архангельская область 25.0 

Астраханская область 37.7 
Удмуртская Республика 20.9 

Оренбургская область 35.5 

Тюменская область 55.8 

Иркутская область 25.4 
Кемеровская область – Кузбасс 19.0 

Томская область 17.8 

Республика Саха (Якутия) 49.1 

Забайкальский край 25.9 
Магаданская область 56.2 

Сахалинская область 55.5 

Чукотский автономный округ 45.5 

По регионам России в целом (РФ 
из суммы субъектов РФ) 10.5 

Источник: составлено автором по [32] / Source: compiled by the author 
based on [32] 

 

Временные рамки исследования охватывают пе-
риод с 2013 г. (в качестве базисного года до кризисных 
явлений 2014-2015 гг.) по 2020 г. (учитывая наличие 
наиболее свежих опубликованных статистических 
данных). В работе использовались данные официаль-
ных статистических публикаций Федеральной службы 
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государственной статистики (Росстата): «Регионы 
России. Социально-экономические показатели» [33], 
«Демографический ежегодник России» [34], «Труд и 
занятость в России» [35], а также в информационно-
аналитическом материале «Итоги выборочного об-
следования рабочей силы» [36]. 

 
Результаты и их обсуждение 
В табл. 2 представлены данные об изменении аб-

солютной занятых численности пожилых людей по 
всем регионам ресурсного типа и по России в целом, 
что позволяет зафиксировать основные динамические 
тенденции. 

Как видно из приведенных данных, в течение 2013-
2020 гг. во всех ресурсных регионах, как и в стране в 
целом произошло увеличение численности пожилых 
занятых граждан. Это объяснимо глобальными и на-
циональными трендами, которые упоминались выше. 
В целом по группе регионов ресурсного типа числен-
ность занятых в «третьем возрасте» увеличилась 
приблизительно на треть или на 140 тыс. чел. Однако 
рост был весьма неоднородным от региона к региону, 
а темпы прироста в ресурсных регионах существенно 
ниже среднероссийских (32.1% против 42.5%). 

 

Таблица 2 / Table 2 

Численность занятых пожилых людей в регионах ресурсного типа России / The Number of Employed Elderly People in 
Resource Type Regions of Russia 

Регион / Region 

Общая численность занятых пожилых 
людей, тыс. чел. / Total number of em-
ployed elderly people, thousand people 

Абсолютный прирост 
/ снижение, тыс. чел. /  

Absolute increase / 
decrease, thousand 

people 

Темпы 
прироста, 
% / Growth 

rate, % 2013 2020 

Белгородская область 29.4 67.7 38.3 130.3 

Республика Карелия 13.8 17.8 4.0 29.0 

Республика Коми 21.9 22.1 0.2 0.9 
Архангельская область 23.9 32.1 8.2 34.3 

Астраханская область 28.8 32.9 4.1 14.2 

Удмуртская Республика 28.1 34.2 6.1 21.7 

Оренбургская область 55.4 55.9 0.5 0.9 
Тюменская область 38.0 59.0 21.0 55.3 

Иркутская область 56.9 70.5 13.6 23.9 

Кемеровская область – Кузбасс 62.4 71.0 8.6 13.8 

Томская область 19.0 20.3 1.3 6.8 
Республика Саха (Якутия) 19.2 34.2 15.0 78.1 

Забайкальский край 13.3 19.0 5.7 42.9 

Магаданская область 7.9 9.2 1.3 16.5 

Сахалинская область 18.2 30.2 12.0 65.9 
Чукотский автономный округ 1.9 2.8 0.9 47.4 

Всего по регионам ресурсного типа 438.1 578.9 140.8 32.1 

По регионам России в целом (РФ из 
суммы субъектов РФ) 

3351.4 4777.2 1425.8 42.5 

Источник: составлено автором по [33, 35, 36] / Source: compiled by the author based on [33, 35, 36] 
 

Изучаемые регионы отличаются сильной асиммет-
рией по численности населения, что сказывается на 
вариации показателей абсолютного прироста занято-
сти. Размах вариации составляет 38.1 тыс. человек, 
среднее квадратическое отклонение – 9.588, коэффи-
циент вариации – около 109%. Поэтому в дальнейшем 
анализе будут использоваться только относительные 
показатели. 

Чтобы определить статистическую значимость из-
менений темпов прироста занятости среди пожилых 
людей, был использован Т-критерий Уилкоксона 
(Wilcoxon). Это непараметрический критерий, который 
можно использовать без контроля нормальности рас-

пределения. Величина Т-критерия, рассчитанная по 
данным табл. 2, составила 0.00, что ниже критическо-
го значения для уровня значимости 0.01 (менее 23). 
Следовательно, можно констатировать, что положи-
тельная динамика занятости пожилых людей полно-
стью подтверждается. 

Для группировки регионов ресурсного типа по ди-
намике занятости пожилых людей использован пока-
затель темпов прироста. В соответствии с формулой 
Стерджесса (Sturges), для 16 регионов целесообразно 
использовать пять группировочных интервалов. Ре-
зультаты распределения регионов по группам показа-
ны в табл. 3. 

Таблица 3 / Table 3 

Распределение регионов ресурсного типа по темпам прироста численности занятых пожилых людей / Distribution of 
Resource Type Regions by Growth Rate in the Number of Employed Elderly People 

Группа / Group 
Число регионов / 
Number of regions 

Регионы, входящие в группу / Regions included in the group 

Первая (прирост от 0.0% до 
25.9%) 

8 
Республика Коми, Астраханская область, Удмуртская Республика, 
Оренбургская область, Иркутская область, Кемеровская область – 
Кузбасс, Томская область, Магаданская область 

Вторая (прирост от 26.0% до 
51.9%) 

4 
Республика Карелия, Архангельская область, Забайкальский край, 
Чукотский автономный округ 

Третья группа (прирост от 
52.0% до 77.8%) 

2 Тюменская область, Сахалинская область 

Четвертая группа (прирост от 
77.9% до 103.7%) 

1 Республика Саха (Якутия) 

Пятая группа (прирост от 
103.7% до 130.0%) 

1 Белгородская область 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 
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Как видно из данных табл. 3, для большей части 

ресурсных регионов России характерен более мед-
ленный прирост численности пожилых работников по 
сравнению со средним уровнем (32.1%) и общерос-
сийским значением данного показателя (42.5%). В 
половине регионов он не превышал 26%. Экстре-
мально высокий прирост (более 80%) наблюдался 
только в Республике Саха (Якутия) и Белгородской 
области. Следовательно, по относительному измене-
нию численности пожилых работников также наблю-
дается существенная асимметрия, что подтверждает 
расчет показателей дескриптивной статистики. 

Простая средняя арифметическая для показателя 
«темпы прироста численности пожилых работников» 
составляет 36.4%, тогда как медиана – только 26.5%, 
что позволяет выдвинуть гипотезу об отклонении рас-
пределения от нормального. Далее, исправленная 
дисперсия составила 1144.972, среднее квадратиче-
ское отклонение – 32.76, т.е. отличия одного региона 
от другого достаточно велики. Коэффициент вариации 

превышает 90%, следовательно, изучаемая совокуп-
ность близка к неоднородной. На средний показатель 
существенно влияют очень высокие темпы прироста в 
нескольких регионах. 

Проверка гипотезы о типе распределения иссле-
дуемого показателя путем сравнения теоретических и 
эмпирических частот с использованием критерия Пир-
сона позволила сделать вывод, что он распределен не 
по нормальному, а по равномерному закону (наблю-
даемое значение статистики Пирсона – 20.12, крити-
ческое – более 21.03). Это нетипично для экономиче-
ских явлений и требует дополнительного анализа. Тем 
не менее, численность пожилых работников в боль-
шинстве регионов ресурсного типа существенно воз-
росла, их значимость для регионального рынка труда 
серьезно увеличилась. 

Рассмотрим далее значения относительных пока-
зателей (коэффициентов занятости пожилых людей). 
Они представлены в табл. 4.  

Таблица 4 / Table 4 

Коэффициенты занятости пожилых людей в регионах ресурсного типа, 2020 г. к 2013 г., процентов / Employment 
Rates of Elderly People in Resource Type Regions, 2020 to 2013, Percent 

Регион / Region Кзан / Kempl Куз / Кer Упл / Уep 

2013 2020 
Изме-

нение / 
Shift 

2013 2020 
Изме-

нение / 
Shift 

2013 2020 
Измене-

ние / 
Shift 

Белгородская область 7.5 16.0 8.5 11.4 26.2 14.8 3.8 8.5 4.7 

Республика Карелия 8.8 10.8 2.0 14.4 20.2 5.8 4.6 6.5 1.9 

Республика Коми 12.7 11.8 -0.9 19.0 20.7 1.7 4.7 5.8 1.1 
Архангельская область 8.4 10.7 2.3 13.3 20.0 6.7 4.0 6.4 2.4 

Астраханская область 12.7 13.6 0.9 19.9 23.9 4.0 5.8 7.1 1.3 

Удмуртская Республика 8.3 9.1 0.8 12.4 15.4 3.0 3.6 4.7 1.1 

Оренбургская область 12.1 11.4 -0.7 18.4 20.6 2.2 5.5 6.4 0.9 
Тюменская область 7.2 8.6 1.4 10.6 13.4 2.8 2.1 3.1 1.0 

Иркутская область 11.2 13.2 2.0 17.8 23.6 5.8 4.9 6.6 1.7 

Кемеровская область – Кузбасс 9.8 10.6 0.8 15.3 19.4 4.1 4.7 6.0 1.3 

Томская область 8.5 8.3 -0.2 14.7 15.0 0.3 4.0 4.1 0.1 
Республика Саха (Якутия) 13.9 20.2 6.3 21.3 32.2 10.9 4.1 7.4 3.3 

Забайкальский край 6.6 8.9 2.3 11.3 15.8 4.5 2.8 4.0 1.2 

Магаданская область 27.7 30.6 2.9 36.1 43.8 7.7 8.2 11.3 3.1 

Сахалинская область 17.2 27.0 9.8 25.7 41.4 15.7 6.9 11.6 4.7 
Чукотский автономный округ 31.7 37.3 5.6 39.4 49.0 9.6 5.9 9.5 3.6 

По регионам России в целом 
(РФ из суммы субъектов РФ) 

9.9 12.9 3.0 15.3 22.2 6.9 4.7 6.8 2.1 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 
 

Из данных табл. 4 также видно, что в большинст-
ве случаев коэффициенты занятости пожилых людей 
в 2013-2020 гг. имели положительную динамику. Толь-
ко общий коэффициент занятости продемонстрировал 
снижение в 3 регионах из 16, что, по-видимому, связа-
но с увеличением в данной возрастной группе удель-
ного веса людей в возрасте 70-75 лет и более, кото-
рые обычно уже не ведут трудовой деятельности. 
Следует отметить тенденции более быстрого прирос-
та относительного уровня занятости пожилых людей 
во многих регионах ресурсного типа по сравнению со 
средним по стране. 

В остальных случаях наблюдался рост всех инди-
каторов занятости в пожилом возрасте, нередко до-
вольно значительный. Тестирование статистической 
значимости отличий по Т-критерию Уилкоксона дало 
следующие результаты. Изменения коэффициента 
занятости пожилых людей статистически значимо, 
наблюдаемое значение Т-критерия составляет 8, что 
ниже критического уровня (более 23). Для двух других 
коэффициентов значения критерия составляет ровно 
0. 

Следовательно, прирост всех индикаторов занято-
сти пожилых людей вполне очевиден. Растет как их 

экономическая активность, так и удельный вес в ра-
бочей силе региона. В некоторых регионах ресурсного 
типа он уже превышает 10%. В то же время межре-
гиональная дифференциация занятости пожилых лю-
дей по показателям вариации остается существенной 
(табл. 5). 

Как показывают приведенные данные, распреде-
ление относительных коэффициентов занятости яв-
ляется нормальным или близким к нему, средние и 
медианные значения сопоставимы, что позволяет го-
ворить о типичных для регионов ресурсного типа ко-
эффициентах занятости пожилых людей. Общий уро-
вень занятости пожилых людей в большинстве регио-
нов находится на уровне 13-15%, хотя в некоторых 
отдаленных регионах он значительно выше (Чукотский 
автономный округ – более 37%, Магаданская область 
– более 30% и т.п.). Это можно объяснить достаточно 
активной миграцией из регионов Крайнего Севера, 
Дальнего Востока, в которую максимально вовлечены 
молодежь и люди трудоспособного возраста, а не по-
жилые. 

Коэффициент уровня занятости пожилых людей, 
т.е. отношение уровня их занятости к среднему по 
региону, находится в большинстве случаев на уровне 
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23-25%, что следует признать достаточно высоким 
значением. Около четверти пожилых людей продол-
жает трудовую деятельность, при этом в северных и 
дальневосточных ресурсных регионах этот показатель 
намного больше (например, в Чукотском автономном 
округе работает почти половина пожилых людей).  

В более климатически благоприятных регионах со 
сравнительно более высокой степенью диверсифика-
ции экономики трудовая активность пожилых людей 
значительно ниже, уровень их занятости по отноше-
нию к среднему не превышает 15-20%. 

Таблица 5 / Table 5 

Показатели вариации коэффициентов занятости пожилых людей в регионах ресурсного типа России, 2020 г. / Coef-
ficient Variation Indicators in the Employment Rates of Elderly People in Resource Type Regions of Russia, 2020 

Показатель / Indicator Кзан / Kempl Куз / Кer Упл / Уep 

Максимум 37.3 49.0 11.6 

Минимум 8.3 13.4 3.1 
Простая средняя арифметическая 15.5 25.04 6.8 

Мода отсутствует отсутствует 6.4 

Медиана 13.2 23.6 6.6 
Размах вариации 29.0 35.6 8.5 

Исправленная дисперсия 76.69 118.90 5.95 

Среднее квадратическое отклонение 8.48 10.56 2.36 

Коэффициент вариации, процентов 43.18 (средняя) 42.17 (средняя) 34.67 (умеренная) 
Эксцесс 0.78 -0.11 -0.35 

Тип распределения близко к нормальному близко к нормальному нормальное 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 

Показатель доли пожилых людей в рабочей силе 
распределен по нормальному закону и составляет в 
среднем 6.5-7.0%. Наиболее высокие значения харак-
терны также для северных и дальневосточных регио-
нов ресурсного типа. 

Таким образом, можно говорить об определенной 
региональной дифференциации по относительным 
показателям занятости пожилых людей. Для обоб-
щенной оценки в ходе исследования был построен 
сводный рейтинг путем аддитивной свертки коэффи-
циентов занятости пожилых людей по формуле (1): 

ij j

ij

j j

a mina
X

maxa mina





,  (1) 

где Xij – нормированное значение j-того показате-
ля для i-того региона; aij – исходное численное значе-

ние j-того показателя для i-того региона; max aj – мак-
симальное значение j-того показателя в совокупности 
объектов; min aj – минимальное значение j-того пока-
зателя в совокупности объектов. 

Поскольку все показатели являются однонаправ-
ленными (чем они выше, тем лучше развита заня-
тость пожилых людей), то интегральное значение рей-
тинга определяется по формуле (2): 

n

i j

i 1

P X



  (2) 

Результаты построения сводного рейтинга пред-
ставлены в табл. 6. Отметим, что теоретическое мак-
симально возможное значение рейтинговой оценки 
составляет 3.00, минимальное – 0.00. 

Таблица 6 / Table 6 

Рейтинг российских регионов ресурсного типа по показателям занятости пожилых людей, 2013, 2020 гг. / Rating of 
Russian Resource Type Regions in Terms of the Elderly  People Employment, 2013, 2020 

2013 2020 Изменение 
позиции в 

рейтинге 2020 г. 
/ Change of the 
position in 2020 

ranking 

Регион / Region Значение 
рейтинговой 

оценки / 
Rating value 

Регион / Region Значение 
рейтинговой 

оценки / 
Rating value 

1. Магаданская область 2.729 1. Чукотский автономный округ 2.748 +1 

2. Чукотский автономный округ 2.624 2. Магаданская область 2.591 -1 
3. Сахалинская область 1.736 3. Сахалинская область 2.430 0 

4. Астраханская область 1.175 4. Республика Саха (Якутия) 1.437 +2 

5. Оренбургская область 1.044 5. Белгородская область 1.264 +9 

6. Республика Саха (Якутия) 0.989 6. Астраханская область 0.948 -2 
7. Республика Коми 0.965 7. Иркутская область 0.872 +1 

8. Иркутская область 0.894 8. Оренбургская область 0.694 -3 

9. Кемеровская область – Кузбасс 0.711 9. Республика Карелия 0.678 +1 

10. Республика Карелия 0.627 10. Архангельская область 0.653 +2 
11. Томская область 0.524 11. Республика Коми 0.642 -4 

12. Архангельская область 0.481 12. Кемеровская область – Кузбасс 0.583 -3 

13. Удмуртская Республика 0.375 13. Удмуртская Республика 0.278 0 

14. Белгородская область 0.338 14. Забайкальский край 0.196 +1 
15. Забайкальский край 0.134 15. Томская область 0.166 -4 

16. Тюменская область 0.020 16. Тюменская область 0.016 0 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 

Результаты рейтинга показывают, что на наиболее 
высоком уровне занятость пожилых людей находится 
в трех отдаленных регионах с суровыми природно-
климатическими условиями – Чукотский автономный 

округ, Магаданская область, Сахалинская область. Как 
отмечалось выше, это объясняется активной мигра-
цией лиц трудоспособного возраста, что делает мест-
ные рынки труда более зависимыми от пожилых лю-
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дей. На достаточно низком уровне находится заня-
тость пожилых людей в Тюменской области и Забай-
кальском крае, что объясняется разными причинами. 
Пенсионеры и «предпенсионеры», имея хорошие воз-
можности для заработка в Тюменской области, могут 
не продолжать трудовую деятельность и часто поки-
дают регион. В Забайкальском крае в силу проблем-
ного социально-экономического положения, а также 
ограниченного развития сельского хозяйства для тру-
доустройства пожилых людей отсутствуют рабочие 
места. 

В 2020 г. позиции большинства регионов в рейтин-
ге оставались в основном стабильными, но обращает 
на себя внимание динамика Белгородской области, 
где все показатели занятости пожилых людей резко 
возросли в связи с более быстрым старением населе-
ния, развитием сельского хозяйства как отрасли и 
расширением возможностей трудоустройства (вало-
вой региональный продукт региона рос быстрее, чем в 
среднем по стране). Вместе с тем, поиск факторов, 
обуславливающих дифференциацию занятости пожи-
лых людей в регионах ресурсного типа, является ак-
туальной задачей дальнейших исследований. 

 
Заключение 

Проведенное исследование показывает, что заня-
тость пожилых людей в регионах ресурсного типа рас-
тет, как и во всей стране, несмотря на то, что добыча 
полезных ископаемых не является значимым работо-
дателем для этой возрастной категории. В целом за 
2013-2020 гг. численность пожилых работников в 16 
рассмотренных регионах возросла почти на треть или 
140 тыс. чел., хотя темпы прироста оказались не-
сколько ниже общероссийских (более 40%). Это свя-
зано с тем, что пожилые люди в наибольшей степени 
концентрируются в сельском хозяйстве и социальной 
сфере, доля которой в ресурсных регионах ниже. 
Большинство этих регионов продемонстрировало 
прирост занятости пожилых людей в пределах до 25-
26%. Однако в отдельных регионах-лидерах темпы 
прироста достигали 75% и более. Общий рост занято-
сти пожилых людей по регионам ресурсного типа ста-
тистически значим. 

Относительные коэффициенты занятости пожилых 
людей также демонстрируют статистически значимую 
положительную динамику. Хотя общий прирост заня-
тости (в абсолютном выражении) ниже среднероссий-
ского, трудовая активность пожилых людей в регионах 
ресурсного типа в целом выше. Занимая более низ-
кую долю в численности населения, они чаще рабо-
тают, чем в целом по стране, и составляют значитель-
ную часть региональной рабочей силы. Распределе-
ние значений коэффициентов близко к нормальному, 
что позволяет оценить типичную долю работающих 
пожилых граждан в 13-15%, уровень их трудовой ак-
тивности по отношению ко всему населению – на от-
метке около 23-25%. Пожилые люди составляют около 
6.5-7.0% работающих, что по состоянию на 2020 г. уже 
близко к общероссийским значениям. 

С точки зрения региональной дифференциации 
при построении сводного рейтинга в 2013 г. и 2020 г. 
обнаруживались устойчивые лидеры – Чукотский ав-
тономный округ, Магаданская область и Сахалинская 
область, чья рейтинговая оценка близка к теоретиче-
ски возможной. Там работает около 30% от всех по-
жилых людей, которые формируют более 10% рабо-
чей силы. Объяснение может заключаться в активном 
миграционном оттоке молодежи, людей среднего воз-
раста из регионов с суровыми природно-

климатическими условиями, когда их на рынке труда в 
определенном смысле замещают пенсионеры. В ре-
гионах, например, средней полосы, труд пожилых лю-
дей задействуется в меньшей степени. В дальнейших 
исследованиях предполагается уточнить факторы, 
влияющие на региональную дифференциацию заня-
тости пожилых людей. 
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нальных данных; (3) возможных методологических ограничений и их влияния на целостность и обоснованность полу-
ченных результатов. Не рекомендуется подробно описывать стандартные, общеизвестные методы (в этом случае ис-
пользуйте ключевые ссылки на ранее опубликованные источники с описанием этих методов), новый авторский метод 
необходимо описать подробно.  

12. Результаты и их обсуждение. Необходимо представить краткое изложение полученных теоретических и/или 
эмпирических данных по заявленным исследовательским вопросам. Изложение результатов должно заключаться в 
выявлении обнаруженных закономерностей , а не в механическом пересказе содержания таблиц и графиков. 
Обсуждение должно содержать интерпретацию полученных результатов исследования. 

13. Заключение. Необходимо сопоставить полученные результаты с обозначенными целью и задачами работы. 
Здесь же должны быть указаны предложения по практическому применению, направлению будущих исследований. 

14. Вклад авторов (данный раздел является обязательным в случае соавторства). Указывается фактический 
вклад каждого соавтора в выполненную работу. 

15. Конфликт интересов. Следует указать на реальный или потенциальный конфликт интересов. Если конфликта 
интересов нет, то следует написать, что «автор заявляет об отсутствии конфликта интересов». 

http://teacode.com/online/vak/p08-00-05.html
https://www.teacode.com/online/udc/
https://creativeconomy.ru/jel
http://agrovoc.uniroma2.it/agrovoc/agrovoc/en/?clang=ru
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16. Благодарности (данный раздел не является обязательным). Добавьте его, если считаете необходимым выра-
зить признательность отдельным людям и организациям за помощь в подготовке и написании статьи. Также здесь сле-
дует указать как финансировалось исследование (за счет каких грантов, стипендий, контрактов). 

17. Библиография. Источники в списке перечисляются в порядке упоминания в тексте статьи в квадратных скобках 
[1], [2-5]. В списке перечисляются все, и только те источники, на которые есть ссылки в тексте (статьи научных журна-
лов, материалы конференций, книги, информация сайтов, государственные документы и пр.). Список должен включать 
не менее 5 источников, в том числе как минимум 5 российских и/или зарубежных источника, индексируемых в базах 
данных Web of Science и/или Scopus, с момента издания которых прошло не более 5 лет. В список НЕЛЬЗЯ включать 
учебники, учебные пособия, неопубликованные работы, авторефераты и диссертации. Самоцитирование (не более 
10% от общего количества источников), как и цитирование других авторов, должно быть обоснованным и соответство-
вать тематике и задачам научной работы.  

18. References (Библиография на английском языке). Использование автоматических переводчиков не допуска-
ется. Англоязычные версии названий многих публикаций, журналов, книг и т.д. можно найти на сайтах издательств, 
журналов, Научной электронной библиотеки eLIBRARY.RU и др. Если источник не имеет англоязычной версии, то необ-
ходимо представить его транслитерацию. Не рекомендуется делать транслитерацию вручную, можно воспользоваться 
бесплатной программой транслитерации на сайте http://www.translitteration.com. Нумерация источников должна соответ-
ствовать нумерации в Библиографии.  

 
Вся подробная информация о редакционной и публикационной политике научного издания представлена на его 

официальном сайте. 
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Economics, Organization and Management Enterprises, Industries, Complexes; Innovation Management; Regional Economy; 
Labour Economics; Business Economics; Marketing; Management are accepted for publication in electronically at: beneficium-
se@mail.ru 

Publication is free of charge. 
 
Article design 
 
The total volume of the article (not including the References) – from 20,000 to 40,000 characters (including spaces). 
Page size – A4. Single-spaced with margins – 2 cm. Font – Times New Roman, size – 11 (in tables and figures – 10). The 

paragraph indent – 0,5 cm. 
Figures (preferably colored) should be made in a single style of graphic execution in Microsoft Office, Corel Draw, should al-

low the possibility of editing. All figures and tables must be referenced in the text of the article. 
Formulas should be typed in Microsoft Equation 3.0 or Math Type 6 as a whole (a set of formulas from component parts is 

not allowed). Formulas are numbered in parentheses; they must be referenced in the text of the article. 
 
All articles must follow the structural pattern specified below.  
 
1. In the upper left corner is indicated: 
• type of manuscript (scientific article, survey, review) 
• JEL indexes (3 to 6) (see: https://creativeconomy.ru/jel) 
2. The title of the article. It should be brief (< 10 words), but informative and accurately reflect the main result of the re-

search. 
3. First name, Middle name, Surname of each author, official name of the organization (place of work / study of each 

author). 
4. Abstract (200 to 300 words). The abstract is a brief overview of the article, presenting the main content and conclusions 

of the study. From the abstract should be clear about the relevance of the scientific problem, the purpose of the study, consist-
ently solved problems, the methodology used (without specifying details), the main results of the study, the practical significance 
and prospects of research. Text of the abstract should be internally coherent and logically structured (follow the logic of the text 
of the article). The abstract should not contain material that is not contained in the article. The abstract should not repeat the 
text of the article verbatim and should be an independent source of information. 

5. Keywords (in alphabetical order) – 5 to 10 words / word combinations – should mark the field of knowledge, subject area 
and research topic, contributing to the identification of the article in search engines. We recommend using AGROVOC  to 
choose your preferred terminology. 

6. Introduction. It is necessary to: (1) condition the relevance of the problem under study, (2) determine the state of scien-
tific knowledge on it (it is necessary not just to list, but to critically analyze previously published studies), (3) clearly formulate 
goals, objectives, object of research. 

7. Materials and Methods. A detailed description of (1) the methodological apparatus used (quantitative and qualitative 
methods); (2) methods and techniques used for collection and analysis of original data; (3) possible methodological limitations 
and their impact on the integrity and validity of the results obtained should be presented. It is not recommended to describe in 
detail standard, commonly known methods (in this case, use key references to previously published sources describing these 
methods), a new author's method should be described in detail.  

8. Results and Discussion. It is necessary to present a summary of the obtained theoretical and/or empirical data on the 
stated research questions. Presentation of the results should consist in revealing of discovered regularities, not in mechanical 
retelling of the contents of tables and graphs. The discussion should include an interpretation of the results of the study. 

9. Conclusion. It is necessary to compare the results obtained with the stated purpose and objectives of the work. It should 
also include suggestions for practical application, the direction of future research. 

10. Authors' contribution (this section is obligatory in case of co-authorship). The actual contribution of each co-author to 
the completed work is indicated. 

http://www.elibrary.ru/
http://www.translitteration.com/
https://creativeconomy.ru/jel
http://agrovoc.uniroma2.it/agrovoc/agrovoc/en/?clang=ru


121 

11. Conflicts of interests. An actual or potential conflict of interest should be indicated. If there is no conflict of interest, 
write that “the author declares that there is no conflict of interest”. 

12. Acknowledgements (this section is optional). Add it if you consider it necessary to express gratitude to individuals and 
organizations for their help in preparing and writing the article. Also indicate here how the research was funded (from which 
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13. References. Sources in the list are listed in the order of mention in the text of the article in square brackets [1], [2-5]. In 
the list are listed all, and only those sources to which there are references in the text (articles of scientific journals, conference 
materials, books, information sites, government documents, etc.). The list must include at least 5 sources, including at least 5 
sources indexed in the Web of Science and/or Scopus databases, which have been published no more than 5 years since. The 
list should NOT include textbooks, manuals, unpublished papers, abstracts and dissertations. Self-citation (no more than 10% of 
the total number of sources), as well as citing other authors, must be justified and correspond to the topic and objectives of the 
scientific work.  

 
On the official website you can find detailed information about the editorial and publication policy of the journal “Beneficium”. 
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