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Санкции как инструмент 
в международной конкурентной борьбе

В. С. Осипов1*

1МГУ имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия
*vs.ossipov@spa.msu.ru

Аннотация. Санкционное давление на Российскую Федерацию сохраняется и даже усиливается 
с  принятием 18-го пакета санкций, а  также в  свете готовящегося 19-го пакета. Рассмотрение 
в Сенате США законопроекта о наложении 500%-ных пошлин на товары стран, которые продолжат 
энергетическое сотрудничество с Российской Федерацией, – еще одна сторона протекционистской 
политики США, которая нуждается в анализе с позиций цели санкционного давления. В этом же 
ряду рассматриваем и давление на Индию и Китай в попытках заставить их отказаться от закупок 
российских энергоносителей под угрозой введения 100%-ных пошлин на их товары при поставках 
в США. Следует отметить, что нынешняя администрация США предпочитает санкциям пошлины. 
Об  этом неоднократно говорил президент США Д. Трамп. Однако для российской экономики 
важна не столько риторика Д. Трампа, сколько суть вводимых ограничений. В статье предпринята 
попытка показать, что санкции преследуют не  декларируемые цели по  принуждению к  миру, 
а служат инструментом в международной конкурентной борьбе за лидерство как в технологическом 
и  геополитическом, так и  в  энергетическом отношении. Посредством синтеза наработанных 
к настоящему моменту экономических теорий, описывающих те или иные явления и поведенческие 
паттерны, доказано, что целью санкций является попытка удержания лидерских позиций на отдельных 
рынках в ситуации неспособности обретения устойчивых конкурентных преимуществ иными (более 
благовидными) способами. Откровенно протекционистская политика администрации США преследует 
цель не только ослабления своих геополитических противников – Китайской Народной Республики 
и Российской Федерации, но и своих саттелитов, в первую очередь Европейского союза. Синтез 
теоретических достижений предшественников, предпринятый в  настоящей статье, доказывает 
использование санкций именно как инструмента в международной конкурентной борьбе. 

Ключевые слова: санкции, международная конкуренция, протекционизм, импортозамещение, 
глобализация, глокализация

Для цитирования: Осипов В. С. Санкции как инструмент в международной конкурентной борьбе // 
Современная конкуренция. 2025. Т. 19. № 4. С. 5–13. DOI: 10.37791/2687-0657-2025-19-4-5-13
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Sanctions as a Tool in International 
Competition

V. Osipov1*

1Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia
*vs.ossipov@spa.msu.ru

Abstract. The sanctions pressure on the Russian Federation continues and even increases with the 
adoption of the 18th package of sanctions, as well as the 19th package that is being prepared. The 
consideration in the US Senate of a bill to impose 500% duties on goods from countries that continue 
energy cooperation with the Russian Federation is another aspect of the US protectionist policy that 
needs to be analyzed from the standpoint of the purpose of sanctions pressure. In the same vein, we 
also consider the pressure on India and China in attempts to force them to stop purchasing Russian 
energy resources under the threat of introducing 100% duties on their goods when delivered to the 
United States. It should be noted that the current US administration prefers duties to sanctions. US 
President D. Trump has repeatedly spoken about this. However, for the Russian economy, it is not so 
much D. Trump's rhetoric that is important, but the essence of the restrictions being introduced. The 
article attempts to show that sanctions do not pursue the declared goals of forcing peace, but serve 
as a tool in the international competitive struggle for leadership in both technological and geopolitical 
terms, as well as in energy. By synthesizing economic theories developed to date, describing certain 
phenomena and behavioral patterns, it is proven that the purpose of sanctions is an attempt to maintain 
leadership positions in individual markets in a situation of inability to gain sustainable competitive 
advantages in other (more plausible) ways. The openly protectionist policy of the US administration 
is aimed not only at weakening its geopolitical opponents – the People's Republic of China and the 
Russian Federation, but also its satellites, primarily the European Union. The synthesis of theoretical 
achievements of predecessors, undertaken in this article, proves the use of sanctions precisely as 
a tool in international competition.

Keywords: sanctions, international competition, protectionism, import substitution, globalization, glocalization

For citation: Osipov V. Sanctions as a Tool in International Competition. Sovremennaya konkurentsiya=Journal of 
Modern Competition, 2025, vol.19, no.4, pp.5-13 (in Russian). DOI: 10.37791/2687-0657-2025-19-4-5-13

Введение

Экономические санкции и междуна-
родная конкуренция – два мощных 
инструмента глобальной политики 

и экономики, которые тесно переплетают-
ся и оказывают друг на друга значительное 
влияние. Санкции, будучи инструментом 
давления, меняют рыночные условия, вы-
нуждая страны и корпорации искать аль-
тернативные пути развития, перестраивать 
цепочки ценности. В свою очередь, между-
народная конкуренция определяет, насколь-

ко эффективными окажутся санкции и как 
быстро санкционируемые экономики смогут 
адаптироваться и снова включиться в конку-
рентную борьбу на мировом рынке. 

Холдингизация в  сельском хозяйстве 
России активно шла в 2000-х и 2010-х гг. 
и продолжается по сей день. Крупнейшие 
агрохолдинги зачастую лидируют по техни-
ческой модернизации своих производств, 
быстрее внедряют новые сельскохозяй-
ственные, логистические и маркетинговые 
технологии [19].
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Экономические санкции – не просто по-
литический инструмент, но и производная 
глобальной конкурентной борьбы. Их вве-
дение и эффективность можно объяснить 
через призму классических и современных 
экономических теорий. Конкуренция меж-
ду государствами и корпорациями приводит 
к санкциям. 

Д. Рикардо в своей теории сравнитель-
ных преимуществ [1] отмечал, что страны 
должны специализироваться на производ-
стве товаров, где у них относительно мень-
шие издержки (даже если абсолютные из-
держки выше). В контексте торговых войн 
Д. Рикардо не учитывал политические огра-
ничения (санкции, протекционизм), а также 
динамику технологического развития. Кро-
ме того, Рикардо никак не мог предвидеть 
появление и спрогнозировать роль транс-
национальных корпораций в мировой эко-
номике, а также он не объяснил характер 
торговли между похожими по сравнитель-
ным преимуществам странами (например, 
Германия и Франция).

Литературный обзор

П. Кругман [2] предложил новую торговую 
теорию, в которой обосновал значимость эф-
фекта масштаба, выражающегося в том, что 
крупные производства снижают издержки, 
а страны могут специализироваться на опре-
деленных видах экономической деятельно-
сти даже при одинаковых технологиях. Госу-
дарства могут искусственно создавать пре-
имущества через субсидии или тарифы, на-
пример кейс Боинг vs. Airbus, где субсидии 
ЕС и США нарушали чистую конкуренцию, 
но стимулировали технологический рывок. 
Тем не менее в краткосрочной перспективе 
протекционизм может помочь отдельным от-
раслям, а в долгосрочной – ведет к потерям 
для всех из-за снижения эффективности. 
На наш взгляд, экономические санкции сле-
дует рассматривать как крайнюю форму тор-
говых войн, где санкции служат дополнитель-

ным рычагом ограничения конкуренции на ми-
ровом рынке, причем они могут использовать-
ся как сплошным методом (тарифы Д. Трампа 
в отношении 185 стран), так и точечно (тариф 
Д. Трампа в отношении КНР в размере 145% 
или тарифы в отношении полупроводников). 
Наложение санкций или рост тарифов вы-
зывает идентичные последствия, а именно 
переориентацию товарных потоков в другие 
страны с искажением цен на мировом рын-
ке, когда цены на одни и те же товары оказы-
ваются разными в разных частях света (чего 
не должно наблюдаться в условиях глобали-
зации мировой экономики). В этом отношении 
показателен пример невероятно быстрой пе-
реориентации потоков энергоносителей Рос-
сийской Федерации с европейского направ-
ления в пользу Востока и Азии. П. Кругману, 
в свою очередь, не удалось учесть роль поли-
тических рисков, а также он не учел появле-
ние цифровой экономики, предоставляющей 
экономическим акторам новый фактор произ-
водства. Г. Джереффи в этом отношении за-
полнил проявившийся пробел и показал, что 
формирование глобальных цепочек ценности 
снижает издержки производства [3], а значит, 
их разрушение тарифами и санкциями при-
водит к росту издержек как для транснаци-
ональных корпораций, являющихся архитек-
торами этих цепочек, так и для потребителей, 
ведь цены на конечные товары возрастают. 
Последнее вызывает инфляцию, что стано-
вится проблемой уже государств, существен-
но зависящих от импорта товаров. 

Современная концепция техно-национа-
лизма говорит о том, что торговые войны 
смещаются в сферу контроля над техноло-
гиями. Техно-национализм – это стратегия 
государств, при которой развитие и кон-
троль над критическими технологиями ста-
новятся вопросом национального суверени-
тета, а их распространение ограничивает-
ся в геополитических целях [4, 5]. В рамках 
концепции техно-национализма государ-
ства используют технологии как ресурс на-
циональной мощи, ограничивают трансфер 
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знаний для сохранения доминирующего по-
ложения в мировой экономике, субсидиру-
ют национальных чемпионов для получения 
ими новых технологий (отсюда и всяческая 
поддержка R&D), а также продвигают соб-
ственные стандарты технологий для сохра-
нения лидерства (например, стандарт свя-
зи). Очевидно, что санкции в данном случае 
выполняют функцию отключения от передо-
вых технологий для понуждения подсанк-
ционной страны к подчинению интересам 
инициатора санкций. Важно отметить, что 
и здесь может сработать санкционный па-
радокс Д. Дрезнера [6], так как краткосроч-
ные успехи в технологии и их закрытие для 
других участников международной торговли 
приводят к самоизоляции и снижению эф-
фективности в долгосрочном периоде (при-
мер Японии 1980-х гг., когда техно-национа-
лизм в микроэлектронике привел к кратко-
срочному успеху, но долгосрочному отста-
ванию). Современная глобализированная 
экономическая система не позволяет долго 
придерживаться политики техно-национа-
лизма и по другой причине, а именно в свя-
зи с распространением ранее упомянутых 
глобальных цепочек ценности, из-за кото-
рых даже безусловные лидеры в отдельных 
технологиях всё равно зависимы от других 
стран (компания TSMC (о. Тайвань) зави-
сит от оборудования ASML (Нидерланды) 
и материалов из США). Политика техно-
национализма обостряет борьбу за редко-
земельные металлы, которую мы наблюдаем 
сейчас в связи с политикой действующей 
американской администрации. Таким обра-
зом, техно-национализм – это ответ на гео
экономическую гиперконкуренцию XXI в., где 
технологии стали новым полем боя. Одна-
ко устойчивость мировой экономики в этом 
ключе зависит от баланса между протекцио-
низмом и международной кооперацией.

Еще одно объяснение использования 
санкций как инструмента антиконкурент-
ной политики может предложить класси-
ческая политическая экономия К. Маркса. 

Этот подход объясняет санкции как борь-
бу за ресурсы и доминирование в капита-
листической системе. В этом отношении 
и мир-системный анализ И. Валлерстайна 
[7] подтверждает гипотезу Маркса, так как, 
очевидно, ядро, по И. Валлерстайну (США), 
подавляет периферию  – Китай, Россию, 
Иран, чтобы сохранять контроль над миро-
вой экономикой. Таким образом, санкции 
могут рассматриваться как попытка Запа-
да не допустить усиления России, Китая, 
Ирана как альтернативных экономических 
центров (Китая – производственного цен-
тра, а России и Ирана – энергетических 
центров).

В 1980-х гг. Б. Спенсер и Дж. Брендер 
предложили концепцию стратегической 
торговой политики [8] взамен классиче-
ских моделей свободной торговли, так как 
они не объясняли, почему страны субсиди-
руют высокотехнологичные отрасли (авиа
строение, микроэлектронику), а также как 
олигополии влияют на международную тор-
говлю. Им удалось показать, что в отраслях 
с высокими постоянными издержками 
(авиастроение, чипы) действует принцип 
«чем больше производишь, тем ниже се-
бестоимость и тем сильнее конкурентное 
преимущество». Б. Спенсер и Дж. Брендер 
показали, что в условиях дуополии (два гло-
бальных конкурента) субсидии одной стра-
не позволяют увеличить долю рынка сво-
ей фирмы и сократить прибыль иностран-
ного конкурента. Именно так США бло-
кируют Huawei, чтобы поддержать Apple 
и Qualcomm. Таким образом, это не рыноч-
ная конкуренция, а искусственное устране-
ние соперника. 

Еще один аргумент в пользу примене-
ния санкций как инструмента конкурентной 
политики на мировой арене предоставляет 
теория игр в работах Дж. Нэша [9]. Конку-
рирующим странам выгодно сотрудничать, 
но если одна сторона нарушает договорен-
ности (например, Китай субсидирует стале-
литейные компании), другая страна (напри-
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мер, США) вводит санкции. Получается, что 
санкции играют роль в уравновешивании 
страха. Т. Шеллинг [10] предлагает рассма-
тривать угрозу как инструмент сдержива-
ния, а значит, и санкции могут вполне вы-
ступать в качестве способа показать, что 
нарушение правил будет чревато негатив-
ными последствиями.

Наконец, нельзя забывать и  о  более 
классических работах таких авторов, как 
Ф. Лист. В  своей «Национальной систе-
ме политической экономии» [11] он прямо 
говорит о том, что «под защитой тарифа 
1804 года мануфактурная промышленность 
североамериканцев лишь с трудом могла 
противостоять фабрикам Англии, которые 
получали поддержку в постоянных улучше-
ниях и умножались в колоссальном разме-
ре. Без сомнения, новая промышленность 
пала бы под давлением этой конкуренции, 
если бы ей не пришли на помощь эмбар-
го и объявление войны 1812 года, вслед-
ствие чего, как во время войны за незави-
симость, американские фабрики достигли 
такого необычайного развития, что не толь-
ко удовлетворяли внутренней потребности, 
но скоро приступили даже к вывозу произ-
ведений своих мануфактур» [11]. Здесь мы 
прямо видим, как тарифы и эмбарго спас-
ли американскую промышленность от кон-
куренции с английскими производителями. 
Нельзя также забывать о том, что Ф. Лист 
утверждал, что на ранних стадиях развития 
страны должны защищать свои отрасли. 
В этом же духе высказывается Э. Райнерт: 
«История доказывает, что симметричная 
свободная торговля, т. е. между странами, 
находящимися примерно на одном уровне 
развития, идет на пользу обеим сторонам. 
Несимметричная свободная торговля при-
водит к тому, что бедная страна специали-
зируется на бедности, а богатая – на богат-
стве. Для того чтобы выигрывать от свобод-
ной торговли, бедная страна должна сна-
чала избавиться от своей международной 
специализации на бедности» [12]. Именно 

так П. Самуэльсону удалось показать вы-
году от  торговли, он ведь рассматривал 
страны примерно одного уровня развития, 
в отличие от Г. Мюрдаля, который рассма-
тривал как раз международную торговлю 
между развитыми и развивающимися стра-
нами и показал, что «в то время как для 
промышленных стран соотношение экс-
портных и импортных цен имеет тенденцию 
изменяться в направлении, противополож-
ном колебаниям экономической конъюнкту-
ры, и таким образом до некоторой степени 
смягчать их влияние, слаборазвитые страны 
находятся в обратном положении. Там изме-
нения условий торговли имеют тенденцию 
усиливать влияние общих колебаний конъ-
юнктуры» [13]. Отсюда становится понят-
но, что современные санкции представля-
ют собой гипертрофированную антиконку-
рентную защиту развитых от стремительно 
развивающихся экономик на фоне устано-
вившегося механизма торговли, в результа-
те которого «доходы периферии от экспор-
та в центры… трансформируются в спрос 
на промышленную продукцию тех же цен-
тров, а не стимулируют развитие перифе-
рии» [14].

Наиболее полно эту проблему в теорети-
ческом аспекте раскрыл Д. Родрик: «На эко-
номическом фронте защитники торговых со-
глашений совмещают несовместимое. С од-
ной стороны, говорят, что снижение торго-
вых барьеров способствует экономической 
эффективности и специализации. С другой 
стороны, предполагается увеличить экспорт 
и создать рабочие места за счет большего 
доступа к рынкам торговых партнеров. Пер-
вое из указанного – основанный на сравни-
тельных преимуществах традиционный аргу-
мент в пользу либерализации торговли. Вто-
рое – меркантилистский аргумент.

Трудность состоит в  том, что цель ис-
пользования сравнительных преимуществ 
и  меркантилистская цель противоречат 
друг другу. С точки зрения сравнительных 
преимуществ выгоды от торговли поступа-
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ют от импорта: экспорт – та вещь, которой 
страна должна пожертвовать, чтобы приоб-
рести упомянутый импорт. Причем эти выго-
ды достаются всем странам – до тех пор, по-
ка торговля расширяется сбалансированно. 
В картине мира меркантилистов экспорт хо-
рош, а импорт плох. Страны, которые увели-
чивают чистый экспорт, выигрывают, а все 
остальные проигрывают.

Если смотреть с позиций сравнительного 
преимущества, торговые соглашения не соз-
дают рабочих мест, а всего лишь перерас-
пределяют их между отраслями. С мерканти-
листских позиций «они способны создавать 
рабочие места, но лишь в той мере, в какой 
сокращают их в других странах» [15]. От-
сюда вытекает, что чем сильнее интеграция 
в рамках глокализации, тем жестче реакция 
на конкурентов из других блоков.

Международная конкуренция 
в условиях глобализации

Современная мировая экономика – это 
система, где страны и транснациональные 
корпорации борются за ресурсы, техноло-
гии и рынки сбыта. Конкуренция в настоя-
щее время проявляется в сфере торговли 
(доступ к дешевым товарам и сырью), тех-
нологической гонке (полупроводники, ИИ, 
зеленые технологии), финансовом домини-
ровании (доллар vs. юань, криптовалюты), 
геополитическом влиянии (контроль над ло-
гистическими маршрутами), контроле над 
инфраструктурой (трубопроводный транс-
порт, искусственные каналы (Суэцкий, Па-
намский)). Эти сферы определяют и глав-
ных игроков мировой торговли, среди кото-
рых особенно выделяются США, Китай, ЕС, 
Россия, Индия, Япония. Каждый из них стре-
мится минимизировать зависимость от дру-
гих, что делает санкции менее предсказуе-
мыми и более используемыми под самыми 
разнообразными предлогами. 

Указанные выше тенденции развития 
мировой экономики и геополитики дикту-

ют необходимость опережения конкурен-
тов не только за счет улучшения техноло-
гий или инноваций, но и за счет сдержива-
ния их развития с использованием арсена-
ла санкций. Так, санкции используются для 
ограничения доступа к технологиям (техно-
национализм), ведь кто контролирует клю-
чевые технологии (IT, биотех, энергетика), 
тот доминирует в экономике. Кроме того, 
конкуренты вынуждены включаться в тех-
нологическую гонку, так как санкции вынуж-
дают страны вкладываться в исследования 
для получения технологий и недопущения 
технологического отставания, то есть сред-
ства затрачиваются на получение не новых 
технологий в мировом масштабе, а уже из-
вестных. 

Не  следует, однако, отбрасывать тот 
факт, что санкции меняют характер конку-
ренции. Если ранее конкуренты стремились 
добиться такого совершенства продуктов, 
что их качество и цена привлекали потреби-
телей, то теперь используются меры сдер-
живания развития конкурентов. В то же вре-
мя санкции вынуждают прибегать к мерам 
политики импортозамещения, что ускоря-
ет развитие местных производств. Причем 
чем менее развита импортозамещающая от-
расль, тем быстрее она растет на первона-
чальном этапе (срабатывает эффект низкой 
базы). Страны, подвергающиеся санкциям, 
стараются достигнуть такого уровня отно-
шений между собой, заключают торговые 
соглашения, обеспечивающие им экономи-
ческое развитие в условиях ограничения 
доступа к  передовым технологиям и/или 
отключения от привычной инфраструкту-
ры (например, SWIFT). Отсюда возникает 
необходимость формирования и укрепле-
ния альтернативных глобальному Западу 
блоков (BRICS+) и соглашений (достаточно 
вспомнить невозможную ранее встречу ми-
нистров иностранных дел Японии, Ю. Ко-
реи и Китая). Санкции ускоряют развитие 
параллельных ранее привычных систем – 
платежные, банковские, страховые.
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Еще одно важное следствие санкционно-
го давления выражается в том, что подсанк-
ционная страна быстрее сталкивается с ло-
вушкой среднего дохода [16], когда стра-
на, достигнув определенного уровня бла-
госостояния, теряет прежние темпы роста 
и не может перейти на следующую ступень 
развития именно из-за санкций. Происходит 
потеря конкурентного преимущества по це-
не, поэтому страна больше не может конку-
рировать с бедными государствами за счет 
дешевой рабочей силы и низких издержек, 
но при этом она еще не развила достаточ-
ный инновационный потенциал и качество 
человеческого капитала, чтобы соперничать 
с передовыми экономиками.

Для нашего теоретического анализа по-
надобится обратиться к трудам В. И. Лени-
на по проблемам империализма. Он прямо 
указывал на искусственное сдерживание 
развивающихся стран развитыми страна-
ми: «…монополии всюду несут с собой мо-
нополистические начала: использование 
"связей" для выгодной сделки становится 
на место конкуренции на открытом рынке. 
Самая обычная вещь: условием займа ста-

новится расходование части его на покупку 
продуктов кредитующей страны, особенно 
на предметы вооружения» [17]. В. И. Ленин 
указывал, что империализм есть монополи-
стическая стадия капитализма и указывал 
на 5 его признаков:

•• концентрация производства и капитала;
•• слияние банковского и промышленного 

капитала;
•• вывоз капитала;
•• образование международных монополи-

стических союзов;
•• территориальный раздел земли между 

крупнейшими капиталистическими дер-
жавами. 
В другой своей работе В. И. Ленин прямо 

указывает на то, что «Англия искусственно 
"мешает" промышленному развитию» Индии 
и Египта как своих колоний [18]. 

Как мы видим (рис. 1), в очередной раз 
история преподносит новые уроки тем, кто 
отказывается учить прошлые уроки. В са-
мом деле, понимание действий колониаль-
ных держав в начале прошлого века дает 
довольно ясную картину того, как они ведут 
себя сегодня и будут вести себя дальше. 

Стадия 1

Классическая 
конкуренция  

(XIX – нач. XX в.)

Механизм: сравнительные преимущества (Рикардо), свободная торговля. 

Пример: британская текстильная промышленность vs. индийские ремесленники. 

Пределы: проигрывающие страны вводят протекционизм (США – тарифы 1890 г.)

Стадия 2 

Стратегический 
протекционизм  

(сер. XX в.)

Механизм: защита собственных отраслей промышленности от иностранной кон-
куренции. 

Пример: Япония, Ю. Корея – субсидии сталелитейным и автокомпаниям. 

Пределы: ведущие экономики (США) начинают применять антидемпинговые меры

Стадия 3 

Технологическая 
блокада  

(1980–2000-е гг.)

Механизм: контроль над глобальными цепочками ценности (теория Гэри Джереффи). 

Пример: COCOM – запрет на экспорт технологий в СССР. 

Пределы: Китай создает параллельные цепочки (Huawei)

Стадия 4 

Санкционное давление  
(2010–2020-е гг.)

Механизм: целенаправленное разрушение конкурентных преимуществ. Финансо-
вые (отключение от SWIFT – атака на институциональное преимущество). Техноло-
гические (санкции против SMIC – подрыв фактора «инновации»). 

Пример: около 30 000 санкций против России – попытка устранить ее как энерге-
тического конкурента

Стадия 5 

Война форматов  
(2030+ прогноз)

Механизм: конкуренция не между фирмами, а между экономическими системами. 

Запад: зеленые стандарты + цифровая валюта ЦБ. BRICS+: суверенные платеж-
ные системы + альтернативные резервные валюты

Рис. 1. 5-стадийная модель возникновения и развития санкций

Fig. 1. 5-stage model of the emergence and development of sanctions 
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Заключение

В качестве вывода отметим, что санкции 
стали неизбежным следствием гиперконку-
ренции на мировом рынке. С точки зрения 
классической политической экономии, они 
нерациональны, но в реалиях нового меркан-
тилизма, где государства борются за техноло-
гическое лидерство, вполне логичны. Отсю-
да вытекает следующий вывод: чем сильнее 
проявляется конкуренция (США vs. Китай, За-
пад vs. BRICS+), тем чаще будут применяться 
санкции. В долгосрочной перспективе это мо-
жет привести к углублению глокализации и да-
же деглобализации как процессам естествен-
ного отклика на давление со стороны США. 

Таким образом, экономические санк-
ции – не исключение, а закономерный про-
дукт обострения международной конкурен-
ции, объясняемый как классическими, так 
и современными экономическими теория-
ми. Санкции и международная конкурен-
ция оказались взаимозависимы, так как 
чем жестче санкции, тем активнее страны 
ищут альтернативы, меняя глобальный ба-
ланс сил. В будущем санкции могут стать 
менее эффективными из-за  растущей 
конкуренции и экономической многопо-
лярности. Политическая многополярность 
лишь усилит сокращение влияния санкций 
на экономические отношения в планетар-
ном масштабе. 
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Оценка конкурентоспособности 
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Аннотация. Статья посвящена оценке конкурентоспособности натуральных образцов косметической 
продукции, изготовленной на основе лечебных грязей. В отличие от других аналогичных исследований, 
в работе реализовалась адаптивная авторская методика, базирующаяся на использовании сочетания 
алгоритма сенсорного анализа и потребительской дегустации. Подобная методика позволяет за счет 
балльно-рейтинговой оценки выделить конкурентные преимущества продукции, а также оценить 
влияние отдельных показателей товара на общее впечатление от непосредственного контакта 
с объектом исследования. Цель исследования заключалась в доказательстве наличия конкурентных 
преимуществ у продукции, выпускаемой региональными производителями, возможности вести 
конкурентную борьбу за рынки сбыта с известными национальными и зарубежными брендами. 
Актуальность исследования обусловлена реализуемыми в стране программами импортозамещения 
и  поддержки национальной промышленности в  направлении переориентации потребителя 
на отечественную продукцию. Статья имеет практическое значение, так как используемый авторский 
подход к  оценке конкурентных преимуществ может применяться в  работе производственных 
и торговых предприятий независимо от товарной специализации. Его адаптивность обусловлена 
простотой применения, а  также меньшей субъективностью полученных результатов благодаря 
исключению в  ходе исследования фактов предвзятого отношения потребителя к  конкретным 
торговым маркам. Часть полученных результатов могут отражать наличие или отсутствие сенсорной 
памяти потребителя, что также может использоваться как элемент конкурентных стратегий при 
производстве и продвижении продукции на товарный рынок. Доказано, что региональные бренды 
косметической продукции по многим параметрам имеют более высокие потребительские свойства 
по сравнению с отечественными аналогами. 

Ключевые слова: конкурентоспособность, конкурентные преимущества, косметические товары, 
лечебные грязи, косметика, импортозамещение 
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Abstract. The article is devoted to the assessment of the competitiveness of natural samples of cosmetic 
products made on the basis of therapeutic mud. Unlike other similar studies, an adaptive author's technique was 
implemented in the work, based on the use of a combination of the sensory analysis algorithm and consumer 
tasting. A similar technique allows, due to the point-rating assessment, to highlight the competitive advantages of 
products, as well as evaluate the influence of individual indicators of the goods that affect the overall impression 
of direct contact with the object of research. The purpose of the study was to prove the presence of competitive 
advantages for products manufactured by regional manufacturers, the ability to compete for sales markets with 
famous national and foreign brands. The relevance of the study is due to the programs of import substitution and 
support of the national industry in the country in the direction of the consumer reorient for domestic products. The 
article is of practical importance, since the author’s approach to evaluating competitive advantages can be applied 
in the work of industrial and trade enterprises, regardless of commodity specialization. Its adaptability is due to 
the simplicity of application, as well as the lesser subjectivity of the results, due to the exclusion of the facts of 
the prejudice of the consumer to specific brands during the study. Part of the results may reflect the presence or 
absence of the sensory memory of the consumer, which can also be used as an element of competitive strategies 
in the production and promotion of products to the commodity market. It is proved that the regional brands of 
cosmetic products in many respects have higher consumer properties compared to domestic analogues.

Keywords: competitiveness, competitive advantages, cosmetic products, therapeutic mud, cosmetics, import 
substitution 
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Введение

Важнейшими природными и рекреа-
ционными ресурсами Крыма явля-
ются грязевые приморские озера, 

источники гидроминеральных ресурсов, 
так называемых донных отложений – пе-

лоидов (ил, грязь, глиняные соединения), 
обладающих целебными свойствами много-
функционального спектра действия. В про-
шлом столетии ученые открыли свойства 
целебных грязей, которые применимы для 
продукции косметологии. С тех пор в ре-
гионе началось массовое развитие косме-
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тической продукции на натуральном орга-
ническом сырье. Способствовала такому 
развитию сформировавшаяся на тот мо-
мент база санаторно-курортной индустрии, 
связанная с грязелечением. Исторические 
документы подтверждают тот факт, что гря-
зелечение как медицинская лечебно-про-
филактическая процедура применялось 
в Крыму еще с древних времен, а особен-
ности целебной грязи описаны в  трудах 
историка Плиния [1]. 

Реформация в  экономической сфере 
деятельности Республики Крым, а также 
мировые политические события поспособ-
ствовали становлению в регионе мощной 
и хорошо развитой отрасли – парфюмерно-
косметической промышленности. Особое 
влияние на восстановление материальной 
базы, а также модернизацию производства 
оказали привлеченные инвестиции, позво-
лившие в кратчайшие сроки вывести про-
изводство продукции на  всероссийский 
уровень [2]. 

Крымская косметика, наряду с эфирными 
маслами и парфюмерными цветочными ком-
позициями, встала в один ряд с известными 
мировыми брендами, не уступая им по набо-
ру функциональных свойств и уникальности 
рецептур. Широкое развитие получили ли-
нейки натуральной косметики на основе ле-
чебных грязей, содержащие в своем составе 
пелоиды Сакского, Ойбурского, Красного, 
Майнакского и других озер. Производите-
ли с помощью научно-исследовательских 
институтов создали уникальные по своему 
рецептурному составу комбинации органи-
ческих веществ, включающие минеральное, 
растительное и животное сырье, сформи-
ровав тем самым неповторимый региональ-
ный бренд, известный далеко за пределами 
Крыма. Крымская натуральная косметика 
в комбинации с местными грязелечебница-
ми стала своего рода визитной карточкой 
полуострова, а продукция – конкурентоспо-
собным заменителем многих известных оте
чественных и зарубежных брендов. 

Обзор литературы

Отмечено, что научное сообщество, не-
взирая на высокий потенциал крымской кос-
метической промышленности, уникальные 
разработки и неповторимость функциональ-
ных свойств, продолжает «обходить сторо-
ной» крымский рынок натуральной косме-
тики, ограничивая свои исследования пре-
имущественно общими обзорами состояния 
ресурсной базы и тенденциями в области 
розничных продаж [3]. Из того небольшо-
го числа научных трудов, которые посвяще-
ны рынку натуральной косметики на осно-
ве лечебных грязей, стоит отметить работы 
ученых С. В. Мурадова [4], С. В. Степанова 
[5], Х. Г. Карагулова [6], Д. А. Вахтеевой [7], 
О. Б. Ярош и Э. А. Митиной [8], Н. Н. Калько-
вой [9] и др. Практически отсутствуют науч-
ные исследования уникальных характери-
стик крымской натуральной косметики, ее 
конкурентных преимуществ, а также пер-
спектив наращивания экспорта, что во мно-
гом обуславливает актуальность исследо-
вания и формирует для производителей на-
учную базу, которая позволит использовать 
отдельные конкурентные преимущества 
национальной и региональной продукции 
в рамках реализуемых стратегий импорто-
замещения и продвижения, формирования 
конкурентоспособного предложения. 

Характеристика объектов 
исследования 

В торговой практике принято выделять 
следующие группы косметических средств: 
уходовая, гигиеническая, декоративная, за-
щитная, лечебно-профилактическая и специ-
альная косметика. Особую группу формируют 
лечебно-профилактические косметические 
средства, которые по ряду свойств прибли-
жены к фармацевтическим препаратам [10]. 
Одним из направлений этой группы являет-
ся косметика на основе лечебных (целеб-
ных) грязей. Список косметических средств, 
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содержащих извлечения из грязи, достаточно 
широк. Это крема для различных типов кожи 
лица и рук, тоники для лица, маски для лица 
и волос, антицеллюлитные маски, шампуни, 
бальзамы-ополаскиватели. Основные вариан-
ты использования лечебных грязей в составе 
косметических средств: чистая грязь, грязь 
в комплексе со вспомогательными и действу-

ющими веществами, косметическая продук-
ция на основе извлечений (экстрактов) из гря-
зей. 

Вследствие отсутствия единой класси-
фикации косметических средств на основе 
лечебных грязей была составлена автор-
ская схема ассортимента продукции, пред-
ставленной в торговой сети (рис. 1).

Сама лечебная 
грязь 

Therapeutic mud 

Крема  
на основе 
лечебных 

грязей:  
для тела, лица, 

рук, ног

Creams based 
on therapeutic 
mud: for body, 

face, hands, feet 

Антицел-
люлитные 
средства 
на основе 
лечебных 

грязей 

Anti-cellulite 
products based 
on therapeutic 

mud

Средства 
восстанавливающие 
и профилактические 

для волос  
и кожи головы 

(маски, сыворотки, 
бальзамы) 

Restorative and 
preventive products 
for hair and scalp 
(masks, serums, 

balms) 

Грязевые 
препараты 
широкого 

функционала 

Mud 
preparations 
with a wide 

range of 
functions

Средства для 
ванн, растирок  
и компрессов  

на основе грязей, 
в том числе 

дезодоранты 

Products for 
baths, rubs and 

compresses 
based on 

mud, including 
deodorants 

Лечебно-
профилактические 
средства для кожи 

лица, тела  
(маски, мыло)

Therapeutic  
and preventive 
products for the 

skin of the face and 
body (masks, soap)

Классификация ассортимента косметической продукции 
на основе лечебных грязей 

Classification of the assortment of cosmetic products based 
on therapeutic mud

Рис. 1. Классификация ассортимента косметических товаров на основе лечебных грязей

Fig. 1. Classification of the assortment of cosmetic products based on therapeutic mud
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С целью установления конкурентных 
преимуществ региональной косметиче-
ской продукции на основе лечебных гря-
зей было отобрано шесть торговых ма-
рок, реализуемых в торговой сети «Чи-
стый дом», которые покупатели отметили 
как наиболее предпочитаемые бренды. 

В  качестве объектов исследования бы-
ла выбрана самая популярная позиция – 
маски для лица. Характеристики шести 
образцов для исследования представле-
ны в таблице 1.

Согласно данным таблицы 1, для иссле-
дования выбрано шесть образцов крем-

Таблица 1. Характеристики образцов для исследования 

Table 1. Characteristics of samples for research

Торговая  
марка

Trademark

Объект 
исследования

Object of study

Состав

Compound

Объем 
упаковки, мл 

Packaging 
volume, ml

Цена, руб.

Price, RUB

«Сакские 
грязи» 

Крем-маска для лица 
омолаживающая 
«Аквабиолис»

Вытяжка грязи Сакского озера, 
глицерин, оливковое масло, композиция 
растительных экстрактов ромашка, 
хвощ, дистиллированная вода

15 105

ARAVIA 
Professional

Маска-крем 
омолаживающая 
с комплексом 
минеральных грязей 
Anti-aging mud mask 

Комплекс минеральных грязей, 
глюконовая кислота, глина голубая, 
масло кокоса, ниацинамид, экстракты 
граната, ананаса, смородины

100 873

«Крымская 
живая 
косметика»

Крем-маска 
омолаживающая для 
проблемной кожи 
с экстрактом зеленого 
чая Сrimea minerals

Вода, масло лесного ореха, грязь 
Сакского озера, масло авокадо, воск 
эмульсионный, глицерин, экстракт 
зеленого чая, алоэ вера гель

200 475

«Мануфактура 
Дом природы»

Крем-маска для лица 
омолаживающая 
на основе грязи 
Сакского озера

Грязь иловая сульфидная Сакского 
озера, голубая глина, масла облепихи, 
примулы вечерней; экстракты 
зеленого чая, винограда, земляники; 
янтарная кислота, каприк/каприлик 
триглицерид, композиция эфирных 
масел (лемонграсс, лимон, апельсин), 
экстракт розмарина, витамины А, Е, 
L-аскорбиновая кислота 

170 410

Floresan Маска для лица гря-
зевая с прополисом 
на кремовой основе 
омолаживающая 

Вода, глицерин, гиалуроновая кислота, 
глина, грязь Мертвого моря, прополис, 
сера, цинк. Содержит касторовое 
масло, соевое масло, экстракты 
календулы, ламинарии и прополиса, 
ПЭГ-75 ланолин, ПЭГ-100 стеарат, 
цетиариловый спирт

15 33

Eco Tavrida Маска-крем для лица 
на основе Сакской 
грязи «Интенсивное 
омоложение»

Коллоидный раствор грязи Сакского 
озера очищенный, оливковое масло, 
масло ши, экстракт крымской 
розы, экстракт ромашки, полавакс, 
стеариновая кислота, аллантоин, 
витамин А, витамин Е, феноксиэтанол, 
сорбат калия

150 337
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маски  – аналогов по  функциональному 
назначению, содержащих в своем составе 
лечебную грязь. Для оценки конкурентных 
преимуществ были определены следующие 
показатели: цена, натуральность состава, 
удобство упаковки, запах продукта, его 
консистенция, известность торговой марки 
и информативность упаковки. 

Методика и показатели для 
проведения оценки

Методика исследования базировалась 
на  общенаучных методах анализа [11]. 
Для оценки показателей рекомендована 
5-балльная шкала, оценка по показателям 
которой приведена в таблице 2.

Выставление баллов рекомендовано 
в пределах 1–5 баллов по следующей шка-
ле: 5 баллов – отличный показатель; 4 бал-
ла – хороший показатель; 3 балла – выше 
среднего показатель; 2 балла – удовлетво-

рительный показатель; 1 балл – показатель 
ниже удовлетворительного.

Для оценки показателя по стоимости был 
проведен пересчет цены продукта на 10 мл 
объема. Полученные данные представлены 
в таблице 3.

Согласно данным таблицы 3, после пе-
ресчета стоимости товара на 10 мл объ-
ема самой дорогой оказалась маска тор-
говой марки ARAVIA Professional, самой 
дешевой – маска торговой марки Floresan. 
Оценка натуральности состава проводи-
лась с использованием экспертного под-
хода. Максимальная оценка выставлялась 
тем продуктам, в составе которых отсут-
ствовали или содержались в минимальном 
количестве синтезированные или искус-
ственные ингредиенты. Особое внимание 
уделялось содержанию в продукте воды, 
которая как составной элемент не выпол-
няет какой-либо функции, кроме увеличе-
ния объема продукта. Также обращалось 

Таблица 2. Шкала оценивания показателей косметики  

Table 2. Cosmetics evaluation scale

Показатель

Indicator

Максимальное количество 
баллов

Maximum points

Критерий значения балла 
(рейтинг)

Score value criterion (rating)

Натуральность состава 5 0,25

Цена 5 0,25

Запах 5 0,2

Консистенция 5 0,1

Информативность упаковки 5 0,1

Удобство и практичность упаковки 5 0,05

Известность торговой марки 5 0,05
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Таблица 3. Данные пересчета цены объектов исследования 

Table 3. Data on the recalculation of the price of the research objects

Торговая марка

Trademark

Объем упаковки, мл 

Packaging volume, ml

Цена, руб.

Price, RUB

Цена за 10 мл 

Price for 10 ml

«Сакские грязи» 15 105 70,0

ARAVIA Professional 100 873 87,3

«Крымская живая косметика» 200 475 23,8

«Мануфактура Дом природы» 170 410 24,1

Floresan 15 33 22,0

Eco Tavrida 150 337 22,4

внимание на натуральные дополнительные 
вещества, входящие в состав, улучшающие 
и расширяющие функциональный спектр 
исследуемых образцов.

Оценка запаха продукта проводилась 
с позиции его резкости и приятности, учи-
тывая, что данный продукт наносится в об-
ласть дыхательных путей, а это при наличии 
тяжелых запахов усложняет для потребите-
ля процедуру использования маски, оказы-
вая негативное влияние на ожидаемые про-
филактические действия. 

Оценка консистенции проводилась с уче-
том ее плотности и текучести, так как ос-
новная функция маски заключается в рав-
номерном нанесении на лицо и удержании 
консистенции в таком состоянии на протя-
жении значительного времени. Также опре-
делялась равномерность консистенции, учи-
тывая возможное ее расслоение или ком-
кование.

Информативность и удобство упаковки 
оценивалось с позиции используемых мате-
риалов, простоты открытия и закрытия кла-
пана, удобства выдавливания маски из упа-

ковки, а также полноты и доступности для 
чтения нанесенной информации.

Известность торговой марки оценива-
лась с учетом собственного мнения и опы-
та пользования продуктом. 

Результаты исследования 

Для оценки объектов исследования была 
сформирована фокус группа из пяти экс-
пертов, в состав которой вошли подготов-
ленные испытатели из числа обучающихся 
студентов института, а также преподава-
тели товароведных дисциплин. Результаты 
балльной оценки, приведенные к средне-
арифметическим значениям, представлены 
в таблице 4.

Согласно проведенному исследова-
нию, лучшими масками на основе лечеб-
ных грязей признаны образцы «Аквабио-
лис» ТМ «Сакские грязи» (Крым) и торговой 
марки ARAVIA Professional (Россия, Москва). 
Худшей, по мнению экспертов, признана 
торговая марка Floresan, имеющая не пол-
ностью натуральный состав, введенную 
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в крем воду, что повлияло на консистенцию, 
которая была очень текучей. 

Высоко оценили эксперты и маски ТМ 
«Крымская живая косметика» (баллы бы-
ли снижены в  основном за  счет резкого 
запаха), ТМ «Мануфактура Дом природы» – 
снижение произошло из-за ненатуральности 
состава, а также торговой марки Eco Tavrida, 
потерявшей баллы вследствие не особой ос-
ведомленности экспертов о бренде. Все эти 
торговые марки получили оценку в 28 бал-
лов. 

Графическое изображение балльной 
оценки представлено в модели «многоуголь-
ник конкурентоспособности» на рисунке 2.

Согласно рисунку 2, наибольший «про-
вал» в баллах отмечен по показателю цена: 
два из шести образцов имели очень высо-
кую цену по сравнению с конкурентами. Вы-
соко эксперты оценили доступность и пол-
ноту информации. Только один из шести об-
разцов – торговая марка Floresan – получил 
по этому показателю три балла, так как со-
став, нанесенный на упаковку, был на ан-
глийском языке, также нечитабельной была 
информация о дате производства и сроках 
реализации. 

Для повышения объективности исследо-
вания был проведен пересчет полученных 
образцами баллов с учетом критериев их 

Таблица 4. Усредненные результаты балльной оценки образцов исследования по показателям 
конкурентоспособности

Table 4. The average evaluation of the study samples for competitiveness indicators

Торговая  
марка 

Trademark

Баллы за оцениваемые показатели / Points for assessed indicators

И
то

го
 / 

R
es

u
lt

состав

compound

цена 

price

запах 

smell 

консистенция  

consistency

информация 

information

удобство 
упаковки

convenience 
of packaging 

бренд 
brand 

«Сакские 
грязи» 

4 2 5 5 5 3 5 29

ARAVIA 
Professional

5 1 5 5 3 5 5 29

«Крымская 
живая 
косметика»

4 4 3 4 4 5 4 28

«Мануфактура 
Дом природы»

3 4 4 4 4 4 5 28

Floresan 2 5 2 3 4 3 3 22

Eco Tavrida 4 5 4 4 4 4 3 28
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Рис. 2. Многоугольник конкурентоспособности натуральной косметики на основе лечебных грязей

Fig. 2. The polygon of the competitiveness of natural cosmetics based on therapeutic mud

значимости для потребителя, полученные 
данные представлены в таблице 5.

Согласно балльно-рейтинговой оцен-
ке, уровень конкурентоспособности кос-
метических средств на основе лечебных 
грязей приобрел другую характеристи-
ку. Наибольшее количество баллов на-
брала маска торговой марки Eco Tavrida. 
Данный образец получил самые высокие 
баллы по наиболее значимым критериям, 
а именно у него полностью натуральный 
состав, включающий в качестве добавок 
разнообразные растительные органиче-
ские добавки, и относительно невысокая 
цена, а также хорошие запах и консистен-
ция. При этом лидеры по балльной оцен-
ке ТМ «Сакские грязи» и торговая марка 
ARAVIA Professional при пересчете на рей-
тинг потеряли свои позиции. На второе 
место вышла ТМ «Крымская живая кос-

метика» за счет низкой цены и хороших 
органолептических показателей. В целом 
по результатам анализа были определены 
наиболее высокие конкурентные преиму-
щества у каждого исследуемого образца 
и выделены те недостатки, которые сни-
жают их общий уровень конкурентоспо-
собности (табл. 6).

Согласно данным таблицы 6, основными 
конкурентными преимуществами крымской 
косметики на основе лечебных грязей стоит 
считать показатели натуральности состава 
и хорошие органолептические характери-
стики продукта. 

Также отметим, что конкурентные пре-
имущества отечественной косметики 
на основе лечебных грязей, исследован-
ные на  примере крымских производите-
лей, во многом формируются под влияни-
ем созданного уникального предложения. 
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Таблица 5. Усредненные результаты балльно-рейтинговой оценки образцов исследования  
по показателям конкурентоспособности

Table 5. The averaged results of the point-rating assessment of research samples for competitiveness  
indicators
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ARAVIA 
Professional

5 1,25 1 0,25 5 1,0 5 0,5 3  0,3 5 0,25 5 0,25 3,8

«Крымская живая 
косметика»

4 1,0 4 1,0 3 0,6 4 0,4 4 0,4 5 0,25 4 0,2 3,85

«Мануфактура 
Дом природы»

3 0,75 4 1,0 4 0,8 4 0,4 4 0,4 4 0,2 5 0,25 3,80

Floresan 2 0,5 5 1,25 2 0,4 3 0,3 4 0,4 3 0,15 3 0,15 3,15

Eco Tavrida 4 1,0 5 1,25 4 0,8 4 0,4 4 0,4 4 0,2 3 0,15 4,20
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Таблица 6. Характеристики, формирующие конкурентные преимущества образцов исследования 
и снижающие общий уровень их конкурентоспособности

Table 6. Characteristics that form the competitive advantages of research samples and reduce the 
overall level of their competitiveness

Торговая марка 

Trademark

Характеристики, формирующие 
конкурентные преимущества 

Characteristics that form competitive 
advantages

Характеристики, снижающие общий 
уровень конкурентоспособности 

Characteristics that reduce the overall 
level of competitiveness

«Сакские грязи» Образец имеет отличный запах 
и однородную, густую консистенцию, 
удобную для нанесения, на упаковке 
содержится полная информация 
о составе, имеет место известный 
потребителю бренд 

У образца отмечена достаточно 
высокая цена в пересчете на 10 г 
продукта, в составе содержится вода, 
упаковка разовая: с одной стороны, 
удобная для применения, с другой 
стороны, клапан тяжело отрывается, 
нет фиксатора для закрытия при 
условии, если крем не был полностью 
использован

ARAVIA Professional Образец имеет полностью 
натуральный состав, отличный 
запах и консистенцию, упаковка 
удобная, выполненная из эластичного 
полимера, который при нажатии 
легко выдавливает массу крема, 
крышка плотно фиксируется 
и не открывается при легком нажатии 

У образца отмечена самая высокая 
цена, часть информации на английском 
языке, часть текста нанесена мелким 
шрифтом, который плохо читается 

Крымская живая  
косметика

Образец имеет достаточно низкую 
цену, упаковка удобная, плотно 
закрывающаяся, информация 
нанесена в достаточном количестве 
и в основном читабельна 

В состав введена вода, у образца 
резкий сильный запах, слегка 
водянистая консистенция 

«Мануфактура  
Дом природы»

У образца самая низкая 
цена, хороший запах с легка 
улавливаемыми нотками растений, 
клапан достаточно удобный, 
материал упаковки слегка плотный 

Образец имеет в составе большое 
количество полусинтетического масла 
кокоса (каприк/каприлик триглицерид) 
и не полностью безопасную янтарную 
кислоту, которая является аллергеном 

Floresan У образца самая низкая цена, 
основная информация читабельна, ее 
объем достаточен 

Продукт содержит большое количество 
полусинтетических и искусственных 
веществ, введенных в состав. У него 
резкий, неприятный запах и текучая 
консистенция. Упаковка разовая, 
полоска-клапан для закрывания 
отсутствует, пластик плотный, плохо 
отрывается при вскрытии 

Eco Tavrida У образца достаточно 
сбалансированный и разнообразный 
состав, содержащий много 
натуральных органический 
веществ, хорошая, невысокая 
цена, достаточно приятный запах, 
читабельная информация, вполне 
удобная упаковка 

Менее известная для экспертов 
торговая марка, слегка жидковатая 
консистенция, отмечен небольшой 
оттенок в запахе, в составе есть 
полусинтетические добавки 
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Мониторинг рынка показал, что на момент 
исследования крымская натуральная кос-
метика с лечебными грязями насчитывает 
более 200 видов продукции, многие из кото-
рых уникальны и выпускаются только мест-
ными предприятиями, в ассортименте пред-
ставлен ряд многофункциональных косме-
тических средств, не имеющих отечествен-
ных и зарубежных аналогов [12]. 

Заключение

Учитывая представленные результаты 
оценки конкурентоспособности образцов 
натуральной косметики на основе лечеб-
ных грязей, можно сделать вывод, что крым-
ская продукция высококонкурентоспособна, 
у многих производителей заявлен натураль-
ный состав, имеет место относительно не-
высокая цена. Наиболее высокими харак-
теристиками, по мнению экспертов, обла-
дает продукция торговой марки Eco Tavrida, 
которая при условии более эффективно-
го продвижения бренда может конкуриро-

вать с известными отечественными и за-
рубежными брендами. Самая популярная 
ТМ «Сакские грязи», получившая также 
хорошие отзывы экспертов, может выйти 
в лидеры при условии розлива продукции 
в разную упаковку, различным номиналом, 
а также в случае снижения цены до уровня 
конкурентов.

Особым конкурентным преимуществом 
крымской косметики на основе лечебных 
грязей признан показатель широты и уни-
кальности ассортимента, формирование ко-
торого происходит благодаря работе ряда 
региональных научно-исследовательских 
институтов. Уникальность предложения 
по сравнению с аналогами сформирова-
на за счет неповторимости состава мест-
ных лечебных грязей, а также наличия у них 
различного по своей структуре химическо-
го состава, оказывающего влияние на кож-
ные покровы и организм человека в рамках 
лечебно-профилактических действий [13], 
что может рассматриваться как основной 
аспект импортозамещения.
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Исследование факторов 
конкурентоспособности  
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Аннотация. Актуальность представленной темы статьи обусловлена необходимостью и важностью 
исследования проблемы конкурентоспособности индустриальных парков как ключевого элемента 
современного экономического развития субъектов рынка. Ежегодно количество индустриальных парков 
в России увеличивается, поэтому определение их роли и влияния на рыночную ситуацию, особенности 
конкурентоспособности парков становятся существенными и актуальными. Так, индустриальные парки 
конкурируют между собой за привлечение инвестиций и перспективных компаний-резидентов на свою 
территорию. Кроме того, феномен индустриальных парков носит международный характер, что приводит 
к международной конкуренции отечественных парков с зарубежными парками. Этот факт детерминирует 
необходимость повышения конкурентоспособности отечественных индустриальных парков, 
а также способствует привлечению иностранного капитала и зарубежных компаний, которые могут 
инвестировать средства в создание и развитие бизнеса на территории России. В статье анализируются 
факторы, влияющие как на экономическую эффективность функционирования индустриального парка, 
так и на его привлекательность для инвесторов. В частности, рассмотрен комплекс традиционных 
факторов, таких как инфраструктурное обеспечение, налоговые льготы, доступ к финансированию 
и качество человеческих ресурсов. Кроме того, приводится ряд современных факторов, таких как 
инновационное развитие, менеджмент нематериальных активов и  экологическая устойчивость, 
которые способны обеспечить паркам необходимый уровень конкурентоспособности на современном 
развивающемся рынке. Результаты исследования могут быть полезны для управляющих компаний, 
государственных органов и инвесторов, заинтересованных в развитии индустриальной инфраструктуры. 

Ключевые слова: индустриальный парк, факторы конкурентоспособности, конкуренция, инфраструктура, 
экология, нематериальные активы
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Abstract. The relevance of the presented topic of the article is due to the necessity and importance 
of studying the problem of competitiveness of industrial parks as a key element of modern economic 
development of market entities. The number of industrial parks in Russia is increasing every year, so 
determining their role and impact on the market situation, as well as the competitiveness of parks, are 
becoming essential and relevant. Thus, industrial parks compete with each other to attract investments 
and promising resident companies to their territories. In addition, the phenomenon of industrial parks is 
international in nature, which leads to international competition between domestic parks and foreign parks. 
This fact determines the need to increase the competitiveness of domestic industrial parks, and also helps 
attract foreign capital and foreign companies that can invest in the creation and development of businesses 
in Russia. The article analyzes the factors influencing both the economic efficiency of the industrial park and 
its attractiveness to investors. In particular, a set of traditional factors is considered, such as infrastructure 
provision, tax benefits, access to finance and the quality of human resources. In addition, a number of 
modern factors are cited, such as innovative development, intangible asset management and environmental 
sustainability, which can provide parks with a sufficient and necessary level of competitiveness in today's 
emerging market. The results of the study can be useful for management companies, government agencies, 
and investors interested in the development of industrial infrastructure.
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Введение

Вусловиях трансформации бизнеса 
и  стремительного научно-техноло-
гического развития индустриальные 

парки (ИП) становятся важным инструмен-
том и фактором конкурентоспособности как 
территориальных субъектов экономики, так 
и страны в целом. Речь идет о специали-
зированных территориях, объединяющих 
предприятия различных отраслей, которые 
предоставляют уникальные возможности 
для создания эффективной производствен-

ной среды, оптимизации логистических си-
стем и процессов, внедрения инновацион-
ных решений. Цель исследования состоит 
в выявлении, обосновании и систематиза-
ции факторов конкурентоспособности ин-
дустриальных парков. Задачи исследования 
сводятся к анализу научной и практической 
информации по проблематике конкуренто-
способности индустриальных парков, ана-
лизу как базовых, так и потенциальных фак-
торов их конкурентоспособности. Результа-
ты исследования: приведен систематизиро-
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ванный перечень факторов конкурентоспо-
собности индустриального парка, который 
может служить необходимой и достаточной 
информационной базой для потенциальных 
инвесторов или государственных структур 
для развития индустриальных площадок 
и территорий; представлена аргументиро-
ванная характеристика факторов конкурен-
тоспособности индустриальных парков.

Современные тренды развития эконо-
мики органично включают в себя такие на-
учно-технологические бизнес-структуры, 
как индустриальные парки. На территории 
72 регионов страны активно и продуктивно 
работает более четырехсот индустриаль-
ных парков1. С каждым годом подобных на-
учно-промышленных площадок становится 
всё больше. Региональные индустриальные 
площадки конкурируют между собой с це-
лью привлечения на свою территорию но-
вых резидентов и новых инвестиций, а так-
же для получения государственной под-
держки как в части финансирования, так 
и в части территориальных преференций. 
Поэтому вопрос конкурентоспособности ин-
дустриальных парков как отдельно взятых 
бизнес-единиц, конкурирующих на этом от-
носительно новом для России рынке, весь-
ма актуален. 

Конкурентоспособность индустриально-
го парка, представляющего собой доволь-
но сложное организационно-структурное 
образование, складывается из множества 
факторов. Одним из  ключевых аспектов 
является инфраструктурное обеспечение. 

1	  Портал индустриальных парков России. URL: 
http://www.indparks.ru/ (дата обращения: 11.01.2025); 
Индустриальные парки и технопарки России. URL: 
https://russiaindustrialpark.ru/ (дата обращения: 
11.01.2025); Индустриальные парки России – 2024. 
Отраслевой обзор. Вып. 11 // Ассоциация инду-
стриальных парков России. URL: https://indparks.ru/
upload/iblock/dca/auxlc1f2bwvd0sandsazsdicqu0vsf1e/
%D0%90%D0%98%D0%9F%20%D0%A0%D0%A4%20
%D0%BE%D0%B1%D0%B7%D0%BE%D1%80%20
2024%20(pass)%20sm.pdf  (дата обращения: 
14.11.2024).

Хорошо развитая транспортная и комму-
нальная инфраструктура способствуют 
привлечению инвестиций и созданию но-
вых рабочих мест. Наличие современных 
коммуникационных технологий, таких как 
высокоскоростной интернет, также играет 
значительную роль в обеспечении конку-
рентоспособности индустриальных парков. 
Инфраструктура не только облегчает взаи-
модействие между предприятиями, но и соз-
дает комфортные условия для жизни и ра-
боты сотрудников.

Кроме того, важным фактором конку-
рентоспособности является наличие в ИП 
квалифицированной рабочей силы. Инду-
стриальные парки, как правило, располага-
ются вблизи образовательных учреждений, 
что позволяет обеспечить постоянный при-
ток новых специалистов. Система профес-
сионального обучения и переподготовки 
кадров также должна быть адаптирована 
к потребностям предприятий, работающих 
в парке. Таким образом, взаимодействие 
между образовательными учреждениями 
и бизнесом становится критически важным 
для формирования конкурентоспособной 
рабочей силы.

Следующим значимым фактором кон-
курентоспособности ИП является государ-
ственная поддержка и регулирование. Эф-
фективная политика в области налогообло-
жения, субсидирования и предоставления 
льгот может значительно повысить привле-
кательность индустриальных парков для по-
тенциальных инвесторов. Государственные 
программы по поддержке инноваций и науч-
ных исследований способствуют созданию 
благоприятной экосистемы для стартапов 
в малом и среднем бизнесе, что, в свою оче-
редь, повышает общую конкурентоспособ-
ность региона.

Также следует отметить роль инноваций 
и технологического развития. Индустриаль-
ные парки должны стать центрами внедре-
ния новых технологий и методов управления 
производством. Сотрудничество с научными 
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учреждениями и исследовательскими цен-
трами позволяет предприятиям, входящим 
в ИП, оставаться на передовой технологиче-
ского прогресса, что является необходимым 
условием для поддержания высокого уровня 
их конкурентоспособности в условиях бы-
стро меняющегося рынка.

Важным и значимым фактором конкурен-
тоспособности ИП является его экологиче-
ская устойчивость. В условиях глобальных 
вызовов, связанных с изменением климата 
и истощением природных ресурсов, пред-
приятия должны стремиться к внедрению 
экологически чистых технологий и прак-
тик. Это не только способствует улучшению 
имиджа компаний, но и позволяет снизить 
затраты на энергоресурсы, что в конечном 
итоге положительно сказывается на их кон-
курентоспособности.

Таким образом, факторы, влияющие 
на конкурентоспособность индустриальных 
парков, представляют собой совокупность 
детерминант, отражающих многогранность 
и взаимосвязанность элементов исследуе-
мого объекта. 

Литературный обзор

В  отечественной научной литературе 
исследование проблематики деятельно-
сти и развития индустриальных парков на-
чалось совсем недавно. Рост количества 
публикаций, связанных с исследованиями 
и анализом деятельности ИП, начался в ну-
левых, что напрямую связано с появлением 
первых полноценных индустриальных пар-
ков на территории России. Анализ резуль-
татов исследований по проблемной обла-
сти необходим для того, чтобы определить 
и обосновать сущность и особенности инду-
стриального парка, а также оценить степень 
изученности феномена конкурентоспособ-
ности ИП.

Важно сначала проанализировать усто-
явшиеся в научной литературе определе-
ния индустриального парка. Так, в рабо-

те О. Н. Беленова, Т. Ю. Смольяниновой 
и Ю. В. Шурчковой индустриальный парк 
представлен как «территориально обо-
собленный производственный инноваци-
онный комплекс, объединенный единой 
концепцией, обладающий определен-
ной инфраструктурой, обеспечивающий 
близость основных транспортных узлов 
и рынков сбыта, предоставляющий рези-
дентам сопутствующие услуги и возмож-
ности получения государственных льгот 
и  гарантий» [3]. В данном определении 
отражены такие важные особенности ин-
дустриального парка, как производствен-
ная ориентация его резидентов, наличие 
специализированной инфраструктуры, 
инновационная составляющая, государ-
ственная поддержка резидентов и  пре-
доставление определенного ряда услуг. 
Тем не менее, по мнению авторов, данное 
определение не полно и не учитывает ряд 
важных аспектов, необходимых для це-
лостной характеристики ИП.

В работе Б. П. Хижнякова индустриаль-
ный парк определен как «специальным об-
разом организованная территория с разви-
той инфраструктурой, сдаваемой в аренду, 
функционирующая в рамках утвержденной 
концепции и под управлением специальной 
организации» [16]. Здесь возникает такой 
важный аспект, как организация, управля-
ющая индустриальным парком. Управляю-
щая компания является связующим звеном 
как между резидентами одного парка, так 
и между резидентами и государством. Имен-
но она отвечает за общее планирование 
деятельности парка, контроль результатов 
его деятельности и корректировку по ито-
гам контроля. Управляющая компания так-
же определяет спектр сопутствующих ус-
луг на территории парка и предоставляет их 
резидентам и потенциальным инвесторам. 
По сути, управляющая компания обеспечи-
вает необходимый и достаточный уровень 
конкурентоспособности индустриального 
парка в целом и отвечает за привлечение 
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новых резидентов и инвесторов на свою 
территорию.

Согласно выдержке из Стандарта инду-
стриального парка [1], официального доку-
мента Некоммерческого партнерства «Ас-
социация индустриальных парков», «ин-
дустриальный (промышленный) парк – это 
управляемый единым оператором (специ-
ализированной управляющей компанией) 
комплекс объектов недвижимости, состо-
ящий из  земельного участка (участков) 
с производственными, административными, 
складскими и иными помещениями и соору-
жениями, обеспеченный энергоносителями, 
инженерной и транспортной инфраструкту-
рой и административно-правовыми условия-
ми для размещения производств» (понятия 
«индустриальный парк» и «промышленный 
парк» тождественны). В данном определе-
нии присутствует важная составляющая, 
определяющая сущность индустриальных 
парков, а именно наличие у земли, на кото-
рой расположен парк, правового режима 
для осуществления производственной де-
ятельности.

Другая особенность индустриального 
парка, а именно высокий уровень коопера-
ции резидентов, отражена в определении 
С. Н. Кузнецовой. Индустриальный парк – 
это «договорная межфирменная производ-
ственная сеть малых и средних хозяйству-
ющих субъектов (резидентов промышлен-
ного парка), расположенных на специально 
созданной и управляемой промышленной 
зоне с единой инженерной инфраструкту-
рой и технологически связанных с крупным 
предприятием (интегратором промышлен-
ного парка), осуществляющим разработку 
и производство конечной продукции» [7]. 
Здесь также отмечена важная роль якорно-
го резидента – крупного предприятия, с дея-
тельностью которого так или иначе связаны 
остальные резиденты.

Таким образом, все вышеперечисленные 
определения недостаточно полны, так как 
только частично отражают организационно-

экономическую и  бизнес-генерирующую 
сущность индустриального парка. Поэтому 
предлагается авторский вариант определе-
ния ИП: индустриальный парк – форма ко-
операции предприятий (резидентов парка), 
находящихся под контролем одной управля-
ющей компании, расположенных на терри-
тории, обладающей правовым режимом для 
осуществления производственной деятель-
ности, предназначенной для размещения 
новых промышленных предприятий смеж-
ных отраслей промышленности, для которых 
создана общая инфраструктура (транспорт-
ная, энергетическая, канализация и очист-
ные сооружения, сети связи, сигнализация, 
охрана) и предоставляются иные сопутству-
ющие услуги. Взаимодействие резидентов 
и  управляющей компании оптимизирует-
ся в целях экономии на инфраструктурных 
и трансакционных издержках, а также раз-
витии инновационного потенциала ИП [6].

Кроме определения организационно-
экономического содержания ИП важно вы-
делить и охарактеризовать его конкурен-
тоспособность. Принципиальным базисом 
для определения конкурентоспособности 
ИП послужило общее определение этого 
понятия, данное в работе Ю. Б. Рубина [12]: 
«Конкурентоспособность – это потенциаль-
ное или реальное состояние параметров 
объекта конкуренции, обеспечивающее ему 
способность конкурировать за достижение 
запланированных целей по удовлетворению 
его потенциальных или реальных потребно-
стей. Конкурентоспособность предполага-
ет использование максимально возможно-
го количества методов конкуренции». Ес-
ли рассматривать отрасль индустриальных 
парков, то конкурентоспособность можно 
трактовать как способность менеджмента 
управляющей компании поддерживать раз-
личные параметры парка на достаточном 
уровне, позволяющем привлекать новых ре-
зидентов и инвесторов, обеспечивать фи-
нансирование деятельности ИП и иметь по-
ложительные финансовые результаты.
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Интересно проанализировать результа-
ты исследований понятий конкурентоспо-
собность ИП, отраженных в научной лите-
ратуре. Как правило, роль и значение ин-
дустриальных парков раскрывается через 
представление конкурентоспособности от-
дельно взятых резидентов или регионов, 
в которых они ведут свою деятельность. Так, 
в работах К. А. Юркиной [17], Е. А. Тиханова 
[15], В. В. Печаткина [11], В. В. Криворотова 
[4], Н. С. Русиновой [13] конкурентоспособ-
ности индустриальных парков как отдель-
но взятых бизнес-единиц, конкурирующих 
между собой, уделяется недостаточное вни-
мание.

В статье Ю. В. Левиной показано, как по-
средством опроса представителей управля-
ющих компаний ИП и резидентов парка вы-
делились конкурентные факторы, которые 
оказывают влияние на выбор площадки для 
размещения производства, а именно выгод-
ное местоположение, инфраструктура пар-
ка, доступность рынков сбыта, низкая стои-
мость коммунальных услуг, наличие квали-
фицированной рабочей силы, льготное на-
логообложение. Все отмеченные факторы 
носят характер базовых (но не достаточных) 
и, по-хорошему, должны присутствовать 
в каждом индустриальном парке. Поэтому 
данный набор факторов – далеко не исчер-
пывающий [8].

В работе Д. С. Миронова, В. А. Благинина 
и Т. С. Худяковой, к примеру, обосновывает-
ся важность интеллектуального капитала 
как фактора, влияющего на конкурентоспо-
собность парка. Авторы приходят к выводу, 
что эффективное управление индустриаль-
ным парком напрямую зависит от уровня 
управления его нематериальными актива-
ми [11].

Л. Д. Сарксян и М. С. Лукьянова выде-
ляют благоустройство и озеленение парка 
как важный фактор его функционирования 
и конкурентоспособности, так как коррект-
ная планировка территории парка создает 
благоприятные условия труда рабочего пер-

сонала как во время работы, так и во время 
перерывов [14].

По мнению авторов, проблема конкурен-
тоспособности индустриального парка тре-
бует более глубокого и детального иссле-
дования, выявления всех факторов конку-
рентоспособности, которые будут в полной 
мере отражать и раскрывать содержание 
этого понятия.

Факторы, влияющие 
на конкурентоспособность 
индустриального парка

Начать следует с основных факторов, 
которые создают базу, позволяющую пар-
ку конкурировать в отрасли. 

Первым фактором является инфраструк-
турное обеспечение, то есть инфраструкту-
ра, созданная на территории парка, которая 
закрывает ряд потребностей резидентов. 
Наиболее распространенными являются 
3 вида инфраструктуры: транспортная, ком-
мунальная и телекоммуникационная.

Транспортная инфраструктура предпо-
лагает наличие развитой транспортной се-
ти. Это не только автомобильные и желез-
ные дороги, но и аэропорты и порты в непо-
средственной близости от парка или на его 
территории. Транспортная инфраструктура 
позволяет предприятиям эффективно ор-
ганизовывать логистику, сокращая время 
и (или) затраты на доставку сырья и готовой 
продукции. То есть при проектировании ин-
дустриального парка необходимо показать, 
где можно наиболее выгодно с логистиче-
ской точки зрения разместить площадку. 
Близость к основным транспортным узлам 
и магистралям способствует привлечению 
новых компаний, поскольку они могут сни-
зить свои логистические затраты. К транс-
портной инфраструктуре парка также от-
носятся подъездные пути к парку, т. е. ас-
фальтированные дороги хорошего качества 
и внутрипарковая транспортная сеть дорог 
и стоянок, позволяющая транспорту бес-
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препятственно разгружаться или загружать-
ся, ожидать погрузки/разгрузки.

Коммунальная инфраструктура предпо-
лагает качественное обеспечение электро
энергией, водой, газом и другими коммуналь-
ными услугами, такими как водоотведение 
и очистка воды, и является необходимым ус-
ловием для работы предприятий. Например, 
надежное электроснабжение критически 
важно для заводов с высокими энергозатра-
тами, а современные системы водоотведения 
и очистки сточных вод играют важную роль 
для предприятий с потенциально вредными 
выбросами. Кроме того, сюда же относится 
отопление помещений в зимнее время года, 
которое может осуществляться как за счет 
местной инфраструктуры региона, так и с по-
мощью бойлерной, расположенной на терри-
тории парка. 

Несмотря на то что данный фактор ка-
жется очевидным и все необходимые ком-
муникации должны присутствовать в парке 
при его открытии, исследования показы-
вают, что высокий процент уже действую-
щих парков в различных регионах страны 
не имеют тех или иных коммунальных си-
стем. В частности, почти в половине уже 
действующих индустриальных парков Рос-
сии отсутствуют водоочистные сооружения 
[5]. Кроме того, подведенные к парку комму-
никации и готовая инфраструктура – это не-
обходимые элементы, но недостаточные [9].

Телекоммуникационная инфраструкту-
ра – это высокоскоростной интернет и мо-
бильная связь, которые жизненно необходи-
мы для эффективной работы современных 
предприятий. Это особенно актуально для 
компаний, использующих цифровые техно-
логии и автоматизацию систем управления 
производством. Наличие современных си-
стем связи позволяет улучшить взаимодей-
ствие между предприятиями и клиентами, 
между резидентами парка, управляющей 
компанией и сервисными компаниями.

Следующим фактором конкурентоспо-
собности ИП является квалифицированная 

рабочая сила. Местоположение парка необ-
ходимо выбрать так, чтобы он находился по-
близости от населенных пунктов с населе-
нием, обладающим необходимой квалифи-
кацией для выполнения тех работ, которые 
планируются к выполнению в индустриаль-
ном парке. Важным аспектом является на-
личие образовательных учреждений (вузов, 
колледжей, техникумов) вблизи индустри-
альных парков, что способствует обеспе-
чению квалифицированной рабочей силы. 
Важно, чтобы учебные программы образо-
вательных учреждений были адаптированы 
к требованиям рынка труда. Также програм-
мы стажировок и практик на территории 
парка для студентов позволяют им получать 
опыт работы еще до окончания учебы, что 
повысит их личную конкурентоспособность. 
Партнерство между бизнесом и образова-
тельными учреждениями может привести 
к разработке программ, которые соответ-
ствуют актуальным потребностям отрасли. 
На территории парка также можно прово-
дить профессиональное обучение и пере-
обучение работников. Постоянное обуче-
ние и переподготовка работников помогают 
предприятиям адаптироваться к изменениям 
в технологиях и методах производства. Это 
важно как для повышения квалификации 
действующих сотрудников, так и для при-
влечения новых специалистов.

К важным факторам конкурентоспособ-
ности индустриального парка следует от-
нести государственную поддержку и ре-
гулирование. Гибкая налоговая политика 
может значительно повысить привлека-
тельность индустриальных парков для ин-
весторов, желающих открыть свое произ-
водство на их территории. На территории 
парка могут быть введены следующие на-
логовые льготы: сниженный налог на при-
быль, налог на имущество, нулевой транс-
портный и земельный налоги, а в отдельных 
случаях – отмена ввозной пошлины и нуле-
вой таможенный НДС. Чтобы получить по-
добного рода государственную поддержку, 
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парку необходимо соответствовать требо-
ваниям стандарта индустриального парка, 
отраженным в законодательстве РФ. Суб-
сидии на создание новых рабочих мест или 
на внедрение инновационных технологий 
могут стать решающим фактором при вы-
боре места для бизнеса. Программы нало-
говых каникул или сниженных ставок для 
стартапов могут способствовать развитию 
новых компаний в парке. Кроме того, созда-
ние кластеров вокруг индустриальных пар-
ков, объединяющих предприятия, научные 
учреждения и государственные органы, мо-
жет способствовать более эффективному 
обмену знаниями и ресурсами.

Совокупность представленных факторов 
можно отнести к базовым характеристикам, 
которые могут быть достаточным и необхо-
димым информационным аргументом для 
резидента, выбирающего площадку для 
размещения производства. Далеко не все 
парки готовы предоставить подобный ком-
плект характеристик и спектр – ИП широко 
дифференцируются по степени прорабо-
танности тех или иных факторов.

Важно проанализировать и более вы-
сокотехнологичные факторы конкуренто-
способности, применение которых позволит 
индустриальным паркам выделиться на со-
временном рынке и привлечь больше инве-
стиций и резидентов. Во-первых, это инно-
вации и технологическое развитие. Инду-
стриальные парки должны быть центрами 
внедрения передовых технологий, таких как 
автоматизация, искусственный интеллект 
и Интернет вещей. Это позволяет повысить 
производительность труда и снизить затра-
ты резидентов. Индустриальный парк – это 
не только владение землей и зданиями для 
сдачи в аренду. Управляющая компания со-
вместно с резидентами, в частности с якор-
ным резидентом, должна развивать на тер-
ритории своего парка инновации путем ве-
дения активных совместных разработок для 
развития и оптимизации производственной 
и логистической деятельности. Кроме того, 

на Западе, где зародилось бизнес-направ-
ление постройки индустриальных парков, 
развито сотрудничество с исследователь-
скими институтами и университетами, ко-
торые могут способствовать разработке 
инновационных решений, востребованных 
на рынке. Созданные на территории парка 
инновации, направленные на экономию из-
держек, и продвинутые методы производ-
ства могут привлечь на его территорию но-
вых резидентов. 

Достаточно перспективным направлени-
ем развития бизнес-стратегий ИП являет-
ся поддержка стартапов, так как создание 
и поддержание бизнес-инкубаторов содей-
ствует начинающим компаниям в развитии 
и реализации высокотехнологичных биз-
нес-идей и способствует их выходу на ры-
нок. Кроме того, обмен опытом между но-
выми и устоявшимися компаниями может 
привести к созданию уникальных продук-
тов и услуг.

В  неразрывной связи с  предыдущим 
фактором конкурентоспособности ИП на-
ходится другой – управление нематериаль-
ными активами парка. Разработка иннова-
ций – это лишь первый этап их внедрения. 
Накопленные знания необходимо правильно 
хранить как с целью простого и удобного 
способа передачи этих знаний всем заин-
тересованным лицам на территории парка, 
так и с целью защиты этих данных от не-
санкционированной передачи конкурентам 
[10].

Кроме того, нематериальные активы 
парка – это компетенции работников пар-
ка и методы проверки сотрудников на со-
ответствие этим компетенциям, уровень 
образования сотрудников и методы повы-
шения их квалификации, а также креатив-
ный капитал. Для аккумуляции и воспроиз-
ведения знаний, разработок и компетенций 
следует использовать внутрипарковые ба-
зы данных и ERP-системы. Также следует 
отметить важность имиджа парка и его ре-
зидентов, а также собственный бренд пар-
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ка, которые необходимы для продвижения 
на рынке. Для продвижения парку требуется 
интернет-сайт со всей необходимой дело-
вой информацией о парке и его резиден-
тах, а также реклама на профильных пло-
щадках. Если индустриальный парк имеет 
положительный имидж в СМИ, информация 
о его резидентах и имеющихся свободных 
или строящихся площадях отражена на сай-
те парка, а внутри парка действует база 
данных с доступной информацией о совре-
менных разработках и методах повышения 
квалификации работников, это делает его 
привлекательным местом для размещения 
производства [11].

Следующий фактор конкурентоспособ-
ности ИП, который актуален и достаточно 
востребован на сегодняшний день, – это 
экологическая устойчивость. В первую оче-
редь следует отметить внедрение систем 
управления отходами, переработки мате-
риалов и мониторинг состояния окружаю-
щей среды, которые способствуют сниже-
нию негативного воздействия на природную 
среду. Подобные меры не только сокраща-
ют выбросы вредных химических веществ, 
но и могут привести к экономии ресурсов 
и снижению затрат за счет рециклинга ре-
сурсов и отходов производства. Во вторую 
очередь отметим использование возобнов-
ляемых источников энергии (солнечные па-
нели, ветровые турбины), которые позво-
лят предприятиям стать более адаптивными 
к изменениям в законодательстве по охране 
окружающей среды и снизить углеродные 
выбросы в атмосферу.

В мире широко распространяется кон-
цепция экоиндустриальных парков. По опре-
делению Международной организации 
ЮНИДО, экоиндустриальный парк  – это 
промышленный парк, в котором предприя-
тия сотрудничают друг с другом и с местным 
сообществом, стремясь сократить количе-
ство отходов и уровень загрязнения, эффек-
тивно обмениваются ресурсами (такими как 
информация, материалы, вода, энергия, ин-

фраструктура, природное сырье) и тем са-
мым способствуют достижению устойчиво-
го развития. На практике в основе данной 
концепции лежит принцип циркулярной эко-
номики: ограниченные ресурсы заменяются 
полностью возобновляемыми, предприятия 
в рамках парка формируют промышленный 
симбиоз, сочетающий совместное исполь-
зование ресурсов и обмен побочными про-
дуктами, когда отходы, образующиеся в про-
цессе производства, становятся сырьем для 
производства на других предприятиях. Так-
же жизненный цикл продукта увеличивается, 
чтобы появилась возможность его ремонта 
и модернизации, и отмечается высокий уро-
вень взаимодействия парка и населенных 
пунктов в их непосредственной близости [2].

Индустриальные парки, активно работа-
ющие над улучшением своей экологической 
устойчивости, могут не  только повысить 
собственный имидж на рынке, но и эконо-
мить на издержках на ресурсы и электро-
энергию, что привлечет клиентов, заботя-
щихся об экологии.

Заключение 

Таким образом, индустриальный парк 
как совокупность производственных и сер-
висных компаний, работающих в опреде-
ленной степени кооперации между собой, 
управляемый одной компанией, конкуриру-
ет с другими парками за новых резидентов 
и инвестиции. Управляющей компании со-
вместно с резидентами необходимо посто-
янно контролировать состояние факторов 
конкурентоспособности индустриального 
парка в целях повышения привлекательно-
сти парка среди перспективных инвесторов 
и резидентов. 

Факторами конкурентоспособности яв-
ляются инфраструктурное обеспечение 
парка, квалифицированная рабочая си-
ла, государственная поддержка и  регу-
лирование, инновации и технологическое 
развитие, управление нематериальными 
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активами и экологическая устойчивость. 
Каждый из этих факторов играет важную 
роль в обеспечении конкурентоспособно-
сти индустриальных парков. Взаимосвязь 
между ними создает комплексную экоси-
стему, способствующую развитию бизнеса 

и привлечению инвестиций. Успешные инду-
стриальные парки способны адаптировать-
ся к изменениям в экономике, технологиях 
и потребностях рынка, а также эффективно 
использовать имеющиеся ресурсы для до-
стижения своих целей.
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Аннотация. Статья посвящена вопросу выбора тактической модели действий в различных 
конкурентных ситуациях конкурсных проектов. На наглядном примере в статье показана прямая 
связь между успехом или неудачами отдельных тактических действий и стратегическим результатом 
бизнеса на рынке в целом. Объектом исследования в статье выбрана ситуация конкурсной закупки, 
которая привлекает к участию нескольких представителей бизнеса из выбранной отрасли. Автор 
обращает внимание на  необходимость учета уникальных особенностей, которые возникают 
в случае каждого отдельного конкурса, что может создавать отличия конкурентных позиций 
участников в отдельной конкурсной сделке от их общих конкурентных позиций на всем своем 
рынке. В  статье предлагается использовать двумерное конкурентное пространство, которое 
определяется по независимым параметрам ключевых факторов успеха. Новизна статьи состоит 
в обосновании практического метода выбора оптимальной модели тактических конкурентных 
действий в зависимости от оценки конкурентной позиции участника конкурса. В качестве критериев 
такой оценки конкурентной позиции предлагается по-новому использовать концепцию ключевых 
факторов успеха, которые связываются с  имиджем участников конкурса и  конкурентными 
преимуществами их конкурсных предложений. Каждой из  четырех тактических моделей 
конкурентных действий автор уделяет отдельное внимание, обосновывает необходимые условия 
успешного применения каждой тактической модели. 

Ключевые слова: конкурс, ключевые факторы успеха, конкурентное преимущество, конкурентное 
пространство, конкурентная позиция, тактическая модель конкурентных действий 
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Abstract. The article is devoted to the issue of choosing a tactical model of actions in various 
competitive situations of competitive projects. Using a clear example, the article shows a direct link 
between the success or failure of individual tactical actions and the strategic outcome of the business in 
the market as a whole. The object of research in the article is a competitive procurement situation that 
attracts several business representatives from the selected industry to participate. The author draws 
attention to the need to take into account the unique features that arise in the case of each individual 
competition, which may create differences in the competitive positions of participants in a particular 
competitive transaction from their overall competitive positions in their entire market. The article suggests 
using a two-dimensional competitive space, which is determined by independent parameters of key 
success factors. The novelty of the article consists in substantiating a practical method for choosing the 
optimal model of tactical competitive actions, depending on the assessment of the competitive position 
of the participant in the competition. As criteria for such an assessment of a competitive position, it is 
proposed to use the concept of key success factors in a new way, which are associated with the image of 
the contest participants and the competitive advantages of their bids. The author pays special attention 
to each of the four tactical models of competitive actions and substantiates the necessary conditions for 
the successful application of each tactical model.

Keywords: tender, key success factors, competitive advantage, competition area, competitive position, 
competitive activities tactics 
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Введение 

Исследователи бизнеса традиционно 
уделяют вопросам стратегии суще-
ственно больше времени и усилий, 

чем исследованиям вопросов тактики. По-
этому существует гораздо больше статей, 
монографий и учебных материалов на те-
му стратегии, стратегического менеджмен-
та или развития, чем на тему тактического 

управления и тем более решения задач 
ситуационного характера. Действитель-
но, стратегические вопросы обычно пред-
ставляются более значимыми и важными. 
С другой стороны, спектр отдельных задач 
тактического характера выглядит более 
обширным, разнообразным и, как прави-
ло, имеющим не столько общий, сколько 
индивидуальный характер. Отметим, что 



42

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 4

42 Entrepreneurship practice in a competitive environment

тактические задачи также находятся в под-
чинении стратегическим установкам, но-
сят вторичный характер, что подтвержда-
ет фраза известного немецкого генерала 
Карла фон Клаузевица: «Стратегические 
просчеты нельзя исправить тактическими 
успехами». И всё же изучение тактических 
приемов, построение их классификации 
и определение правил выбора для каждой 
конкретной ситуации оказывается ничуть 
не менее полезным и значимым для реали-
зации стратегии в бизнесе, чем решение 
важнейших задач в других областях. 

Основное различие между стратегией 
и тактикой зачастую состоит в «качествен-
ном масштабе» задач по их значимости, 
а также в разной продолжительности и раз-
ных размерах влияния. При этом нередко 
встречаются задачи тактического харак-
тера, результат которых может приводить 
к  изменениям в  стратегическом выборе. 
Здесь в качестве весьма яркого примера 
можно привести историю одного из важных 
этапов развития отрасли мобильной связи 
в Российской Федерации в конце 90-х го-
дов. Общее состояние отрасли того пери-
ода времени хорошо описано в [12], а от-
дельные события того времени автор дан-
ной статьи как их непосредственный участ-
ник описывает далее.

Тактические действия 
и стратегические последствия

Эти реальные события происходили 
в нашей стране сравнительно недавно – 
в начале XXI столетия. Наряду с многими 
другими важными событиями того вре-
мени, серьезные изменения имели ме-
сто в федеральной отрасли связи, каса-
ющиеся нового этапа развития мобиль-
ной связи, отрасли, переживающей в то 
время стадию своего самого бурного ро-
ста. Именно в это время была принята но-
вая концепция развития всей этой сферы, 
которая, по сути, разрешала появление 

нескольких мобильных операторов фе-
дерального масштаба. Действовавшие 
до этого отраслевые стандарты ограни-
чивали число операторов по регионально-
му принципу, поэтому вся индустрия услуг 
мобильной связи развивалась исключи-
тельно на региональном уровне силами 
множества отдельных операторов, каж-
дый из которых владел лицензией в рам-
ках своей области (региона). Известные 
уже тогда компании МТС и «Вымпелком» 
вели свой бизнес в столице и были, несо-
мненно, самыми крупными и быстро раз-
вивающимися, но все же ограниченными 
в возможностях географического роста 
пределами своих лицензий на рынки Мо-
сквы, области и незначительных допол-
нительных территорий. Изменения в ре-
гулировании правил развития отрасли 
дали право этим провайдерам выходить 
на  рынок федерального масштаба, что 
открывало совершенно другие горизонты 
развития и без того очень прибыльного 
бизнеса. Новая политика Министерства 
связи разрешила операторам получать 
новые (вторые) лицензии во всех регио-
нах на конкурсной основе [12]. Главными 
претендентами на эти дополнительные ли-
цензии, очевидно, стали самые сильные 
и крупные операторы из Москвы, а всю 
отрасль ожидали серьезные стратегиче-
ские изменения. 

Новые возможности для своего разви-
тия получили одновременно и несколько 
компаний из  совсем другого бизнеса  – 
компании, выполнявшие роль поставщи-
ков оборудования для строительства но-
вых сетей. Это были крупные иностранные 
фирмы, разрабатывающие и продающие 
оборудование инфраструктуры мобиль-
ной связи, программных и  аппаратных 
средств, так необходимых каждому опера-
тору связи. К этому времени каждый из та-
ких поставщиков уже работал со своими 
клиентами – своей долей рынка существу-
ющих региональных операторов в России. 
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За прошедшие годы сформировалось не-
которое равновесное деление рынка про-
давцов сетевого оборудования, границы 
которого обеспечивали барьеры техно-
логической совместимости уже закуплен-
ных программных и аппаратных средств, 
различающихся для разных производите-
лей. Теперь неожиданно открылись новые 
возможности развития рынка в целом: но-
вые лицензии рождали новые потребности 
операторов, что, в свою очередь, требова-
ло новых контрактов на поставку, а для по-
ставщиков, производящих оборудование, 
появилась новая возможность расширять 
свои доли рынка. 

Вполне ожидаемым образом стали про-
ходить одна за другой конкурсные закупки, 
каждая – весьма привлекательного объема 
и возможности увеличить свою долю рынка 
для всех существующих участников. Каждая 
из таких конкурсных сделок была, безус-
ловно, важной для любого из претендентов, 
но не каждый из участников-конкурсантов 
позиционировал эти сделки стратегически-
ми для себя, что выражалось в разной го-
товности идти на риск и предоставлять по-
купателю действительно выгодные условия 
поставки. 

Перспектива расширения своего опера-
торского рынка требовала от будущих про-
вайдеров федерального масштаба очень 
больших инвестиционных затрат, связан-
ных в том числе с покупкой нового сете-
вого оборудования для расширения сетей 
на новые территории. Каждый из операто-
ров – организаторов конкурса стремился 
получить не только предложение хороших 
цен, но и выгодные условия поставки с от-
срочкой платежа на несколько лет. Это бы-
ло критически важно в условиях дефицита 
собственных денежных ресурсов операто-
ров, закупающих новое оборудование. Од-
нако не каждый из конкурсантов – произ-
водителей оборудования соглашался пре-
доставлять такие условия собственного 
финансирования покупателя. Кредит по-

купателя, согласно правилам ведения фи-
нансовой отчетности, должен был приво-
дить к отсрочке признания коммерческой 
прибыли продавца на несколько лет впе-
ред и, соответственно, к дополнительному 
обременению для такого продавца на весь 
период кредита. 

Неудивительно, что победителями кон-
курсов, одного за  другим, оказывались 
лишь те участники, которые в дополнение 
к функциональным требованиям поставки 
включали в предложение свое финанси-
рование, т. е. предоставление покупателю 
отсрочки платежа или кредит. В результа-
те их доля рынка увеличивалась с каждой 
сделкой, однако несколько лет спустя ста-
ли происходить и другие изменения. Через 
несколько лет федеральные операторы мо-
бильной связи стали унифицировать техни-
ческую базу своих сетей, проводя посте-
пенную замену установленного ранее обо-
рудования новыми технологиями. Закупка 
по-прежнему производилась на условиях 
конкурса, но в число требований, помимо 
технических и ценовых характеристик, во
шли требования совместимости объектов 
закупки с уже установленным сетевым обо-
рудованием. Понятно, что в этих условиях 
фирмы-поставщики, принявшие ранее ус-
ловие поставки в кредит, получали безус-
ловное преимущество. Так, шаг за шагом 
постепенно менялось распределение долей 
рынка вплоть до полного ухода с россий-
ского рынка мобильной связи отдельных 
очень крупных компаний с мировым именем. 
Таким образом, тактические, казалось бы, 
не очень значительные, поражения отдель-
ных компаний привели их к стратегической 
потере весьма большого рынка националь-
ного масштаба.

Настоящая статья описывает комплекс-
ный, объективный подход к выбору моде-
ли тактических действий участника конку-
рентной коммерческой сделки независи-
мо от отрасли или других особенностей. 
На основе концепции ключевых факторов 
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успеха рассматривается пространство че-
тырех основных вариантов тактических 
действий. Приводится обоснование выбо-
ра оптимальной для участника тактической 
модели исходя из сложившихся ситуаци-
онных факторов, которые в большинстве 
случаев несут в себе отпечаток особенно-
стей организатора сделки как конкурент-
ной среды. Таким образом, предлагается 
системный, в определенном смысле уни-
версальный инструмент, который позволит 
получать лучший коммерческий результат 
в условиях разных, порой даже уникальных 
конкурентных ситуаций. 

Обзор литературы

Вопросам конкуренции и конкурентных 
действий посвящено достаточно много ра-
бот, начало которым было положено ос-
нователем теории конкуренции Майклом 
Портером [11], поставившим во главу угла 
важнейшее понятие конкурентных преиму-
ществ. Последующее развитие и создание 
конструктивной теории конкуренции сдела-
но Ю. Б. Рубиным в [13–15], где наряду с из-
учением вопросов конкурентных стратегий 
особое внимание уделяется тактике конку-
рентных действий. Многие используемые 
в статье термины, такие как «конкурентные 
позиции», «модели тактической конкурен-
ции», «конкурентное пространство», были 
определены и введены в обращение в [14].

С другой стороны, одним из наиболее 
частных типов конкурентного взаимодей-
ствия участников рынка и одним из важ-
нейших частных случаев оказываются 
ситуации участия в  конкурсной борьбе 
за  отдельную конкретную сделку. Такие 
конкурсы, часто называемые тендерами, 
происходят на рынке регулярно, тем более 
что для многих компаний государственно-
го управления либо предприятий с суще-
ственной долей государственного или му-
ниципального владения приняты соответ-
ствующие комплексы регламентирующих 

требований, такие как Федеральные зако-
ны № 44-ФЗ и № 223-ФЗ [1, 4].

Среди конкурсных сделок нередки 
и очень значимы ключевые конкурсы, по-
добные описанным в  реальной истории 
во введении данной статьи. От результата 
участия в ряде подобных сделок победитель 
получает серьезное новое преимущество, 
а проигравшие, соответственно, теряют си-
лу своих позиций, и в целом меняется об-
щая расстановка сил участников отрасли 
на рынке. Такие конкурсные сделки приня-
то называть ключевыми, в мировой и рос-
сийской практике уже накоплен достаточно 
большой как положительный, так и отрица-
тельный опыт участия, например [5, 6, 16, 
17]. Однако в большинстве публикаций, по-
священных приемам и практикам участия 
в крупных сделках, внимание авторов со-
средоточено на тех или иных особенностях 
конкретных действий, на отдельных прие-
мах поведения участников сделок. Авторы – 
практики продаж фокусируют внимание 
своих читателей на примерах конкурентных 
действий в отдельных ситуациях [5, 16], при 
этом не уделяя внимания общим особенно-
стям тактических конкурентных действий 
для всего класса таких ситуаций. Возникает 
ситуация, когда исследуют деревья, но игно-
рируют целиком весь лес. 

Именно с целью связать теорию конку-
рентных действий с практикой довольно уз-
кого, но весьма важного класса конкурент-
ных ситуаций продаж публикуется данная 
статья, в развитие более ранних и менее си-
стемных публикаций автора [7, 8]. 

Методология

Основным методом исследования 
в данной статье выбран метод системно-
го подхода и анализа. Конкурентная си-
туация конкурса рассматривается в ка-
честве отдельной системы с конкретной 
однозначной целью, в которой непремен-
но присутствует несколько важных эле-
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ментов, с разными отношениями взаимо-
действия. Системный подход фокусирует 
внимание исследователя на природе от-
ношений между элементами системы  – 
участниками конкурса и  выделении ва-
риантов взаимодействия участников, со-
перничающих друг с  другом за  победу 
в конкурсе. В формировании критериев 
выбора или ключевых факторов успеха 
в конкурентной конкурсной сделке автор 
также использует метод индукции – пере-
хода от общего к частному, что уже было 
продемонстрировано примером реальной 
истории во введении. 

Конкурентные особенности среды 
конкурсных ситуаций

Конкурентной средой принято считать 
совокупность соперничающих между собой 
организаций в системе со своим окруже-
нием [11, 14]. Теория конкуренции изучает 

множество различных факторов, форми-
рующих такую среду, которые определяют 
правила взаимодействия участников друг 
с другом. В нашем, более узком, случае кон-
курентную среду в большей степени фор-
мирует отдельный участник, организующий 
саму конкурсную процедуру. Организатор 
конкурса – будущий покупатель – действу-
ет, с одной стороны, по нормам и правилам 
упомянутых выше федеральных законов, 
которые можно считать общими объектив-
ными условиями. С другой стороны, содер-
жание и условия конкурса, несомненно, от-
ражают особые организационные интере-
сы, которые можно назвать группой субъ-
ективных условий. Кроме того, конкурсная 
процедура должна обеспечить справедли-
вые, равные условия участия для каждого 
из конкурирующих между собой продавцов, 
при этом требования к предмету конкурса 
диктуются главным образом условиями биз-
неса покупающей стороны (рис. 1).

Нормы и правила организации 
конкурса и конкурсной закупки

Rules and regulations in the tender 
process 

Конкурентные условия конкурса 

Tender competition terms 

Покупатель – 
организатор конкурса

Tender owner

Участник- 

продавец 2

Tender participant 2

Участник- 

продавец N

Tender participant N

Участник- 

продавец 1

Tender participant 1

Рис. 1. Объективные и субъективные факторы конкурентной среды отдельного конкурса

Fig. 1. Objective and subjective factors of the competitive environment of a particular competition
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Таким образом, модель тактических дей-
ствий отдельно взятого участника – конкур-
санта непременно должна учитывать, во-
первых, позицию интересов организатора 
конкурсного пространства и, во-вторых, по-
зиции остальных конкурсантов в этом кон-
кретном конкурсном пространстве. 

Здесь следует сделать первый важный 
вывод: в похожих по форме и даже по со-
держанию конкурсах, проводимых в единых 
рамках юридических требований, тактиче-
ские модели действий отдельного участни-
ка могут существенно различаться [16, 17].

Ключевые факторы успеха 
в конкурентных сделках

Ключевыми факторами успеха (КФУ) 
принято называть характеристики отрасле-
вого рынка, отражающие явные потребно-
сти покупателей, которые в данный момент 
существующая отрасль не может предло-
жить своему рынку по тем или иным причи-
нам [3]. КФУ, таким образом, представля-
ет важнейшие показатели для направления 
стратегического развития участников кон-
кретной отрасли. Так, действующий участ-
ник либо новичок, который сможет делать 
рыночные предложения с лучшими значе-
ниями КФУ, очевидно получит шанс на рост 
своего присутствия, возможность суще-
ственно повысить свою долю рынка. Пред-
ложение с более высокими показателями 
КФУ будет иметь больший спрос, окажется 
более конкурентоспособным. 

Однако в случае отдельного конкурса, 
который проводится конкретным предпри-
ятием на  основе главным образом сво-
их субъективных проблем и  требований, 
факторы оценки конкурентоспособности 
предложений участников могут отличаться 
от среднеотраслевых показателей. Причин 
для этого существует достаточно много, 
в их числе, например, могут быть:

•• Разные субъективное восприятие поку-
пателем конкурирующих компаний и их 

организационного имиджа, степень до-
верия к участнику и его предложению. 
Так, например, с одним из участников 
конкурса организацию покупателя могут 
связывать сложившиеся добрые отноше-
ния совместного бизнеса, а предложе-
ние претендента-новичка может не вызы-
вать высокого доверия, напротив, даже 
внушать опасение.

•• Технические особенности бизнеса ком-
пании покупателя, требования технологи-
ческой совместимости предмета конкур-
са в условиях разных стандартов. В этом 
случае существенное, если не принци-
пиальное преимущество будут иметь те 
предложения, которые содержат наибо-
лее совместимую продукцию с уже рабо-
тающими производственными мощностя-
ми покупателя.

•• Другие текущие, не менее важные, усло-
вия бизнеса покупателя, например пред-
ложение продажи с отсрочкой платежа, 
как, в частности, это было в описанной 
выше истории конкурсов операторов мо-
бильной связи.

•• Немалое значение могут иметь не про-
фессиональные, а личные отношения 
между отдельными представителями по-
купающей и продающей сторон. Извест-
но, что степень личного доверия между 
конкретными людьми подчас имеет да-
же большее значение, чем професси-
ональное соответствие предложения. 
Это обстоятельство становится особен-
но важным в случае, когда эти отдельные 
личности занимают высокое положение 
в иерархических структурных системах 
своих компаний [9].
Вопрос цены, безусловно, очень ва-

жен, имеет критическое значение в случае 
не столько конкурсных, сколько аукционных 
закупок, т. е. когда другие отличия предло-
жений, по сути, не рассматриваются вовсе 
[4]. В условиях конкурсной закупки с особы-
ми, подчас уникальными требованиями це-
на предложений в большей степени должна 
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быть в приемлемых для покупателя преде-
лах и для принятия решения не выносится 
на первое место.

Следуя смыслу и логике использования 
инструмента КФУ для отраслевого рынка, 
можно ввести подобные показатели приме-
нительно к условиям отдельного, особого 
конкурса, выделяя всё самое главное, что 
будет представляться значимым для приня-
тия покупателем решения о закупке. Сте-
пень соответствия предложений участников 
конкурса этим показателям будет, очевидно, 
в большей или меньшей степени оценивать 
их шансы на победу в этом конкретном кон-
курсе. 

С целью большей наглядности введем 
здесь двумерное пространство независи-
мых показателей, влияющих на конкурен-
тоспособность и, соответственно, шансы 
на победу предложения отдельного участ-
ника конкурса. Двумя независимыми и наи-
более критичными показателями, по кото-
рым принимается решение при сравнении 
близких по своим потребительским харак-
теристикам предложений, можно считать [4, 
6, 16,]: 

A.	� Компания-продавец: воспринимае-
мый рынком объективный внешний 
имидж компании-продавца, включая 
его историю, достижения в бизне-
се, текущее рыночное положение, 
бренды. В  качестве характерно-
го примера можно привести почти 
крылатое выражение в среде про-
граммистов прошлого столетия: 
«Никого ещё не уволили за то, что 
он порекомендовал своей фирме 
купить продукцию IBM!» Здесь сле-
дует также отметить и  субъектив-
ный фактор конкретного конкурса, 
в  процедуре которого принимают 
участие конкретные лица. Добрые 
личные отношения, сложившие-
ся между представителями поку-
пающей и продающей сторонами, 
в частности успешный прошлый со-

вместный опыт, высокий професси-
онализм компании-продавца, в чем 
покупатель имел возможность убе-
диться, – всё это может представ-
лять существенные преимущества 
в сравнении с другими участниками 
конкурса, менее знакомыми или во-
все новичками для покупателя.

B.	� Предложение или предмет покуп-
ки. Отличительная, привлекательная 
сторона предложения продавца, его 
изюминка в  представлении специ-
алистов покупателя, участвующих 
в процедуре конкурса, безусловно, 
является преимуществом. К  этому 
показателю следует отнести любую 
особенность предложения, включая 
уникальную характеристику, выхо-
дящую за пределы формальных кон-
курсных требований, но непременно 
профессионально важную для бизне-
са покупателя. 

Эти показатели, называемые услов-
но КФУ А и КФУ В, определяют двумерное 
пространство разной привлекательности 
и, соответственно, конкурентоспособности 
предложений участников конкурса (рис. 2). 

Понятно, что любая закупка через проце-
дуру конкурса требует от покупающей сто-
роны отдельных усилий и издержек по про-
ведению всего процесса от начала до кон-
ца. Целью конкурса становится стремление 
получить действительно наиболее выгодное 
по всем параметрам предложение в кругу 
возможных вариантов, и  выбор лучшего 
предложения опирается на критерии как 
объективного, так и субъективного харак-
тера. Отсюда для каждого из участников, 
конкурирующих за победу в данной сдел-
ке, возникает очевидная и важная задача 
выбора оптимальной тактики. В рассматри-
ваемом двумерном конкурентном простран-
стве можно выделить четыре основных типа 
тактических действий в зависимости от сло-
жившихся здесь позиций участников кон-
курса.
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Тактическое пространство 
конкуренции в сделке

На рисунке 3 показано четыре различ-
ных типа тактических действий в зависи-
мости от оценки собственного положения 
отдельного участника в конкретном конку-
рентном пространстве отдельной конкурс-
ной сделки. Отметим при этом, что очень 
важно иметь возможность оценивать свое 
положение не только исходя из собствен-
ных взглядов на свои возможности и огра-
ничения, но и в обязательном сравнении 
с позициями своих соперников в конкурсе. 
Самое главное и самое сложное состоит 
в том, чтобы оценить конкурентные пози-
ции так, как их воспринимает организа-
тор конкурса или, обращаясь к введенным 
терминам, создатель самого конкурентного 
пространства. Здесь важно знать не про-
сто сильные стороны своих конкурентов, 
но представлять привлекательные аспекты 

именно предложений, с которыми высту-
пают конкуренты в данном конкурсе. Эта 
задача относится к числу наиболее слож-
ных и, принимая во внимание требование 
конфиденциальности всей конкурсной ком-
мерческой информации, реально может 
решаться лишь методами конкурентной 
разведки. Это отдельная важная и очень 
непростая тема в рамках тактических кон-
курентных действиях, которую необходи-
мо тщательно разработать претенденту 
на победу в конкурсе. В данной статье мы 
не рассматриваем методы конкурентной 
разведки, более подробно описанные в [9, 
14, 16].

Конкурентное преимущество в данном 
пространстве есть привлекательное отли-
чие отдельного предложения из всего до-
ступного покупателю выбора конкурсных 
предложений. Преимуществом следует 
считать каждую способность или характе-
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Рис. 2. Двумерное пространство привлекательности конкурсных предложений

Fig. 2. Two-dimensional space of attractiveness of competitive proposals
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ристику предлагаемой ценности, которая 
лучше других соответствует неудовлетво-
ренным потребностям покупателя. Очевид-
но, что оценить силу своего конкурентного 
преимущества участник конкурса может, 
лишь хорошо понимая бизнес и проблемы 
компании покупателя, а также представ-
ляя возможности своих соперников – дру-
гих участников конкурса. Каждый отдель-
ный конкурс предлагает свой, отличный 
от других критерий оценки конкурентных 
преимуществ, и поэтому исследовать свои 
возможности и возможности своих конку-
рентов следует отдельно для каждого слу-
чая конкурсной сделки. Здесь к месту бу-
дет вспомнить слова великого полководца 
Древнего Китая Сун Цзы из его трактата 
«Искусство войны»: 

«Знай себя и знай своего противника. 
Тогда ты не проиграешь ни единой битвы. 
Ты можешь знать себя и не знать против-
ника. Тогда вослед за каждой победой ты 

будешь терпеть поражение. Ты можешь 
не знать ни себя, ни противника. Тогда ты 
проиграешь все сражения» [2].

Восприятие покупателем имиджа ком-
пании участника конкурса, очевидно, есть 
другое измерение в  конкурентном про-
странстве, не  связанное с  конкретным 
предложением, которое будет представ-
лено на конкурс. Здесь речь идет о сте-
пени уважения и доверия одного бизнеса 
другому бизнесу, в том числе в лицах кон-
кретных участников конкурса с обеих сто-
рон. Не следует забывать, что конечная 
цель конкурса, связанная с удовлетворе-
нием потребности покупателя, с фактиче-
ским решением его проблемы, как прави-
ло, достигается, когда уже выполнены все 
обязательства сторон, т. е. существенно 
позднее момента выбора победителя кон-
курса. При этом решение выбора опирает-
ся на текущее представление покупателем 
обещания, которое дает ему победитель 
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конкурса, что во многом зависит от сте-
пени сложившихся отношений доверия. 
Именно поэтому многие мастера крупных 
личных продаж любят говорить, что кли-
ент в первую очередь «покупает» продав-
ца, после чего «покупается» его бизнес 
или компания, которая стоит за его спи-
ной [6, 10]. И лишь после первых двух по-
ложительных «покупок» приходит время 
заключать фактическую сделку – прини-
мать предложение, являющееся предме-
том самого конкурса. 

Имидж, внутренний и внешний, опреде-
ляется целым рядом факторов, к числу ко-
торых следует отнести:

•• общая известность компании участника 
конкурса на данном рынке, чему способ-
ствует реклама и PR-деятельность биз-
неса;

•• доля рынка компании, портфель ее дру-
гих клиентов, в частности подобных дан-
ному покупателю;

•• сила бренда товаров продавца на дан-
ном рынке;

•• безусловно, сложившиеся личные отно-
шения ведущих представителей обеих 
сторон, степень личного доверия друг 
другу.
Так, в зависимости от сочетания силы 

или слабости позиций участника по каждо-
му из двух ключевых факторов успеха мож-
но выделить четыре основных типа моделей 
тактических действий.

Тактика «фронтальная атака» (правый 
верхний квадрант на рисунке 3) объектив-
но приемлема и представляет оптимальный 
выбор в случае, когда участник конкуренции 
в конкурсной сделке изначально рассма-
тривается покупателем как явный чемпион, 
к тому же может сделать объективно самое 
привлекательное предложение. Такое, на-
пример, случается, когда конкурс проводит-
ся формально, в соответствии с действую-
щими законами и нормативными требовани-
ями, при этом реальный выбор покупателем 
уже сделан. Иногда о такой ситуации гово-

рят, что конкурс состоялся до его формаль-
ного объявления.

Вообще выбор тактики «фронтальной 
атаки», что означает действие, направ-
ленное на фронт конкурентного простран-
ства, в данном случае – составление пред-
ложения в прямом и полном соответствии 
с условиями конкурса, бывает оправдан 
гораздо реже, чем реально встречается 
в практике конкурсных продаж. Происхо-
дит это по простой причине – отсутствие 
опыта у многих начинающих менеджеров 
по продажам, которые считают хорошо со-
ставленное, соответствующее всем изло-
женным требованиям предложение для по-
купателя залогом своей победы. Они кон-
центрируются на выполнении формально 
поставленной задачи конкурсных условий, 
не оценивая своей реальной конкурентной 
позиции в данном конкурентном простран-
стве, которая в таких случаях часто нахо-
дится в нижнем левом углу конкурентного 
поля (см. рис. 2). Результат такого участия 
в конкурсе обычно отрицательный: потра-
чено много собственных сил, возможно, 
сил команды специалистов, разработав-
ших действительно хорошее предложение, 
но… в глазах покупателя явно не лучшее. 
В конце конкурса по правилам и доброй 
традиции организатор объявляет результат 
и благодарит всех участников за сделан-
ную работу, а проигравший продавец-ме-
неджер и его коллеги испытывают сильное 
разочарование.

В качестве следующего вывода можно 
утверждать, что тактическая модель «фрон-
тальной атаки» оказывается успешной в ус-
ловиях безусловного преимущества пред-
ложения вместе с уже заранее созданной 
сильной конкурентной позицией участника 
конкурса. Такое действительно случается 
не слишком часто, обычно в соперничество 
вступают бизнесы, близкие по своим воз-
можностям и начальному конкурентному по-
ложению. В этих случаях правильным вы-
бором оказывается непростая тактическая 
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модель с  условным названием «атака 
с фланга» (правый нижний квадрант на ри-
сунке 3).

Представим ситуацию, когда преиму-
щества участника в имидже или существу-
ющие отношения с покупателем, проводя-
щим конкурс, не обладают силой в срав-
нении с другими конкурсантами или даже 
оказываются слабее соперников, что, ко-
нечно, снижает шансы данного участни-
ка. При этом у претендента есть сильная 
сторона – в свое предложение он может 
включить дополнительные возможности 
или новые характеристики, которые будут 
весьма полезными для покупателя, но ко-
торые по тем или иным причинам не попа-
ли в формальные конкурсные требования. 
Понятно, что такую сильную позицию сле-
дует рассматривать как скрытый потенци-
ал, как условную возможность перевести 
конкуренцию с фронта на фланги, где по-
купатель изначально не предполагал соз-
давать главный критерий оценки конкурс-
ных предложений. Тактическая модель 
конкурентной борьбы «атаки с фланга» 
в этом случае состоит в том, чтобы изме-
нить условия конкурса и критерии выбора 
в свою пользу, но сделать это так, чтобы 
другие соперники не смогли этим восполь-
зоваться. 

Открытое заявление о своих технологи-
ческих или других возможностях покупате-
лю в процессе работы над предложением 
будет безусловной тактической ошибкой. 
С высокой вероятностью новые требования 
будут просто добавлены в общие конкурс-
ные условия, что поставит всех участников 
снова в одинаковое положение и резко сни-
зит начальные шансы на успех. Гораздо бо-
лее сильный эффект будет получен в слу-
чае неожиданного предложения, включа-
ющего эти новые дополнительные выгоды 
покупателю, озвученные в самый последний 
момент перед закрытием конкурсной про-
цедуры. «Атака с фланга» или «туз в рука-
ве», как можно образно назвать эту модель 

тактических действий, должна существен-
но усилить позицию отдельного участника 
в завершающей фазе конкурса и при этом 
не позволить другим конкурсантам испра-
вить свои конкурентные позиции. 

Справедливости ради нужно признать, 
что такая тактическая модель выхода 
на конкурс с альтернативным предложени-
ем нуждается в очень тщательной подготов-
ке, чтобы покупатель согласился с измене-
ниями и без колебаний принял предлагае-
мую новую ценность. Это условие, в свою 
очередь, предполагает глубокое понимание 
текущих задач и проблем бизнеса компании 
покупателя. С другой стороны, такая так-
тика требует выбора правильного момен-
та, когда по формальной конкурсной про-
цедуре еще есть возможность предложить 
свое особое, выгодное решение, но конку-
рентное окружение уже не имеет возмож-
ности сделать никаких ответных действий. 
В многолетней практике продаж автора та-
ких успешных тактических примеров было 
совсем немного, одна из реальных историй 
приводится в [7]. 

Левый верхний угол конкурентного про-
странства на рисунке 3 предполагает ис-
пользование тактической модели партнер-
ства или интеграции с другим участником, 
обладающим дополнительной ценностью 
в общем предложении для покупателя. Это 
достаточно типичная ситуация большой ча-
сти компаний системных интеграторов, ра-
ботающих в качестве основных подрядчи-
ков с группой партнеров в разных проек-
тах. Такие компании, как правило, хорошо 
понимают бизнес покупателя, имеют вы-
строенные профессиональные и личные 
отношения, знают все правила, по которым 
будет проводиться конкурс, но не имеют 
в своем портфеле собственных продуктов 
и привлекательных решений. Такая такти-
ческая модель предлагает укрепить свою 
сильную позицию в отношениях с покупате-
лем достоинствами непосредственно пред-
мета предложения от партнера – владельца 
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продукта, что оказывается выгодным для 
обеих сторон. 

Наконец, в практике бизнеса случает-
ся ситуация, когда в объявленном конку-
рентном пространстве конкурса, очень 
привлекательном по разным аспектам для 
потенциального участника, не видно силь-
ной позиции ни в имидже, ни в возможном 
содержании предложения (левый нижний 
квадрант на рисунке 3). Формально мож-
но принять участие, но построить модель 
тактических действий для победы в конкур-
се в таких условиях вряд ли будет реаль-
ным. Формальное участие, если принима-
ется такое решение, должно преследовать 
уже не цель победы, которая невозможна, 
но близкое знакомство с будущим ключе-
вым клиентом, построение своих сильных 
позиций для ожидаемого будущего кон-
курса. Если же слабая позиция участника 
оказывается временным явлением и есть 
реальная перспектива повысить свои клю-
чевые факторы успеха в ближайшем буду-
щем, хорошей тактической моделью может 
стать сдерживание процесса конкурса. 
Суть такой модели тактики с покупателем, 
проводящим конкурс, состоит в организа-
ции взаимодействия, направленного на за-
держку всего процесса настолько, чтобы 
успеть укрепить свою позицию в имидже, 
продукте или даже обоих ключевых факто-
рах успеха. Пример такой успешной такти-
ки подробно изложен в [8], где автор опи-
сывает ситуацию из собственной практики 
продаж. Следует отметить, что тактику сдер-
живания рекомендуется применять с боль-
шой осторожностью и только в случае пол-
ной уверенности в своей сильной позиции 
в ближайшем будущем. В противном слу-
чае действия по задержке конкурса, кото-
рые не приведут ни к каким новым привле-
кательным возможностям, могут быть вос-
приняты покупателем самым отрицательным 
образом. Вместо усиления своей конкурент-
ной позиции отношения могут оказаться ис-
порченными, а инициатор сдерживания мо-

жет даже попасть в список нежелательных 
бизнес-партнеров (черный список). 

Заключение

Правильно выбранная модель так-
тических действий отдельной компании 
в определенной ситуации может оказать 
и зачастую оказывает серьезное влияние 
на конкурентную позицию бизнеса на всём 
рынке, становится краеугольным камнем 
в реализации ее стратегии конкуренции. 
В этой связи нельзя недооценивать важ-
ность тактических действий, особенно в ус-
ловиях разных конкурентных пространств, 
таких как ситуации конкурсных закупок, 
организуемых разными компаниями-поку-
пателями, где каждый конкурс, помимо об-
щих нормативных требований, несет в се-
бе отпечатки особенностей конкретного 
бизнеса, содержит уникальность условий 
и конкурсных заданий. 

Очевидной целью участия компании про-
давца в таких конкурсах становится не толь-
ко коммерческий интерес прибыли, но ча-
сто и многое другое, как, например, укре-
пление доли рынка, усиление общего внеш-
него имиджа, другие важные конкурентные 
позиции. В этой связи выбор правильной 
модели тактических действий оказывается 
каждый раз отдельной новой задачей с кри-
тически важным результатом. 

В статье вводится наглядное и практи-
чески удобное понятие двумерного конку-
рентного пространства с ключевыми фак-
торами успеха, такими как имидж бизне-
са и конкурентное преимущество в про-
странстве выбора. В условиях различных 
сочетаний значений КФУ показаны четы-
ре разные тактические модели, примене-
ние которых обосновано для разных кон-
курентных ситуаций. В статье приводятся 
практические рекомендации по выбору 
модели тактических действий и  ссылки 
на реальные успешные примеры из прак-
тики бизнеса. 
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Влияние потерь на управление 
внутренним запасом в производстве 

С. Н. Любященко1*
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Аннотация. Для производственной компании, входящей в цепь с простой или сложной конфигурацией, 
актуальной задачей является достижение баланса затрат от  дефицита и  избытка запасов. Для 
повышения конкурентоспособности и бесперебойности производства фирмы используют различные 
методы управления запасами, в том числе планирование оптимальной партии поставки. Несмотря 
на многочисленные исследования по данной тематике, остается открытым вопрос: каково влияние 
потерь от дефицита на размер запаса? В статье рассматривается задача оптимизации запаса фирмы, 
обеспечивающего уменьшение рассогласования процесса производства продукта в условиях изменения 
объема потребляемых компонентов производством под воздействием случайных возмущений. Изучается 
степень влияния потерь от дефицита на величину запаса и суммарные средние потери, обсуждается 
вопрос о возможности использования приближенной оценки потерь от дефицита при определении 
уровня запаса, анализируются результаты решения задачи оптимизации запаса при использовании 
разных типов распределений с одинаковыми статистическими характеристиками. На практике точное 
определение потерь от  дефицита связано с  определенными трудностями и  затратами. Расчеты, 
представленные в статье, позволяют сделать важный вывод, который заключается в том, что ошибки 
и неточности в определении потерь от дефицита слабо влияют на значения запаса и потерь и не являются 
препятствием для оптимизации внутреннего запаса. Поэтому в задачах по оптимизации запаса потери 
от дефицита достаточно определять на уровне реально существующих в деятельности фирмы. Данный 
вывод представляет собой научную новизну исследования. Статья имеет практическое значение, так как 
разработанный подход к решению оптимизационной задачи и полученный результат могут быть учтены 
фирмой при планировании партии поставок в системе управления запасами.

Ключевые слова: внутренний запас, дефицит, функции потерь, производство, фирма
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Введение

При изучении производственной цепи 
с горизонтальными и вертикальны-
ми связями, специализирующейся 

на выпуске высокотехнологичной продук-
ции, создание оптимального запаса на каж-
дом участке цепи представляется важной 
и многоаспектной задачей, поскольку за-
трагивает вопросы степени загрузки про-
изводственных мощностей, входящих в цепь 

подразделений, трансфертные цены при 
передаче комплектующих, а также финан-
совые результаты всех участников. 

Запасы традиционно классифицируются 
на внутренние, создаваемые в каждом зве-
не, и внешние, т. е. суммарные по всей цепи. 
Эффективная организация управления запа-
сами на уровне фирмы предполагает разра-
ботку определенных правил и контрольных 
мероприятий по движению запасов (попол-

The Impact of Losses on the Management 
of Internal Inventory in Production

S. Lyubyashenko1*

1Novosibirsk State University of Economics and Management, Novosibirsk, Russia
*lubsofia@yandex.ru

Abstract. For a manufacturing company entering a chain with a simple or complex configuration, 
the urgent task is to achieve a cost balance between a shortage and an excess of inventory. To increase 
competitiveness and production continuity, firms use various inventory management methods, including 
planning the optimal batch of supplies. Despite numerous studies on this topic, the question remains: what 
is the impact of losses from scarcity on the size of the stock? The article considers the problem of optimizing 
the company's stock, which reduces the misalignment of the product production process in the context of 
changes in the volume of consumed components by production under the influence of random disturbances. 
The degree of influence of deficit losses on the size of the stock and the total average losses is studied, the 
question of the possibility of using an approximate estimate of deficit losses in determining the stock level 
is discussed, the results of solving the problem of optimizing the stock using different types of distributions 
with the same statistical characteristics are analyzed. In practice, accurate determination of deficit losses is 
associated with certain difficulties and costs. The calculations presented in the article allow us to draw an 
important conclusion, which is that errors and inaccuracies in determining losses from scarcity have little 
effect on the stock and loss values and are not an obstacle to optimizing the internal stock. Therefore, in 
the tasks of optimizing the stock, it is sufficient to determine the losses from the deficit at the level of those 
actually existing in the company's activities. This conclusion represents the scientific novelty of the study. 
The article is of practical importance, since the developed approach to solving the optimization problem 
and the result obtained can be taken into account by the company when planning a batch of supplies in the 
inventory management system.
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нению и расходованию). Формирование вну-
трифирменного производственного запаса 
обеспечивает стабилизацию ее производ-
ственной деятельности. Равномерность хода 
производства фирмы как отдельного звена 
влечет за собой минимизацию затрат всей це-
пи. На решение этой задачи направлен ме-
ханизм координации деятельности звеньев 
цепи в процессе управления запасами, од-
нако в данной статье этот вопрос не рассма-
тривается. В рамках вертикально интегриро-
ванной структуры вопросы движения запасов 
решаются путем централизованного управле-
ния головной фирмой. При отсутствии пол-
ной интеграции фирмы могут использовать 
вертикальные соглашения для обеспечения 
непрерывности поставок в цепи, состоящей 
из независимых компаний. Такие долгосроч-
ные контракты между фирмами способствуют 
повышению их взаимозависимости и сказы-
ваются на устойчивости всей структуры.

Несмотря на то что условиями коммер-
ческих контрактов предусматривается ком-
пенсация потерь, связанных с нарушение 
сроков и объемов поставок, полностью из-
бежать хозяйственных рисков не представ-
ляется возможным. Кроме внешних рисков, 
возникающих по вине поставщиков, суще-
ствуют еще и внутренние риски, связан-
ные с уменьшением объемов производства 
из-за простоев оборудования. В процессе 
формирования оптимального запаса необ-
ходимо учесть все группы рисков. В связи 
с этим актуализируется вопрос построения 
функции потерь фирмы в результате созда-
ния неоптимального запаса. 

Для достижения поставленной це-
ли в  статье решаются следующие зада-
чи: определяются степень влияния потерь 
от дефицита товарно-материальных ценно-
стей на значения запаса и потерь, а также 
существенные факторы, которые необходи-
мо учесть при оптимизации внутреннего за-
паса; разрабатывается методический под-
ход для расчета производственного запаса, 
минимизирующего затраты. 

Основная рабочая гипотеза состоит 
в том, что потери в связи с дефицитом запа-
са оказывают слабое влияние на значения 
запаса и потерь и не являются препятстви-
ем для оптимизации внутреннего запаса.

Методологической основой исследова-
ния является сочетание системного подхо-
да, теории управления запасами, теории 
управления предпринимательскими риска-
ми. В исследовании используются статисти-
ческие методы анализа.

Результатом исследования является вы-
вод о том, что в задачах по оптимизации за-
паса потери от дефицита достаточно опре-
делять на уровне реально существующих 
в деятельности фирмы. Практическая зна-
чимость заключается в том, что разработан-
ная модель может быть полезна промыш-
ленным предприятиям для точного опреде-
ления оптимальной стоимости запасов.

Проблема планирования запасов явля-
ется междисциплинарной и рассматривает-
ся в стратегическом менеджменте, теории 
фирмы, теории управления цепями поста-
вок. Анализ библиографического поля по-
казал, что вопросам создания оптимальных 
запасов в цепи поставок посвящено боль-
шое количество работ. Доминирующим на-
правлением исследований является поиск 
и  построение наилучшей модели управ-
ления запасами с целью их оптимизации. 
Сферы применения концепции управления 
запасами распространяются как на произ-
водственный сектор, так и на ретейл. 

Под оптимальным уровнем запаса по-
нимается такой его размер, который обе-
спечивает минимум суммарных затрат. Раз-
личные модели управления запасами, опи-
санные в трудах российских и зарубежных 
ученых, включают в себя вариативные со-
ставляющие: затраты на приобретение пар-
тии поставки и ее оформление, складские 
расходы, потери от дефицита [1–6]. При 
попытке учесть различные группы затрат 
функция совокупных потерь существенно 
усложняется, в связи с чем важно оценить 
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вклад каждой составляющей в итоговую 
сумму потерь и те затраты, влияние кото-
рых окажется несущественным исключить 
из модели управления запасами.

Так, например, большое количество ис-
следований посвящено описанию моделей 
управления запасами в зависимости от ха-
рактера спроса. При построении математи-
ческих моделей предполагается стохасти-
ческий характер спроса [1–5]. В исследо-
ваниях по данной тематике используются 
различные типы распределений (нормаль-
ное, Пуассона) для моделирования спро-
са, что оказывает существенное влияние 
на результаты оптимизационной задачи [1]. 
Другие авторы рассматривают детермини-
рованный спрос, выделяя его различные 
виды – статический и динамический, и мо-
дифицируют известные модели расчета оп-
тимальной партии поставок [6, 7]. 

Несмотря на то что на данный момент раз-
работано много различных моделей управ-
ления запасами, в этом направлении иссле-
дований существуют некоторые пробелы. 
Во-первых, не принимается в расчет влияние 
каждого элемента потерь на общие затраты. 
Во-вторых, наиболее масштабные модели, си-
стематизирующие все группы потерь, не учи-
тывают расходы на планирование и прогнози-
рование спроса (потребностей), что сказыва-
ется на точности оценок потерь.

В-третьих, в моделях, включающих боль-
шое число переменных, повышается риск 
недостоверного или неполого учета важ-
нейших факторов, а внимание аналитика 
часто концентрируется на несущественных 
факторах.

Материалы и методы

В реальности функционирование хозяй-
ствующих субъектов происходит в условиях 
действия совокупности случайных факторов, 
приводящих к рассогласованию во време-
ни процессов производства продукции и по-
требления компонентов для ее изготовления. 

Важным регулятором снижения степени рас-
согласования процессов являются создава-
емые производственные запасы (резервы), 
обеспечивающие непрерывность и равно-
мерность хода производства за счет обе-
спечения достаточности потребляемых ком-
понентов при производстве продукта. Одна-
ко полностью исключить рассогласование 
фаз производства и потребления не удается, 
в результате чего в системе возникают поте-
ри. В такой ситуации производственные за-
пасы выполняют и другую важную функцию: 
уменьшают потери от рассогласования в ре-
зультате возмущающего действия случайных 
факторов на систему.

Использование производственного запаса 
как инструмента согласования стадий про-
изводства и потребления сводится к выбору 
параметров управления запасом. В статье 
рассматривается один параметр – средний 
уровень запаса, поддерживаемый в процессе 
регулирования, который обязан обеспечивать 
достаточность потребляемых производством 
компонентов и определять уровень потерь 
в системе управления запасом.

В статье вопрос управления запасом рас-
сматривается на уровне фирмы-изготовителя 
продукции без рассмотрения ее взаимодей-
ствия с другими фирмами системы посред-
ством горизонтальных или вертикальных свя-
зей. Поэтому речь идет о производственном 
запасе, который создается фирмой внутри 
своего собственного производства. Пред-
ставляется, что различие между внутрен-
ним и внешним запасом очевидно не только 
по выполняемым функциям, но и по содержа-
нию потерь, способам возмещения потерь 
(ущерба) фирмами друг другу в процессе 
межфирменного взаимодействия.

Под потерями в системе управления за-
пасом понимаются традиционно обсуждае-
мые в профильной литературе: это потери 
от пролеживания (хранение и подготовка 
к потреблению их в производстве) и поте-
ри из-за невозможности обеспечения не-
обходимыми компонентами производства 
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продукта из-за их недостаточности в произ-
водственном запасе (случай дефицита) [8–
11]. Если такие потери носят объективный 
характер и по существу являются расхода-
ми с целью обеспечения большей стабиль-
ности производства, то, будучи издержками, 
они должны возмещаться, а потому вклю-
чаться в цену продукции фирмы. Эти потери 
полностью определяются выбором уровня 
запаса (z) и их следует рассматривать как 
функции S(z) – средние потери от пролежи-
вания и D(z) – средние потери от дефицита, 
и тогда задачу оптимизации уровня запаса 
в системе можно представить в виде

	
(1)

Искомый уровень запаса является ком-
понентой производственного запаса w си-
стемы, который равен 

w = z + x,
где x – случайная величина с математиче-
ским ожиданием Mx и среднеквадратиче-
ским отклонением xD , статистические 
значения которых определяются типами ис-
пользуемых распределений. При определе-
нии уровня запаса исходим из таких усло-
вий производства в системе, когда случаев 
дефицита компонентов больше, чем их из-
бытка, а потому Mx ≤ 0. Отметим также, что 
численное значение такой статистической 
характеристики, как среднеквадратическое 
отклонение потребления компонентов про-
изводственным процессом при изготовле-
нии продукта, характеризует масштаб про-
изводства фирмы с вполне приемлемой для 
прикладных результатов точностью.

Состояние производственного запаса 
в системе описывается условием

Заметим, что функции S(z) и D(z) опреде-
ляются функциями потерь от пролеживания 
s(w) для x ≥ –z и потерь от дефицита d(w) 
для x < –z. Принимая пропорциональную за-
висимость потерь от состояния производ-

ственного запаса, которая чаще всего ис-
пользуется в системах управления запасом, 
можем записать:

(2)

где p(x) – плотность распределения случай-
ной величины x;

α, β – пределы интегрирования, опреде-
ляемые типом распределения случайной ве-
личины.

Исходя из суммарной величины средних 
потерь фирмы-производителя Z(z) = S(z) + 
+ D(z), значение поддерживаемого уровня 
запаса z, соответствующего (1), находится 
из решения уравнения

	 (3)

Обратимся к ситуации, когда случайная 
величина x имеет N(–a, σ) распределение. 
Тогда в условиях (2) пределы интегрирования 
соответственно будут равны α = +∞, β = –∞, 
а p(x) – плотность распределения вероятно-
сти случайной величины x, у которой Mx = –a. 

Проинтегрировав функции потерь в ус-
ловии (2), получим:

где  ( )
2

2

0

1Ф  
2π 

x t

x e dt
−

= ∫ – функция Лапласа.
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Средние потери в системе равны

(4)

Учитывая (1), запишем условие (3):

откуда уровень запаса находится из урав-
нения

	 (5)

Результаты и обсуждение

Из (5) следует, что при известных зна-
чениях затрат от пролеживания s и стати-
стических характеристик математического 
ожидания и среднеквадратического откло-
нения случайной величины x средний уро-
вень запаса фактически определяется ве-
личиной потерь d. Поэтому численные зна-
чения отношения σ

z a−  получим, задавая 
величину d, используя формулу (5) и функ-
цию Лапласа: для значений d1 = 2s, d2 = 5s, 
d3 = 10s, d4 = 20s искомые значения отноше-
ний находятся из уравнений

Введем параметр . Тогда для

принятых значений di, i = 1(1)4  числен-
ное значение параметра равно: θ1 = 1, 
θ2 = 2,23, θ3 = 3,14, θ4 = 3,86. Минималь-

ные значения средних потерь определим  
по  формуле (5): Z(z1) = 1,09σs, Z(z2) = 
=1,51σs, Z(z3) = 1,65σs, Z(z4) = 2,12σs. Вве-
дем параметр ϑ и составим отношения:

, 

тогда ϑ1 = 1, ϑ2 = 1,39, ϑ3 = 1,51, ϑ4 = 1,94.
Проиллюстрируем графически зависи-

мость значений величин θ и ϑ от соотноше-
ния d/s (рис. 1).

Рассмотрим ситуацию, когда случайная 
величина x имеет U(b1,b2) распределение. 
Для поддержания производственной систе-
мы с целью обеспечения ей высокого коэф-
фициента готовности путем проведения ре-
гламентных работ могут наблюдаться раз-
ные по величине отклонения в потреблении 
изделий производством с приблизительно 
одинаковой частостью [12]. В этом случае 
процесс изменения в потреблении компо-
нентов производством при изготовлении 
продукта может быть описан статистически-
ми моделями равномерного распределения. 
При этом математическое ожидание случай-
ной величины x совпадает с математическим 
ожиданием распределения N(–a, σ). Дости-
жение равенства математических ожиданий 
определяется границами отрезка U(b1,b2) = 
= (–(k + 2)a; ka), k ∈ R+. Ограничим выбор 
значением b2 = a(a > 0), тогда b1 = –3a. 

Запишем условия (2) для средних потерь 
от пролеживания и дефицита для данного 
случая:

(6)

где 

Интегрируем (6) и из условия ( )' 0zZ z =
для нахождения запаса, минимизирующе-
го величину суммарных потерь, получаем 
уравнение
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s(a + z) + d(z – 3a) = 0,

откуда 

где 

Значения запаса z и средних потерь Z(z) 
в зависимости от соотношения d/s приведе-
ны в таблице 1.

Сравнить результаты расчета значений 
запаса и средних потерь для нормального 
и равномерного распределений при одина-
ковом математическом ожидании весьма за-

труднительно из-за неопределенности со-
отношения между среднеквадратическими 
отклонениями. Такой анализ возможен, если 
задавать возможные соотношения между σ 
и δ с помощью множества значений коэф-
фициента ρ: σ = ρδ. 

Наконец, рассмотрим значения запаса 
и минимума средних затрат, когда средне-
квадратические отклонения случайной ве-
личины x равны 

Рис. 1. Зависимость параметров θ, ϑ от значений d/s: 1 –
 

,
 
2 –

  

Fig. 1. Dependence of the parameters θ, ϑ on the values of d/s: 1 –
 

,
 
2 – 

 

Таблица 1. Значения запаса z и средних потерь Z(z) в зависимости от соотношения d/s

Table 1. The values of the stock z and the average losses Z(z) depending on the ratio d/s

Запас и потери

Stock and losses

Отношение d/s 

The d/s ratio

2 5 10 20

z 1,45δ 2,03δ 2,30δ 2,44δ

Z(z) 1,16δs 1,42δs 1,60δs 1,64δs
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Для рассматриваемого случая δ ≈ 1,15a. 
В таблице 2 для сравнения результатов при-
ведены значения запаса и минимума сред-
них потерь при нормальном и равномерном 
распределениях, выраженные через пара-
метр a > 0. 

Анализ представленных на рисунке 1 за-
висимостей позволяет сделать следующие 
выводы.

Изменение значений запаса и суммар-
ных потерь в зависимости от соотношения 
d/s невелико: так, например, при потерях 
от дефицита, превышающих в 10 раз поте-
ри от пролеживания, значение параметра 
θ = 3,14, а по суммарным потерям – всего 
лишь ϑ = 1,65 в сравнении с вариантом, ког-
да d/s = 2. Аналогичные расчеты при рав-
номерном распределении дают приблизи-
тельно такие же сравнительные результаты. 
Данные таблицы 2 вообще свидетельствуют 
о довольно близких значениях запаса и сум-

марных потерь при совпадающих статисти-
ческих характеристиках распределений.

Ранее отмечалось, что сколько-нибудь 
точное определение потерь от дефицита 
на практике связано с определенными труд-
ностями. Расчеты позволяют сделать важ-
ный вывод, который заключается в том, что 
ошибки и неточности в определении потерь 
от дефицита слабо влияют на значения за-
паса и потерь и не являются препятствием 
для оптимизации внутреннего запаса. По-
этому в задачах по оптимизации запаса по-
тери от дефицита достаточно определять 
на уровне реально существующих в дея-
тельности фирмы.

Выводы

Анализ потерь от дефицита на осно-
ве допущения о вероятностном характе-
ре спроса с нормальным распределением 

Таблица 2. Значения запаса и средних потерь при равных статистических характеристиках рас-
пределений

Table 2. The values of the margin and average losses with equal statistical characteristics of the distribu-
tions

Тип распределения

Type of distribution

Значение соотношения d/s 

The value of the d/s ratio

2 5 10 20

N(–a, δ) Значение запаса 

Stock value

1,49a 2,10a 2,55a 2,91a

Минимум средних потерь 

Minimum average losses

1,25as 1,73as 1,90as 2,44as

U(–3a, a) Значение запаса 

Stock value

1,67a 2,33a 2,64a 2,81a

Минимум средних потерь 

Minimum average losses

1,33as 1,68as 1,80as 1,91as
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показал, что для определения оптималь-
ного уровня запаса в условиях ограни-
ченной информации и высокой стоимо-
сти ее получения допустимо использовать 
приближенные оценки потерь от дефици-
та в связи с их незначительным влияни-
ем на общую величину запаса и потерь. 

Ошибки в  расчете затрат от  дефицита 
оказывают слабое влияние на уровень за-
пасов. Более точная калькуляция затрат 
на дефицит приводит к незначительному 
изменению запаса. Таким образом, наша 
гипотеза подтвердилась результатами ис-
следования.
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Современные тенденции  
франчайзинга: комплексный анализ 
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Аннотация. В  статье рассмотрены современные тенденции развития франчайзинга 
в условиях цифровизации и усиления правового регулирования как гибкой модели организации 
предпринимательской деятельности, позволяющей балансировать между жесткой стандартизацией 
и необходимостью учитывать локальную специфику. Особое внимание уделено роли цифровых 
технологий, правовому регулированию, а  также вопросам сохранения целостности бренда 
в  условиях интенсивной конкуренции. Подчеркивается, что успех франчайзингового проекта 
зависит от способности сочетать стандартизацию бизнес-процессов с гибкостью и адаптивностью 
к локальным условиям. Цифровизация рассматривается как двойственный фактор: она повышает 
управляемость и контроль, но при непродуманном внедрении может привести к фрагментации 
сети. Юридическая четкость договоров и защита интеллектуальной собственности признаются 
фундаментом устойчивости франчайзинговых отношений. Особое внимание уделяется важности 
сбалансированного подхода, позволяющего франчайзи адаптироваться к местным рынкам без 
ущерба для единых стандартов бренда. На  основе анализа научных публикаций, нормативно-
правовых актов и практических кейсов выявлены ключевые факторы, влияющие на эффективность 
франчайзинговой сети, и три взаимосвязанных аспекта: технологическая адаптация, юридическая 
защита бренда и организационные модели управления. Автор отмечает важность выстраивания 
прозрачных договорных взаимоотношений, внедрения продуманных ИT-решений и формирования 
системы коммуникаций, способной оперативно реагировать на меняющиеся рыночные условия. 
Результаты показывают, что комплексный подход, охватывающий юридические, технологические 
и организационные аспекты, обеспечивает наиболее устойчивую основу для дальнейшего развития 
франчайзинга на глобальном и локальном уровнях.

Ключевые слова: франчайзинг, цифровизация, правовое регулирование, бренд, договорная база, 
адаптация, сеть, инновации, бизнес-модель, конкурентоспособность
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Abstract. The article examines modern trends in the development of franchising in the context of 
digitalization and strengthening of legal regulation as a flexible model of organizing entrepreneurial activity, 
allowing to balance between strict standardization and the need to take into account local specifics. Particular 
attention is paid to the role of digital technologies, legal regulation, as well as issues of maintaining brand 
integrity in the context of intense competition. It is emphasized that the success of a franchising project 
depends on the ability to combine the standardization of business processes with flexibility and adaptability 
to local conditions. Digitalization is considered as a dual factor: it increases manageability and control, 
but if implemented ill-considered, it can lead to network fragmentation. Legal clarity of contracts and 
protection of intellectual property are recognized as the foundation of the sustainability of franchising 
relations. Particular attention is paid to the importance of a balanced approach that allows franchisees to 
adapt to local markets without compromising uniform brand standards. Based on the analysis of scientific 
publications, regulatory acts and practical cases, the key factors influencing the efficiency of the franchise 
network are identified, highlighting three interrelated aspects – technological adaptation, legal protection of 
the brand and organizational management models. The author notes the importance of building transparent 
contractual relationships, implementing well-thought-out IT solutions and forming a communications system 
capable of quickly responding to changing market conditions. The results show that an integrated approach 
covering legal, technological and organizational aspects provides the most sustainable basis for the further 
development of franchising at the global and local levels. 

Keywords: franchising, digitalization, legal regulation, brand, contractual framework, adaptation, network, 
innovation, business model, competitiveness
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Введение

Франчайзинг, продолжая эволюци-
онировать в современных рыноч-
ных условиях, представляет собой 

уникальную форму предпринимательского 
взаимодействия, в рамках которой фран-
чайзер делегирует право использования 

собственного бренда, накопленных тех-
нологических решений и  проверенных 
временем управленческих практик тре-
тьим лицам. При всей кажущейся просто-
те такой модели – формально речь идет 
о  передаче готовой концепции вместе 
с пакетом регламентов – в реальности мы 
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сталкиваемся с многообразием скрытых 
нюансов. С одной стороны, подобная ко
операция снижает риски для начинающе-
го бизнесмена, позволяя ему оперировать 
в рамках сформировавшейся репутации 
и заранее отточенных процессов. С дру-
гой стороны, чрезмерная регламентация 
и жесткие требования к соблюдению кор-
поративных стандартов способны ограни-
чивать предпринимательскую инициативу, 
вызывая напряженность между франчай-
зером и франчайзи. 

Неоспоримо, что в условиях стремитель-
ных технологических изменений, когда циф-
ровые каналы взаимодействия и аналитика 
больших данных всё активнее формируют 
конкурентные преимущества, франчай-
зинговая модель оказывается как никогда 
востребованной. Однако парадоксальным 
образом именно эти инновации иногда ста-
новятся барьером, затрудняющим гармони-
зацию процессов внутри сети. Возникает 
дилемма: как совместить глобальные стан-
дарты обслуживания со  спецификой от-
дельных регионов, если при этом цифро-
визация предполагает единые алгоритмы 
работы с клиентами? В результате каждая 
франчайзинговая сеть должна искать тон-
кий баланс между адаптацией и унифика-
цией, где чрезмерное упрощение способно 
обесценить репутационный капитал, а чрез-
мерная сложность – затормозить рост пар-
тнерской сети.

Помимо всего прочего, нужно учиты-
вать и этическую сторону вопроса: обеспе-
чить прозрачность отчетности, защитить 
интеллектуальную собственность и нала-
дить партнерские отношения с местными 
поставщиками. Всё это накладывает тре-
бования к формированию правовой базы, 
которая должна быть максимально точной 
и соответствовать интересам обоих партне-
ров. Но даже при наличии детально пропи-
санных обязательств возникает сложность 
в удержании должного уровня контроля ка-
чества, ведь каждая точка взаимодействия 

с клиентом может стать либо укрепляющим 
элементом бренда, либо источником репу-
тационных рисков.

Цель исследования – выявить ключевые 
факторы и механизмы, обеспечивающие 
эффективное функционирование франчай-
зинговой модели в условиях цифровизации 
и усиления правового регулирования.

Для достижения поставленной цели 
будет необходимо, во-первых, проанали-
зировать влияние цифровых технологий 
на управление и контроль франчайзинго-
вых сетей, выявить возможности и ограни-
чения их внедрения, во-вторых, исследовать 
правовые аспекты франчайзинга, включая 
защиту интеллектуальной собственности 
и регулирование договорных отношений 
между франчайзером и франчайзи, и, на-
конец, определить оптимальные модели 
взаимодействия внутри франчайзинговых 
сетей, позволяющие сбалансировать стан-
дартизацию бизнес-процессов и адаптацию 
к локальным условиям. 

Таким образом, франчайзинг  – это 
не только метод тиражирования отлажен-
ной бизнес-модели, но и многоуровневая 
система организационных, правовых и тех-
нологических связей, подверженная посто-
янным изменениям. Следовательно, анализ 
ключевых проблем и перспектив развития 
данного формата требует учета динамики 
глобальных рынков, эволюции потребитель-
ских предпочтений и интенсивной цифрови-
зации, которая, будучи мощным драйвером 
роста, способна обнажить внутренние про-
тиворечия и вызвать необходимость пере-
смотра прежних управленческих стратегий.

Материалы и методы

Исследование основывалось на много-
уровневом методологическом комплексе, 
ориентированном на всестороннее рассмо-
трение франчайзинговой модели в условиях 
современных социально-экономических ре-
алий. Первоначальным шагом стал анализ 



68

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 4

68 Entrepreneurship practice in a competitive environment

нормативно-правовых документов, регла-
ментирующих отношения между франчайзе-
ром и франчайзи, с акцентом на наиболее 
свежие законодательные акты и подзакон-
ные постановления, вступившие в силу по-
сле 2020 г. Такой подход позволил выявить 
новые законодательные тренды, связан-
ные с цифровизацией и ростом требований 
к прозрачности договорных процедур. Осо-
бый интерес представляли материалы, в ко-
торых отражались вопросы регулирования 
интеллектуальной собственности, посколь-
ку именно защита бренда и уникальных тех-
нологий является центральным элементом 
франчайзинговых соглашений.

На следующем этапе исследовались на-
учные и отраслевые публикации, посколь-
ку именно в этот промежуток наблюдают-
ся наиболее явные проявления цифровой 
трансформации и смены рыночных пара-
дигм. Основное внимание уделялось рабо-
там, затрагивающим стратегические аспек-
ты управления франчайзинговыми сетями, 
правовую специфику договоров и способы 
адаптации к культурным различиям, воз-
никающим при выходе на внешние рынки. 
Этот блок статей охватывал как теоретиче-
ские основы, так и прикладные кейсы мас-
штабирования бизнеса на международной 
арене, что позволило сопоставить концепту-
альные подходы с практическими реалиями. 

Параллельно с этим был осуществлен 
сбор открытых данных от компаний, дей-
ствующих во франчайзинговой сфере и пу-
бликующих сведения о своей деятельности 
в корпоративной отчетности или в рамках 
публичных ресурсов. Данный подход позво-
лил сопоставить реальные экономические 
показатели и утверждения, встречающиеся 
в научной литературе. В частности интерес 
вызывали данные о динамике продаж и вы-
ручки, сроках окупаемости франчайзинго-
вых точек, объеме лицензионных платежей 
и роялти, а также показатели операционной 
эффективности в сфере логистики и мар-
кетинга. Исходя из полученной базы, про-

водился сравнительный анализ успешных 
и менее эффективных примеров франчай-
зинга, что дало возможность идентифици-
ровать общие черты в структурах, достиг-
ших высоких результатов, и систематиче-
ские недочеты у компаний, столкнувшихся 
с затруднениями [7, 12].

Дополнительно исследовались наиболее 
значимые судебные прецеденты, возникшие 
за последние несколько лет, чтобы опреде-
лить типичные причины конфликтов и оце-
нить степень вмешательства правовых орга-
нов в споры между франчайзером и фран-
чайзи. Такие прецеденты содержат важную 
информацию о  противоречиях, которые 
не были учтены на этапе заключения дого-
вора. Особый интерес в этом отношении 
представляют случаи, связанные с наруше-
нием стандартов качества, несанкциониро-
ванным изменением технических процессов 
или попытками самостоятельной модифика-
ции бренда в ущерб политике унификации. 
Изучение подобной правоприменительной 
практики в совокупности с анализом нор-
мативной базы позволило сформировать 
целостное представление о том, какие сла-
бые места в договорном и управленческом 
аспектах франчайзинга наиболее уязвимы.

На заключительном этапе все получен-
ные сведения были тщательно проанализи-
рованы и распределены по ключевым тема-
тическим блокам, чтобы выделить наиболее 
важные закономерности и сформулировать 
итоговые выводы. Сравнительная методоло-
гия, примененная для сопоставления разных 
франчайзинговых сетей (от малых узкоспе-
циализированных структур до мировых кор-
пораций), выявила зависимость между сте-
пенью стандартизации процедур и способ-
ностью предприятий адаптироваться к ло-
кальным рыночным условиям. Параллельно 
оценивались результаты внедрения инфор-
мационных систем управления и современ-
ных аналитических инструментов, позволя-
ющих контролировать франчайзинговую 
сеть в режиме реального времени. В тех 



69

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 4

69Практика предпринимательства в конкурентной среде

случаях, когда цифровая инфраструктура 
гармонично сочеталась с четко прописан-
ными регламентами и адекватным уровнем 
поддержки со стороны центрального офи-
са, удалось обнаружить явное повышение 
эффективности и укрепление бренда. Ес-
ли же цифровые инструменты внедрялись 
фрагментарно и без должной координации, 
возникали сложности, затрудняющие согла-
сованное функционирование всей сети.

Таким образом, совокупность применен-
ных методов – от юридического анализа 
до углубленного изучения отраслевых дан-
ных – позволила выстроить комплексную 
картину ключевых тенденций и проблем, 
характерных для современного франчай-
зинга. Такой подход обеспечивает не толь-
ко глубину понимания изучаемого явления, 
но  и  позволяет сформулировать более 
обоснованные выводы относительно пер-
спектив развития франчайзинговой модели 
в ближайшие годы, особенно учитывая ра-
стущую роль цифровой экономики и стре-
мительные изменения в потребительском 
поведении.

Литературный обзор

Исследователи, занимающиеся вопро-
сами франчайзинга, всё больше сходятся 
во мнении, что формируется единое науч-
ное пространство, где особо выделяют два 
ключевых направления анализа. 

Первое связано с вопросами правово-
го регулирования и распределения ответ-
ственности между франчайзером и фран-
чайзи, включая механизмы защиты интел-
лектуальной собственности, договорные 
конструкции и стандарты качества [1, 3, 4, 
9–11, 13].

Второе направление охватывает страте-
гические и технологические решения, при-
званные обеспечить эффективное масшта-
бирование франчайзинговых сетей и инте-
грацию цифровых инноваций в их повсе
дневную деятельность [2, 5–8, 12, 14–16].

В работе [1] значительное внимание уде-
лено изучению развития партнерских свя-
зей и интеграции малого и крупного бизне-
са в рамках франчайзинговых отношений. 
Данный тандем является катализатором мо-
дернизации ведущих отраслей экономики, 
цифровизации экономики, фактором сни-
жения социальной напряженности, обеспе-
чения социально-экономической безопас-
ности партнерства, развития инновацион-
ной экономики. Отмечается, что высокий 
потенциал франчайзинга обеспечен его 
эффективностью, так как на рынок фран-
чайзинга выходят проекты с отработанной 
бизнес-моделью и оптимизированными биз-
нес-процессами. 

В [14] обосновывается необходимость 
разработать целостную систему управле-
ния франчайзингом на  уровнях государ-
ства и регионов, поскольку франчайзинг 
в целом представляет собой значительную 
и инвестиционно-привлекательную по сво-
ей емкости часть национального и мирово-
го рынков. В [2] развивается данная идея, 
проанализированы достоинства франчай-
зинговой модели сотрудничества, отмечено, 
что основные преимущества для франчай-
зера заключаются в возможности быстрого 
развития сети, экономии на открытии но-
вых точек, росте узнаваемости бренда, ста-
бильном заработке. К преимуществам для 
франчайзи отнесены минимизация рисков, 
сниженные издержки, возможность полу-
чить консультацию и квалифицированную 
помощь по ведению бизнеса, использова-
ние вывески известного бренда.

В исследовании [15] изучены и систе-
матизированы ошибки участников фран-
чайзинговой модели. Обоснована необхо-
димость подготовительных этапов для мас-
штабирования по франчайзинговой модели 
и последующих открытий точек: насколь-
ко возможно сделать из имеющейся идеи 
бизнеса франчайзинговую модель, подхо-
дит ли модель для ее воплощения другими 
предпринимателями, имеются ли ресурсы 



70

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 4

70 Entrepreneurship practice in a competitive environment

для поддержания расходов, связанных с от-
крытиями точек.

Объединение бизнеса и информатики 
создает уникальные возможности для эф-
фективного запуска франчайзингового про-
екта. В [13] утверждается, что важнейшими 
трендами использования информационных 
технологий для запуска франчайзингового 
проекта являются анализ рынка и потреби-
тельских предпочтений с помощью инфор-
мационных систем, автоматизация управ-
ленческих процессов, мониторинг и анали-
тика в реальном времени, создание вирту-
альных моделей бизнес-процессов.

Работа [4] посвящена изучению измене-
ний в сфере франчайзинга в России под 
влиянием санкций. В  том, что одни ино-
странные компании расторгли договоры 
и прекратили свою деятельность на  тер-
ритории Российской Федерации, а другие 
компании просто сократили производство, 
автор выделяет определенные плюсы: ос-
вобождается ниша для отечественного про-
изводителя, происходит уменьшение кон-
куренции с иностранным производителем. 
В [5] и [16] более широко проанализирова-
ны проблемы развития франчайзинга в Рос-
сии, для дальнейшего развития необходимо 
разработать закон о франчайзинге, госу-
дарственную программу по развитию фран-
чайзинга в России, определить налоговые 
льготы для фирм, покупающих франшизу, 
создать консультационные центры по фран-
чайзингу во всех регионах страны, прорабо-
тать механизм финансирования региональ-
ных программ развития бизнеса по фран-
шизе. Основные стратегии и цели развития 
компании на основе реализации франчай-
зинга выделены в работе [6]. 

Франчайзинговые схемы сотрудниче-
ства достаточно глубоко исследуются за-
рубежными учеными: здесь заметно выде-
ляется работа [8], в которой авторы указы-
вают на ограниченность взгляда, сводяще-
го франчайзинг к механическому переносу 
отлаженных бизнес-процессов. По мнению 

ряда авторов, растущая конкуренция делает 
необходимость быстрого отклика на изме-
нения рынка критически важным фактором 
успеха. Похожим образом рассуждается 
и в [12], отмечая, что жесткая унификация 
регламентов может порождать внутренние 
конфликты, если при этом оставлять без 
внимания региональные особенности или 
инициативу локальных менеджеров.

Изученные источники позволяют вы-
делить ряд наиболее значимых тенден-
ций, определяющих дальнейшее разви-
тие франчайзинга. Во-первых, ученые 
всё чаще говорят о необходимости ком-
плексного подхода, сочетающего право-
вую, организационную и технологическую 
перспективы. Во-вторых, усиление роли 
цифровых инструментов предполагает 
не просто механическое внедрение ИT-
решений, но и осмысленную интеграцию 
в сетевую структуру, учитывающую куль-
турные различия и локальные особенно-
сти. В-третьих, правовые аспекты, связан-
ные с регистрацией товарных знаков и за-
щитой интеллектуальной собственности, 
остаются критически важными для долго-
срочной устойчивости франчайзинговых 
проектов. В совокупности эти направле-
ния определяют дальнейшую повестку ис-
следований, направленных на оптимиза-
цию и развитие франчайзинга как одного 
из ведущих механизмов глобального пред-
принимательства.

Результаты

В таблице 1 приведены данные о динами-
ке продаж и выручки, сроках окупаемости 
франчайзинговых точек, объеме лицензион-
ных платежей и роялти, а также показатели 
операционной эффективности в сфере ло-
гистики и маркетинга от российских ком-
паний, действующих во франчайзинговой 
сфере и публикующих сведения о своей де-
ятельности в корпоративной отчетности или 
в рамках публичных ресурсов.



71

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 4

71Практика предпринимательства в конкурентной среде

Таблица 1. Открытые данные от компаний, действующих во франчайзинговой сфере за 2023 г.

Table 1. Open data from companies operating in the franchising sector for 2023

Компания

Company

Динами-
ка продаж 

(г/г) 

Sales 
dynamics 
(year on 

year)

Динамика 
выручки 

(г/г) 

Revenue 
dynamics 
(year-on-

year)

Срок оку-
паемости, 

лет 

Payback 
period, 
years

Лицензион-
ные плате-

жи 

License fees

Роялти, %

Royalty, %

Логисти-
ческие за-
траты, % 

от выручки 

Logistics 
costs, % of 

revenue 

Маркетин-
говые за-
траты, % 

от выручки 

Marketing 
costs, % of 

revenue 

KFC +6% +7,5% 2–3 3–5 млн руб. 5 12 5

«Додо  
Пицца»

+15% +18% 2–3 350 тыс. руб. 3–5 10 4

«Магнит» +8% +9% 1–2 500 тыс. руб. 2 14 3

«Пятерочка» +7% +8% 1–2 400 тыс. руб. 2,5 13 3,5

«Связной» +5% +6% 2–3 300 тыс. руб. 1,5 11 2

В ходе анализа данных удалось выделить 
несколько тесно переплетенных факторов, 
которые в значительной мере определяют 
текущее состояние франчайзинга и форми-
руют направления его дальнейшего разви-
тия. При этом некоторые из обнаруженных 
закономерностей кажутся парадоксальны-
ми, что лишь подчеркивает многогранность 
и динамичность изучаемой бизнес-модели.

Во-первых, цифровизация действитель-
но оказалась одним из центральных ката-
лизаторов перемен. Франчайзеры, активно 
инвестирующие в онлайн-платформы для 
управления и обучения, системы электрон-
ного документооборота и аналитические 
инструменты мониторинга, продемонстри-
ровали более высокую устойчивость к ко-
лебаниям рыночной конъюнктуры. Однако 
вместе с тем выяснилось, что поспешная 
интеграция технологий без учета локальных 
условий нередко ведет к фрагментации се-
ти и снижению эффективности обмена ин-
формацией. Парадоксальным образом все-
общая ориентация на ИT-решения может 
усиливать разрозненность, если предпри-
ниматели не готовы осваивать новые фор-

маты или вынуждены преодолевать суще-
ственные культурно-технологические барье-
ры [17].

Во-вторых, правовые аспекты, связан-
ные с оформлением товарного знака, за-
щитой интеллектуальной собственности 
и распределением ответственности между 
сторонами, сохраняют ключевое значение. 
Проанализированные случаи показали, что 
в сетях, где уделялось особое внимание 
юридической прозрачности (включая свое
временную регистрацию товарного знака 
и четкое закрепление прав на него в дого-
воре), число конфликтных ситуаций было 
заметно ниже. Там же, где договорная ба-
за оказалась сформулированной неопре-
деленно или слишком обобщенно, обнару-
жился комплекс рисков: от недобросовест-
ного копирования основных бизнес-процес-
сов до прямых посягательств на репутацию 
всего бренда. Коротко говоря, юридическая 
база формирует фундамент, без которого 
даже самые передовые цифровые решения 
могут оказаться бесполезными.

В-третьих, подтверждение получила 
гипотеза о том, что противоречие между 
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стремлением к  жесткой стандартизации 
и  необходимостью учитывать локальные 
особенности может служить источником 
роста либо, напротив, приводить к стагна-
ции. С одной стороны, универсальные ре-
гламенты усиливают узнаваемость марки 
и позволяют сохранять единый стандарт ка-
чества. С другой стороны, избыточная жест-
кость порождает сопротивление со стороны 
франчайзи, чьи местные реалии требуют 
иного формата обслуживания или иного це-
нообразования. В наиболее успешных кей-
сах обнаруживалась гибридная модель: чет-
кое «ядро» (единые стандарты, регламенти-
рованные процессы) и периметр адаптации 
(возможность модифицировать продукто-
вую линейку, маркетинговые ходы и сервис-
ные процедуры в зависимости от локальной 
специфики) [10].

Наконец, сопоставление нескольких 
десятков кейсов показало, что уровень 
эффективности франчайзинговой сети 
в значительной степени зависит от гибко-
сти управления и прозрачности коммуника-
ционных каналов. На рисунке 1 продемон-
стрировано, что те компании, где имеется 
четкая, но не подавляющая система кон-
троля, продемонстрировали более высокие 
темпы роста и лучшее качество обслужи-
вания клиентов. В противоположных слу-
чаях, когда взаимодействие франчайзера 
и франчайзи ограничивалось формальны-
ми отчетами без механизма оперативной 
обратной связи, сетевые структуры прояв-
ляли повышенную уязвимость к рыночным 
шокам – будь то изменение законодатель-
ных норм или появление сильных локаль-
ных конкурентов [8, 10].
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Рис. 1. Сравнение финансовых показателей франчайзинговых компаний

Fig. 1. Comparison of financial indicators of franchise companies
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Таким образом, результаты нашего ис-
следования подтверждают необходимость 
комплексного подхода к управлению фран-
чайзинговыми проектами, где учитывают-
ся технологические, правовые и культур-
но-организационные факторы. При точной 
настройке и согласованности этих аспек-
тов франчайзинг действительно может обе-
спечивать устойчивый рост и конкурентное 
преимущество, в то время как дисбаланс 
в любом из них приводит к противоречиям, 
конфликтам и снижению общего уровня эф-
фективности.

Обсуждение

Полученные результаты демонстрируют, 
насколько многослойным может быть фено-
мен франчайзинга и какую роль в его разви-

тии играют юридические, организационные 
и технологические аспекты. Подход к управ-
лению франчайзингом, учитывающий мно-
жество факторов, которые приведены в та-
блице 2, позволит найти баланс между стан-
дартизацией и гибкостью. На первый план 
выходит противоречие между стремлением 
франчайзера к поддержанию единых стан-
дартов и необходимостью локальных подраз-
делений адаптировать бизнес-процессы под 
особенности конкретного рынка. С одной 
стороны, давление на жесткую унификацию 
позволяет увеличить узнаваемость бренда 
и обеспечить потребителям стабильное ка-
чество услуг. С другой стороны, в услови-
ях стремительно меняющейся среды чрез-
мерная стандартизация способна привести 
к снижению гибкости, конфликтам с фран-
чайзи и, как следствие, к замедлению роста.

Таблица 2. Факторы, способствующие эффективной работе франчайзинговой модели

Table 2. Factors that contribute to the effective operation of the franchise model

Фактор 

Factor

Описание

Description

Положительное влияние

Positive influence

Потенциальные риски

Potential risks

Единые 
стандарты 
бренда

Поддержание унифицирован-
ных бизнес-процессов и тре-
бований к качеству

Обеспечивают узнавае-
мость и стабильное каче-
ство услуг

Чрезмерная стандартиза-
ция снижает гибкость ло-
кальных подразделений

Локальная 
адаптация

Возможность подстраивать 
услуги под специфику рынка 
и потребителей

Позволяет учитывать осо-
бенности рынка и потреби-
телей

Может привести к расхож-
дению с корпоративными 
стандартами

Цифровизация Использование ИT-решений 
для управления франшизой 
и контроля качества

Улучшает контроль, доку-
ментооборот, аналитику

Требует ресурсов и подго-
товки, возможны технологи-
ческие барьеры

Правовая 
защита бренда

Регулирование франчайзин-
говых отношений через дого-
воры и контроль за соблюде-
нием норм

Обеспечивает сохранность 
репутации и интеллектуаль-
ной собственности

Жесткие договорные ус-
ловия могут ограничивать 
франчайзи

Каналы 
коммуникации

Средства обмена информа-
цией между франчайзером 
и франчайзи

Способствуют оперативно-
му обмену информацией 
и снижению рисков недопо-
нимания

Плохая организация связи 
ведет к изоляции и дубли-
рованию усилий

Гибкость 
договорных 
условий

Степень свободы в услови-
ях франчайзингового согла-
шения

Позволяет адаптировать 
бизнес-модель к изменяю-
щимся условиям

Чрезмерная свобода мо-
жет привести к конфликтам 
и юридическим спорам

Инновацион-
ные технологии

Внедрение новых цифровых 
решений для автоматизации 
процессов

Снижают издержки коорди-
нации, создают единую эко-
систему обслуживания

Внедрение новых решений 
может осложнять работу не-
которых партнеров

Культурные 
различия

Различия в менталитете, тра-
дициях и потребностях кли-
ентов на локальных рынках

Учитывают специфику ло-
кальных рынков и потреб-
ностей клиентов

Разные ожидания участ-
ников могут вызывать кон-
фликты
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Интересно отметить, что цифровиза-
ция выступает одновременно и  драйве-
ром, и  потенциальным источником про-
блем. Аналитические платформы, системы 
электронного документооборота и инстру-
менты дистанционного контроля помога-
ют франчайзеру поддерживать стабиль-
ные стандарты обслуживания и вовремя 
реагировать на возможные сбои. Однако 
не всегда эти инновации органично вписы-
ваются в локальные реалии, особенно там, 
где у партнеров нет достаточной техноло-
гической базы или элементарного опыта 
работы с онлайн-сервисами. Парадоксаль-
ным образом внедрение продвинутых ИT-
решений может привести к возрастанию 
внутрисетевой разобщенности: там, где 
одни точки легко осваивают новое про-
граммное обеспечение, другие не имеют 
ресурсной поддержки и испытывают труд-
ности даже с базовыми модулями.

Наблюдаемая взаимосвязь между ясно-
стью договоров и уровнем защиты брен-
да подчеркивает, насколько весомую роль 
здесь играет правовое обоснование. Ча-
сто именно четко прописанные механиз-
мы контроля за использованием товарного 
знака и интеллектуальной собственности 
позволяют франчайзеру сохранять соб-
ственный имидж, а франчайзи – работать 
под известной маркой без опасений, что 
их личные достижения или вложения могут 
быть обесценены некорректным поведени-
ем соседних точек. Слишком гибкая дого-
ворная основа, напротив, может обернуть-
ся массой противоречивых толкований, 
которые легко перерастают в конфликты 
и судебные разбирательства. Ключ к успе-
ху здесь лежит в нахождении разумного 
баланса: договор не должен превращать-
ся в громоздкий бюрократический доку-
мент, но при этом обязан содержать про-
зрачные рамки взаимодействия и распре-
деления рисков.

Еще одним существенным моментом 
стало значение эффективных каналов 

связи внутри самой сети: чем лучше на-
лажена коммуникация, тем меньше риск 
недопонимания и дублирования усилий. 
Показательно, что в успешных примерах, 
обнаруженных в ходе исследования, кана-
лы передачи информации были выстрое-
ны таким образом, чтобы все участники 
оперативно получали доступ к обновле-
ниям, локальным инициативам и полити-
ке центрального офиса. В менее благо-
получных случаях центральная структу-
ра и  франчайзи действовали фактиче-
ски обособленно, обменивались данными 
в усеченном виде или с существенной за-
держкой. В результате локальные точки 
теряли уверенность в том, что обладают 
достоверной информацией о требовани-
ях бренда, а франчайзер не мог своевре-
менно замечать отклонения и предлагать 
корректирующие меры [11, 12].

Анализ показывает, что динамичность 
рынка и фактор культурных различий бу-
дут продолжать воздействовать на страте-
гии управления франчайзингом. Некоторые 
эксперты считают, что в острой конкурент-
ной обстановке франчайзинговые сети 
выиграют, если сумеют грамотно соче-
тать жестко прописанные стандарты с до-
статочным пространством для локальных 
адаптаций. Другие исследователи указы-
вают на возможность консолидации усилий 
вокруг масштабных цифровых платформ, 
позволяющих резко сократить издержки 
координации и сформировать единую эко-
систему обслуживания клиентов.

Таким образом, франчайзинг требу-
ет всестороннего подхода, позволяюще-
го учитывать междисциплинарную приро-
ду данной модели. Его успех объясняется 
не только тиражированием проверенной 
бизнес-концепции, но и способностью эво-
люционировать, принимая во  внимание 
комплекс юридических, технических и ор-
ганизационных факторов, которые, пере-
плетаясь, могут как ускорять, так и тормо-
зить его развитие.
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Заключение

Франчайзинг по-прежнему демонстри-
рует свою привлекательность, сочетая 
в себе гибкость и высокую надежность как 
форму организации бизнеса. В ходе про-
веденного исследования подтверждено, 
что его успешность напрямую определя-
ется способностью совмещать стандар-
тизацию основных процессов с адаптив-
ностью к локальным особенностям, учиты-
вая при этом как правовые, так и органи-
зационные аспекты; выявлены ключевые 
тенденции развития франчайзинговой мо-
дели в условиях цифровой трансформа-
ции и усиления правового регулирования. 
Автором предложен комплексный подход 
к анализу эффективности франчайзинго-
вых сетей, который охватывает три взаи-
мосвязанных аспекта:
1.	 Технологическая адаптация. Опреде-

лены преимущества и  риски цифро-
визации франчайзинга, включая вли-
яние ИT-решений на стандартизацию 
бизнес-процессов, уровень контроля 
и  оперативность управления сетью. 
Выявлено, что чрезмерная унификация 
цифровых инструментов может приве-
сти к разобщенности сети, если не учи-

тывать уровень технической подготовки 
франчайзи.

2.	 Юридическая защита бренда. Проана-
лизированы механизмы защиты интел-
лектуальной собственности и влияние 
договорных отношений на устойчивость 
франчайзинговой сети. Подчеркнута не-
обходимость баланса между жесткими 
стандартами бренда и возможностью 
локальной адаптации условий сотруд-
ничества.

3.	 Организационные модели управления. 
Выявлено противоречие между унифи-
кацией и необходимостью учета локаль-
ной специфики, что требует гибридного 
подхода (четкие стандарты плюс адап-
тационные механизмы). Доказана важ-
ная роль эффективных каналов комму-
никации внутри сети для обеспечения 
устойчивого развития и предотвраще-
ния конфликтов.

На основе проведенного в исследовании 
комплексного междисциплинарного анали-
за франчайзинговой модели были выявлены 
закономерности успешного масштабирова-
ния бизнеса и сформированы рекоменда-
ции по повышению эффективности взаимо-
действия франчайзера и франчайзи в усло-
виях цифровой экономики.
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Национальные проекты  
как приоритетные направления 

разработки стратегии устойчивого 
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Аннотация. В статье рассматривается вопрос обеспечения эффективности и конкурентоспособности 
отечественной экономики, детерминированный использованием проектного управления в качестве 
базовой парадигмы развития экономики и обеспечением высокого уровня конкурентоспособности 
страны и регионов в частности путем реализации национальных проектов на внутреннем и внешнем 
рынках. Также статья посвящена исследованию особенностей формирования стратегии устойчивого 
развития города в конкурентной среде в соответствии со стратегическими целями развития Российской 
Федерации и основными направлениями их достижения представленными национальными проектами. 
Отмечается необходимость формирования стратегии устойчивого развития территорий различного 
ранга в  современных нестабильных условиях. Разработка и  реализация стратегии устойчивого 
роста города, базирующейся на  приоритетных национальных проектах, позволяет обеспечить 
эффективность функционирования городской экономики и социальной сферы, а также создать 
достаточные и необходимые условия для формирования долгосрочных, устойчивых преимуществ 
городского образования. Выделяются особенности стратегии устойчивого городского развития, 
ключевой из которых является способность поддерживать положительную динамику в развитии 
социально-экономического потенциала за счет эффективной реализации приоритетных национальных 
проектов. В этом контексте делаются выводы о необходимости внедрения инновационных подходов 
к стратегическому управлению городским развитием. Сформулированы рекомендации по реализации 
стратегии устойчивого городского развития на основе национальных проектов.

Ключевые слова: город, устойчивое развитие, стратегия, стратегический приоритет, национальные 
проекты, эффективность управления, экономический рост
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Abstract. The article considers the issue of ensuring the efficiency and competitiveness of the domestic 
economy determined by the use of project management as a basic paradigm of economic development, 
and ensuring a high level of competitiveness of the country and regions, in particular, through the 
implementation of national projects in domestic and foreign markets. The article also examines the 
specifics of forming a strategy for the sustainable development of a city in a competitive environment in 
accordance with the strategic development goals of the Russian Federation and the main directions for 
their achievement presented by national projects. It is noted that it is necessary to form a strategy for the 
sustainable development of territories of various ranks in modern unstable conditions. The development 
and implementation of a strategy for sustainable urban growth based on priority national projects makes 
it possible to ensure the effective functioning of the urban economy and social sphere, as well as to create 
sufficient and necessary conditions for the formation of long-term, sustainable benefits of urban education. 
The article highlights the features of the sustainable urban development strategy, the key of which is the 
ability to maintain positive dynamics in the development of socio-economic potential through the effective 
implementation of priority national projects. In this context, conclusions are drawn about the need to 
introduce innovative approaches to strategic urban development management. Recommendations for the 
implementation of a sustainable urban development strategy based on national projects are formulated.

Keywords: city, sustainable development, strategy, strategic priority, national projects, management efficiency, 
economic growth
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Введение

Актуальность и значимость исследо-
вания обусловлены необходимостью 
применения национальных проектов 

в качестве перспективных и приоритетных 
направлений формирования стратегии 

устойчивого развития города как основы 
эффективной муниципальной политики со-
циально-экономического развития. Страте-
гия устойчивого развития города характе-
ризуется способностью конкретной терри-
тории сохранять положительную динамику 
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формирования социально-экономического 
потенциала на основе повышения эффек-
тивности использования имеющихся при-
родных и экономических ресурсов. В этой 
связи целесообразным представляется вне-
дрение новых подходов к процессу страте-
гического управления городским развитием. 
Первостепенными показателями развития 
становятся повышение эффективности эко-
номики города и рост качества жизни его 
населения.

Устойчивое развитие города характери-
зуется способностью конкретной террито-
рии обеспечить высокое качество жизни 
населения на основе повышения эффек-
тивности использования имеющихся при-
родных и экономических ресурсов. Совре-
менные подходы к стратегическому плани-
рованию развития городских образова-
ний основаны на применении актуальных 
и эффективных методов и инструментов 
регионального и отраслевого управления. 
Одним из приоритетных направлений и со-
временных подходов в стратегическом пла-
нировании регионального развития явля-
ется органичное включение национальных 
проектов. На этапе, предшествующем раз-
работке стратегии развития, важно опреде-
лить необходимое и достаточное количе-
ство национальных проектов, применение 
которых в наибольшей мере соответству-
ет первоочередным задачам региональных 
преобразований.

Цель исследования состоит в обосно-
вании и  разработке проектного подхода 
к  формированию стратегии устойчивого 
развития города.

Задачи исследования сводятся к ана-
лизу внешних факторов, влияющих на вы-
бор стратегии города, определение при-
оритетных направлений развития и выбор 
соответствующих национальных проектов, 
а также к разработке рекомендаций по ре-
ализации стратегии устойчивого развития 
города на основе применения националь-
ных проектов.

Результаты проведенного анализа зако-
нодательных актов, рекреационных факто-
ров и факторов экономического состояния 
региона: 

•• предложено четыре важных приорите-
та формирования стратегии устойчиво-
го развития города: «Обеспечение эко-
номического роста», «Реализация чело-
веческого капитала», «Повышение ка-
чества городской среды», «Повышение 
эффективности управления»; 

•• определены первоочередные националь-
ные проекты, которые рекомендуются 
для формирования стратегии устойчи-
вого развития города.

Методология 

Методологические основы стратегиче-
ского планирования в Российской Федера-
ции базируются на сформированном в со-
ветский период теоретическом базисе го-
сударственного макроэкономического пла-
нирования. В 1920 г. был разработан План 
восстановления и развития народного хо-
зяйства страны на базе электрификации 
страны (ГОЭЛРО), по своему содержанию 
являвшийся одним из первых отечествен-
ных документов стратегического планиро-
вания [12]. По мнению авторитетных эко-
номистов А. В. Бузгалина и А. И. Колганова 
[5], план ГОЭЛРО явился «прообразом» 
документа стратегического планирования 
не только для России, но и для ряда евро-
пейских стран, поскольку содержащиеся 
в нем принципы были положены в основу 
формирования моделей планирования и го-
сударственного регулирования экономики 
в развитых зарубежных странах. Практи-
ка государственного макроэкономическо-
го планирования предполагала, помимо 
формирования программ экономического 
и социального развития, разработку кра-
ткосрочных и долгосрочных прогнозов на-
родного хозяйства как основы создания 
стратегических планов и программ. Прогноз 
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представлял собой документ, в  котором 
были определены целевые индикативные 
характеристики развития ключевых пред-
приятий и организаций, а также механизмы 
государственного регулирования развития 
экономики, прежде всего ее промышленно-
го сектора. 

В Федеральном законе «О стратегиче-
ском планировании в Российской Федера-
ции» дано следующее определение: «Стра-
тегическое планирование – деятельность 
участников стратегического планирова-
ния по целеполаганию, прогнозированию, 
планированию и программированию соци-
ально-экономического развития Россий-
ской Федерации, субъектов Российской 
Федерации и  муниципальных образова-
ний, отраслей экономики и сфер государ-
ственного и муниципального управления, 
обеспечения национальной безопасности 
Российской Федерации, направленная 
на решение задач устойчивого социально-
экономического развития Российской Фе-
дерации, субъектов Российской Федера-
ции и муниципальных образований и обе-
спечение национальной безопасности Рос-
сийской Федерации» [1].

В  контексте муниципального страте-
гического планирования можно рассма-
тривать два подхода: методологический 
и инициативный [3]. Стратегическое пла-
нирование на  городском уровне  – это 
систематический и комплексный подход 
к определению будущей траектории раз-
вития города. Оно предполагает создание 
подробной дорожной карты, которая соот-
ветствует социально-экономическим, эко-
логическим и пространственным целям го-
рода.

В  парадигме инициативного подхода 
стратегическое планирование включает 
в себя разработку стратегических реше-
ний, способствующих целостному развитию 
городской системы, ее ключевых секторов 
и критически важной инфраструктуры [12]. 
Результатом такого тщательного процес-

са планирования является стратегический 
план, в котором излагаются миссия горо-
да, основные задачи и ориентиры развития. 
В нем также определяются необходимые 
внутренние и внешние ресурсы, методоло-
гии, приемы и организационные меры для 
достижения желаемых результатов и целе-
вых показателей.

Комплексный подход гарантирует, что го-
родское развитие будет не только устойчи-
вым, но и адаптируемым к изменяющимся 
социально-экономическим и экологическим 
условиям, что способствует устойчивости 
и жизнеспособности города.

«Стратегия социально-экономического 
развития города является основой для раз-
работки документов территориального пла-
нирования городских округов, муниципаль-
ных районов (включая генеральные планы 
поселений), муниципальных программ, про-
гноза социально-экономического развития 
муниципального образования на средне-
срочный период и др.

Следует отметить, что действующая 
в Российской Федерации система страте-
гического планирования нуждается в совер-
шенствовании в части:

•• применения проектного подхода в дости-
жении поставленных целей;

•• декомпозиции целей и ключевых пока-
зателей их достижения с федерального 
на региональный и муниципальный уров-
ни» [9];

•• координации деятельности;
•• согласования целей и задач стратеги-

ческого планирования, установленных 
на федеральном, региональном и мест-
ном уровнях системы государственного 
и муниципального управления Россий-
ской Федерации; 

•• ориентации на реализацию националь-
ных проектов и включение их в страте-
гические планы развития городов и му-
ниципальных образований;

•• подготовки документов стратегического 
планирования различных уровней.
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Существующий порядок городского пла-
нирования требует улучшений в таких об-
ластях, как:

•• разработка стратегического плана устой-
чивого развития для обеспечения единой 
точки зрения различных участников го-
родского сообщества. Это предполага-
ет определение четких целей и стратеги-
ческого пути социально-экономического 
развития города;

•• мониторинг и своевременная корректи-
ровка целевых ориентиров развития го-
рода;

•• внедрение проактивной модели управле-
ния развитием города, обеспечивающей 
эффективную реализацию имеющегося 
ресурсного потенциала городской эко-
номики;

•• оценка условий и ограничений реализа-
ции стратегии развития города, позво-
ляющей конкретизировать возможности 
и потребность в государственной под-
держке, выявить узкие места при реали-
зации стратегии и др. [4]. 
Процесс формирования и реализации 

стратегии развития территориальных со-
циально-экономических систем различных 
уровней выстраивается на основе общих 
методологических принципов стратегиче-
ского планирования [10]. В соответствии 
с ними выделяют три ключевых этапа стра-
тегического похода, а именно этап страте-
гического анализа, этап разработки стра-
тегического плана и этап реализации раз-
работанной стратегии города [6]. 

Этап стратегического анализа является 
первым и наиболее значимым этапом раз-
работки стратегии устойчивого развития го-
рода. Именно на этой стадии закладываются 
предпосылки формирования обоснованной 
стратегии города и определяются перспек-
тивные национальные проекты, реализация 
которых обеспечит достижение долгосроч-
ных целей развития, эффективно используя 
имеющуюся ресурсную базу, реализуя по-
тенциал роста, минимизируя риски и угрозы. 

Стратегический анализ формирует ус-
ловия для эффективного мониторинга ре-
ализации стратегии посредством выявле-
ния и отслеживания совокупности внеш-
них и внутренних факторов, оказывающих 
наиболее существенное влияние на дина-
мику экономики и социальной сферы го-
рода. При таком подходе стратегическое 
планирование развития города из аналити-
ческого процесса превращается в эффек-
тивный инструмент регулирующего воздей-
ствия, позволяющий своевременно прини-
мать и корректировать те или иные реше-
ния для достижения стратегического успеха 
и устойчивого развития города. Кроме то-
го, стратегический анализ является важней-
шим условием уменьшения неопределенно-
сти и связанных с ней рисков, имеющих ме-
сто при разработке и реализации решений 
долгосрочного характера. Стратегический 
анализ также способствует формированию 
информационной системы, позволяющей 
качественно организовать систему учета 
и мониторинга управленческих решений, 
регламентировать информационные пото-
ки, необходимые для разработки стратеги-
ческих управленческих решений и на этой 
основе обеспечивать эффективность про-
цесса стратегического планирования раз-
вития города.

В системе муниципального управления 
стратегический анализ лежит в основе при-
нятия и реализации стратегических управ-
ленческих решений, нацеленных на обе-
спечение качества и комфортности жиз-
недеятельности населения. Содержание 
стратегического анализа развития города 
заключается в определении целей и при
оритетов его долгосрочной устойчивой ди-
намики посредством использования научных 
методов планирования и анализа стратеги-
чески важной информации с целью приня-
тия эффективных управленческих решений. 
В процессе стратегического анализа иссле-
дуются наиболее значимые параметры, ока-
зывающие влияние на функционирование 



83

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 4

83Практика предпринимательства в конкурентной среде

социально-экономической системы города. 
Важнейшими из этих параметров являются 
факторы, определяющие устойчивое разви-
тие города, на основе учета которых необ-
ходимо разработать рекомендации по фор-
мированию и реализации стратегии город-
ского развития, включающей приоритетные 
национальные проекты.

Этап разработки стратегического плана 
является вторым и не менее значимым эта-
пом разработки стратегии устойчивого раз-
вития города. На этой стадии стратегиче-
ского планирования формируется перечень 
совокупных задач для города, получаемый 
из декомпозиции результатов приоритетных 
для города национальных проектов.

Этап реализации разработанной страте-
гии города является заключительным шагом 
к получению стратегических преимуществ, 
создания необходимых условий и обеспече-
ния устойчивого развития города. 

Базисом стратегического планирова-
ния и муниципального управления городом 
Улан-Удэ должны служить приоритетные на-
циональные и федеральные проекты:
1.	 Национальные проекты:

•• «Безопасные качественные дороги»;
•• «Производительность труда»;
•• «Жилье и городская среда».

2.	 Федеральные проекты:
•• «Чистый воздух»;
•• «Сохранение озера Байкал».

Реализация выделенных приоритетных 
национальных и  федеральных проектов 
позволит решить множество социально-
экономических проблем региона и тем са-
мым обеспечить достижение планомерного 
устойчивого развития города.

Результаты исследования

Город Улан-Удэ является ведущим горо-
дом Республики Бурятия. В нем прожива-
ет почти половина населения республики 
(44,4%), именно здесь сосредоточена ос-
новная часть экономически активного насе-

ления. Специфика расселения обусловле-
на историческими особенностями освоения 
территории, а также характером размеще-
ния промышленных предприятий и произ-
водственной инфраструктуры. Город явля-
ется промышленным центром региона: здесь 
производится 80% объема отгруженных то-
варов по виду деятельности «обрабатыва-
ющие производства». На территории горо-
да сконцентрированы крупные промышлен-
ные предприятия машиностроения, пищевой 
и энергетической промышленности. Высо-
кий сервисный потенциал города определяет 
тот факт, что он формирует 61,6% оборота 
розничной торговли Бурятии. 

Улан-Удэ, типичный город постсоветско-
го периода, демонстрирует монофункци-
ональную структуру и неоптимальную ин-
фраструктуру. Город сталкивается с мно-
гочисленными проблемами урбанизации, 
включая ухудшение состояния окружаю-
щей среды и необходимость повышения 
своей конкурентоспособности как на наци-
ональном, так и на международном уровне. 
Для решения этих проблем в 2023 г. была 
разработана комплексная стратегия город-
ского развития. Этот стратегический план 
направлен на синхронизацию городских 
инициатив с национальными программами, 
созданными для решения вышеупомянутых 
проблем.

Стратегия, в которой особое внимание 
уделяется устойчивому развитию, охваты-
вает несколько ключевых областей.
1.	 Жилищное строительство и благоустрой-

ство городов:
•• Модернизация жилищного фонда и бла-

гоустройство зеленых зон являются цен-
тральными компонентами этой стратегии.

•• При строительстве жилья приоритет от-
дается энергоэффективности и экологи-
ческой безопасности.

•• Внедрение передовых технологий и ма-
териалов для повышения долговечности 
и устойчивости городской инфраструк-
туры.
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2.	 Экологическая устойчивость:
•• Сокращение выбросов углекислого газа 

и смягчение воздействия городской де-
ятельности на окружающую среду явля-
ются важнейшими задачами.

•• Разработка и применение устойчивых 
методов и технологий для уменьшения 
углеродного следа и улучшения качества 
атмосферного воздуха.

•• Интеграция принципов экономики зам-
кнутого цикла в городское планирование 
и управление ресурсами.

3.	 Туризм и размещение:
•• Изучение и развитие рекреационного по-

тенциала города для диверсификации 
его экономической структуры и повыше-
ния туристической привлекательности.

•• Расширение гостиничной инфраструкту-
ры, включая строительство новых отелей 
и модернизацию существующих объектов.

•• Популяризация культурного и природно-
го наследия Улан-Удэ на международной 
арене для привлечения туристов и инве-
стиций.
В рамках данного подхода особое вни-

мание уделяется комплексному городскому 
планированию, сбалансированному с эко-
номическими, экологическими и социаль-
ными факторами. Это обеспечивает устой-
чивое и справедливое развитие городов, 
повышает качество жизни жителей и укре-
пляет глобальную конкурентоспособность. 

На территории г. Улан-Удэ на протяже-
нии последних лет отмечается неоднознач-
ная динамика численности и структуры на-
селения, что характерно для большинства 
муниципальных образований Бурятии и об-
условлено спецификой социально-демогра-
фической ситуации в Дальневосточном фе-
деральном округе (табл. 1). 

Таблица 1. Население города Улан-Удэ

Table 1. Population of Ulan-Ude

Показатель / Indicator 2020 2021 2022

Численность населения (оценка на конец 
года), тыс. человек

439,1 437,5 436,4

Из общей численности – население 
в возрасте:

моложе трудоспособного 100,5 100,0 99,1

из них детей в возрасте 1–6 лет 41,5 39,8 42,9

трудоспособном 257,7 260,1 259,5

старше трудоспособного 80,9 77,4 77,8

Число родившихся на 1000 человек 
населения

12,0 12,1 11,4

Число умерших на 1000 человек 
населения

9,3 10,6 12,2

Естественный прирост, убыль (–) 
на 1000 человек населения

2,7 1,5 –0,8

Миграционный прирост населения, 
человек

2463 –2256 –786

Источник: [7].
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В  2020–2022  гг. численность населе-
ния города уменьшилась на 2,7 тыс. чел., 
что обусловлено негативной динамикой 
процессов естественного и миграционно-
го движения населения. Стоит отметить, 
что примерно две трети населения отно-
сится к группе трудоспособного возрас-
та, что свидетельствует о наличии мощной 
рабочей силы, способной способствовать 
экономическому и социальному прогрессу 
города. Однако не менее важно признать 
существенное демографическое ограниче-
ние: в 2022 г. только 22,7% населения было 
трудоспособного возраста, а доля детей 
в возрасте от одного до шести лет состав-
ляла менее 10%. Такой демографический 
состав может потенциально препятство-
вать долгосрочному росту и устойчивому 
развитию города. Нехватка молодого на-
селения может ограничить будущий эконо-
мический рост и социальную стабильность 
города, что требует тщательного изучения 
демографической политики и стратегий го-
родского планирования для решения этих 
проблем. 

Национальный проект «Жилье и город-
ская среда» представляет собой комплекс-
ную стратегию развития городов, направ-
ленную на повышение качества жизни граж-
дан путем модернизации жилищного фонда, 
улучшения условий городской среды и раз-
вития устойчивой инфраструктуры. При
оритетное внимание в рамках инициативы 
уделяется переселению людей из некаче-
ственного жилья в жилые дома, отвечающие 
современным техническим и санитарным 
критериям, тем самым устраняя социаль-
ное неравенство и способствуя устойчиво-
му городскому развитию.

По  состоянию на  2023  г. 4500 жите-
лей были переселены в новое жилье об-
щей площадью 72 000 квадратных метров. 
К 2025 г. переселено еще 5600 человек. Эта 
программа необходима для улучшения усло-
вий жизни социально уязвимых групп насе-
ления и сокращения неравенства в городах, 

что способствует устойчивому развитию го-
родских пространств.

Важным компонентом государствен-
ной стратегии развития городской инфра-
структуры является строительство новых 
жилых районов. На сегодняшний день по-
строено 52 000 квадратных метров ново-
го жилья, а к 2030 г. планируется постро-
ить 200  000  квадратных метров. Ярким 
примером этой стратегии является строи-
тельство современного жилого комплекса 
на 619 квартир, спроектированного в со-
ответствии с высокими стандартами энер-
гоэффективности, демонстрирующего 
приверженность устойчивому городскому 
развитию и эффективному использованию 
энергоресурсов.

Улучшение качества городской среды 
является еще одним важным направлени-
ем национального проекта, охватывающе-
го развитие зеленых зон, общественной 
инфраструктуры и эстетическое улучше-
ние городских территорий. В соответствии 
с прогнозами в 2024 г. показатель каче-
ства городской среды повысился на 30% 
за счет строительства 65 000 элементов 
благоустройства, включая дворы, парки 
и набережные. Эти меры не только повы-
шают визуальную привлекательность го-
родов, но и способствуют экологической 
устойчивости и улучшению качества воз-
духа.

Экологическая урбанизация является 
ключевым элементом устойчивого город-
ского развития, который включает в себя 
внедрение возобновляемых источников 
энергии и экологически чистых технологий. 
Значительным проектом в этой области яв-
ляется строительство солнечных электро-
станций в Джиде и Бичуре общей мощно-
стью 100 МВт. Ожидается, что эти установки 
сократят ежегодные выбросы углекислого 
газа на 74 000 тонн, а это снизит воздей-
ствие на окружающую среду и внесет вклад 
в усилия по смягчению последствий измене-
ния климата.
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Переход на  системы электрического 
отопления является еще одной важной ме-
рой, направленной на повышение экологи-
ческой устойчивости городских районов. 
К 2030 г. планируется перевести 45 000 до-
мохозяйств на электрическое отопление, 
что приведет к снижению загрязнения воз-
духа на 65%. Эта мера улучшает условия 
жизни и повышает экологическую осведом-
ленность.

Создание сети экологических троп пред-
ставляет собой инновационный подход к ин-
теграции зеленых насаждений в городскую 
инфраструктуру. Планируемая протяжен-
ность сети составит 20,9 километров, что 
обеспечит возможности для отдыха и по-
вышения экологической осведомленности 
жителей.

Эффективная городская транспортная 
инфраструктура и логистика имеют реша-
ющее значение для развития городов. Ини-
циатива предусматривает строительство 
9 путепроводов с бюджетом в 22,8 милли-
арда рублей, направленное на повышение 
транспортной доступности, сокращение 
пробок на дорогах и повышение мобильно-
сти. Эти меры поддерживают устойчивый 
рост городов.

Модернизация ТЭЦ № 2 является неотъ-
емлемой частью экологической стратегии. 
Ожидается, что перевод электростанции 
на газовое топливо позволит сократить вы-
бросы загрязняющих веществ на 25%, тем 
самым улучшив качество воздуха и смягчив 
воздействие на окружающую среду.

Обеспечение успешной реализации на-
ционального проекта требует всесторон-
ней оценки его эффективности. Финан-
совая поддержка необходима, поскольку 
примерно 80% финансирования поступает 
из федерального бюджета, что свидетель-
ствует о твердой приверженности прави-
тельства. Эта финансовая поддержка по-
зволяет реализовывать крупномасштабные 
инфраструктурные проекты и способствует 
устойчивому развитию городов.

Управление рисками является важней-
шим элементом проектов городского раз-
вития. Эффективная координация между 
Комитетом по городскому планированию, 
строительными компаниями и общественно-
стью имеет решающее значение. Высокая 
общественная поддержка (72%) свидетель-
ствует о значительном участии обществен-
ности, что является ключевым фактором 
успеха проекта.

Решение проблемы социального нера-
венства является серьезной проблемой. 
Переселение жителей с низкими дохода-
ми на городские окраины может привести 
к джентрификации центральных районов. 
Чтобы смягчить это, необходимо обеспе-
чить справедливое распределение социаль-
ных благ, способствующее долгосрочному 
устойчивому развитию городов.

Долгосрочная устойчивость стратегий 
городского развития зависит от экономи-
ческого роста и экологической устойчиво-
сти. В 2025 г. инвестиции в туристическую 
отрасль увеличились на  15% благодаря 
новой инфраструктуре, стимулированию 
регионального экономического развития, 
созданию рабочих мест и сохранению куль-
турного наследия. Достижение углеродной 
нейтральности к 2040 г. требует широко-
го внедрения возобновляемых источников 
энергии, создания зеленых зон, экологи-
ческих троп и улучшения транспортной ин-
фраструктуры.

Национальный проект «Жилье и город-
ская среда» служит основой для генераль-
ного плана Улан-Удэ. Ключевыми фактора-
ми успеха проекта являются финансиро-
вание из федерального бюджета, эффек-
тивное управление рисками, преодоление 
социального неравенства и внедрение воз-
обновляемых источников энергии. Развитие 
транспортной инфраструктуры и увеличе-
ние процента зеленых насаждений также 
играет жизненно важную роль в обеспече-
нии долгосрочной устойчивости и эффек-
тивности стратегий городского развития.
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Таким образом, стратегический инте-
рес региона в первую очередь направлен 
на реализацию национального проекта де-
мография, так как динамика населения ре-
гиона обладает отрицательной динамикой, 
что в стратегической перспективе обеспе-
чивает положительную динамику [11]. Так, 
например, в  г.  Улан-Удэ на сегодняшний 
момент активно развивается инициатива 
«спорт – норма жизни», в рамках которой 
создано 12 спортивных центров, рассчи-
танных на разные возрастные категории 
и обеспечивающих увеличение трудоспо-
собного населения, что активно сказывает-
ся на улучшении демографической ситуа-
ции в Улан-Удэ. 

Для организации комфортной жизнеде-
ятельности населения город активно уча-
ствует в реализации национального проек-
та «Безопасные качественные дороги», что 
позволило повысить качество основных ма-
гистралей и важных дорог, ведущих к соци-
ально значимым объектам. При этом особое 

внимание уделено устройству остановочных 
карманов и отстойно-разворотных площа-
док для комфортной и безопасной эксплу-
атации муниципальных автобусов.

Реализован комплекс конкретных меро-
приятий по решению экологических про-
блем города. В частности, Улан-Удэ вошел 
в приоритетный перечень российских го-
родов с наибольшим загрязнением атмо
сферы, что позволило включить город в фе-
деральный проект «Чистый воздух». Сле-
дование экологическим требованиям будет 
способствовать повышению качества ис-
пользуемых технологий, созданию новых 
инновационных решений и в итоге – устой-
чивому развитию города.

Город принимает участие в реализации 
программы «1000 дворов Дальнего Восто-
ка», благодаря которой во всех районах го-
рода появились современные пространства 
с индивидуальным дизайном. Основой устой-
чивого социально-экономического развития 
города являются инвестиции (табл. 2). 

Таблица 2. Инвестиции и основные фонды

Table 2. Investments and fixed assets 

Показатель / Indicator 2020 2021 2022

ИНВЕСТИЦИИ

Инвестиции в основной капитал (в фактически 
действовавших ценах), млн руб.

37 390,1 37 387,5 40 241,1

Удельный вес инвестиций в основной капитал, 
финансируемых за счет бюджетных средств, 
в общем объеме инвестиций, процентов

47,1 49,8 30,9

в том числе за счет:

федерального бюджета 38,2 39,9 21,5

бюджета субъекта Российской Федерации 7,4 8,4 7,9

ОСНОВНЫЕ ФОНДЫ

Наличие основных фондов организаций (на конец 
года), млн руб.

299 882,6 356 810,3 386 163,5

Ввод в действие основных фондов, млн руб. 20 585,7 37 708,5 28 307,9

Степень износа основных фондов (на конец года), 
процентов

46,1 42,9 43,1

Удельный вес полностью изношенных основных 
фондов в общем объеме основных фондов, процентов

15,5 14,8 13,3

Источник: [7].
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Следует отметить, что за исследуемый 
период бюджетная составляющая инвести-
ций сократилась с 47,1 до 30,9%, что кос-
венно свидетельствует о привлекательности 
города для частных инвесторов. Приток ин-
вестиций определил позитивную динамику 
основных фондов предприятий и организа-
ций города. В 2022 г. введено в действие 

основных фондов на 28 307,9 млн руб., что 
в 1,4 раза больше аналогичного показа-
теля 2020 г. В результате износ основных 
фондов (на конец года) сократился с 46,1 
до 43,1%.

Основу экономики города составляют 
две отрасли: обрабатывающие производ-
ства и строительная отрасль (табл. 3). 

Таблица 3. Основные показатели развития экономики г. Улан-Удэ

Table 3. The main indicators of economic development in Ulan-Ude

Показатель / Indicator 2020 2021 2022

ПРОМЫШЛЕННОЕ ПРОИЗВОДСТВО

Объем отгруженных товаров собственного 
производства, выполненных работ и услуг 
собственными силами по видам экономической 
деятельности, млн руб.:

добыча полезных ископаемых … … …

обрабатывающие производства 56 096,2 77 487,0 88 966,9

обеспечение электрической энергией, газом 
и паром; кондиционирование воздуха

10 471,3 10 795,7 10 921,3

водоснабжение, водоотведение; организа-
ция сбора и утилизации отходов, деятельность 
по ликвидации загрязнений

… … 3035,5

СТРОИТЕЛЬСТВО

Объем работ, выполненных по виду экономической 
деятельности «Строительство» (в фактически дей-
ствовавших ценах), млн руб.

1756,9 2318,8 2116,5

Ввод в действие жилых домов, тыс. м2 общей пло-
щади жилых помещений

147,5 150,3 191,4

Число построенных квартир (включая квартиры 
в общежитиях)

2080 2494 2482

Ввод в действие мощностей:

амбулаторно-поликлинических организаций, по-
сещений в смену

250 – –

водопроводных сетей, км 20,2 9,6 9,8

канализационных сетей, км 0,5 – –

Источник: [7].
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Наибольшую долю в  структуре про-
мышленности занимают предприятия ма-
шиностроения  – 60%, электроэнергети-
ки – 20%, пищевой промышленности – 10%, 
по производству мостовых конструкций – 
4%. Производство транспортных средств 
и оборудования (ОАО «Улан-Удэнский ави-
ационный завод» и Улан-Удэнский локомо-
тивовагоноремонтный завод ОАО «Жел-
дорреммаш») традиционно занимает ли-
дирующее положение в структуре обраба-
тывающей отрасли. Основная проблема 
заключается в том, что более развитая про-
мышленность соседних регионов ограничи-
вает конкурентоспособность промышлен-
ных предприятий Улан-Удэ, как текущую, 
так и перспективную, что требует изменить 
сложившуюся модель экономического раз-
вития города [8].

Резюмируя вышесказанное, отметим, что 
для успешного достижения стратегических 
целей перспектив города рекомендуется 
выделить в качестве ключевого направле-
ния развития ориентацию на инициативы на-
ционального проекта «Производительность 
труда». В рамках выделенного проекта го-
род способен привлечь инновации в градо-
образующие производственные предпри-
ятия посредством не только привлечения 
молодых специалистов, но и развития ком-
петенций уже работающих специалистов. 
Привлечение инноваций в крупные произ-
водственные предприятия обеспечивает 
увеличение инвестиционной привлекатель-
ности как предприятий, так и самого города.

Одним из  важнейших стратегических 
приоритетов развития города является мо-
дернизация водопроводных сетей. В рамках 
национального проекта «Жилье и городская 
среда»: 

•• завершается строительство магистраль-
ных сетей водоснабжения на Юго-Запа-
де города; 

•• начато строительство магистральных 
сетей водоснабжения в Левобережной 
части; 

•• в микрорайоне Верхняя Березовка на-
чато строительство централизованных 
сетей холодного водоснабжения протя-
женностью около 9 км. 
В 2022 г. коммунальные службы города 

заменили 10 км тепловых сетей, 3,5 км водо-
проводных и 0,37 км канализационных сетей. 
В рамках реализации федерального проекта 
«Сохранение озера Байкал» осуществляется 
реконструкция очистных сооружений. 

За  последние годы можно выделить 
следующие наиболее важные особенности 
и тенденции развития города:
1.	 В период 2020–2022 гг. состояние эко-

номики и социальной сферы города ха-
рактеризовалось разнонаправленными 
тенденциями. Среди позитивных следу-
ет отметить рост номинальных доходов 
населения, развитие системы дошколь-
ного образования, достаточно высокие 
темпы жилищного строительства. К не-
гативным факторам можно отнести сла-
бую динамику розничной торговли, со-
кращение занятых в сфере здравоох-
ранения, некоторое снижение числен-
ности населения города. 

2.	 Одной из  объективных предпосылок 
устойчивого развития города являет-
ся выгодное географическое положе-
ние, реализация потенциала которого 
будет способствовать развитию туриз-
ма и транспортно-логистической инфра-
структуры как основы диверсификации 
экономики города.

3.	 В наибольшей степени развитию города 
препятствуют недостаточно благоприят-
ные условия для ведения предпринима-
тельской деятельности и не слишком при-
влекательный инвестиционный климат.

Устойчивое социально-экономическое 
развитие г. Улан-Удэ связано с выявлением 
и развитием его активности участия в на-
циональных проектах, формирующих пре-
имущества городской экономической дея-
тельности за счет результатов, полученных 
в градообразующих отраслях после их при-
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соединения к национальным проектам. Кон-
кретные меры в этой области должны быть 
отражены в  документах стратегического 
планирования города. 

Проведенный анализ развития эконо-
мики и социальной сферы г. Улан-Удэ дает 
возможность получить следующие выводы, 
касающиеся стратегических предпосылок 
развития города:
1.	 Обеспечить устойчивое развитие горо-

да в текущей и долгосрочной перспекти-
ве возможно только на основе сохране-
ния численности постоянного населения. 
Стабилизация численности населения 
города предполагает достижение раз-
умного баланса естественного и мигра-
ционного прироста населения [2]. В бли-
жайшей перспективе город может стол-
кнуться с проблемой роста естественной 
убыли населения, что потребует активи-
зации демографической и миграционной 
политики города. В стратегической пер-
спективе важнейшей задачей, стоящей 
перед муниципальной властью, является 
превращение Улан-Удэ в город, в кото-
ром будут созданы благоприятные усло-
вия для жизнедеятельности жителей как 
основы положительной динамики числен-
ности населения, развития человеческо-
го и трудового потенциала города.

2.	 Устойчивость экономического развития 
Улан-Удэ может быть обеспечена путем 
формирования многофункциональной 
муниципальной экономики, сочетающей 
традиционно развитую промышленность 
с современной сферой услуг. В стратеги-
ческой перспективе Улан-Удэ превратится 
в высокоразвитый в социально-экономи-
ческом отношении городской округ и ста-
нет своего рода точкой роста ДВФО. 

3.	 Улан-Удэ должен эволюционировать как 
место удобного проживания и жизнеде-
ятельности всех слоев населения, что 
предполагает обеспечение достойных 
условий жителям с учетом специфики их 
интересов и потребностей. Важнейшими 

условиями этого является развитие жи-
лищного строительства и коммунально-
го хозяйства, обеспечение жителей ка-
чественными и современными услугами 
учреждений социальной сферы, предо-
ставление возможностей для реализа-
ции предпринимательского потенциала. 

4.	 Экономической основой реализации клю-
чевых приоритетов стратегического раз-
вития города должна стать инвестицион-
ная политика, нацеленная на привлечение 
внешних и внутренних инвестиций в эко-
номику и социальную сферу города.

В устойчивом развитии города Улан-Удэ 
можно выделить следующие лидирующие 
позиции, которые целесообразно сгруппи-
ровать в три блока:
1)	 географический блок, который характе-

ризуется близостью города к Китайской 
Народной Республике и Монголии, что 
дает возможность формирования эконо-
мических связей кооперационного типа;

2)	 экономический блок позволяет в пер-
спективе снизить издержки производ-
ства в социальной и производственной 
сферах, что обеспечит устойчивый рост 
экономики города;

3)	 социальный блок предполагает созда-
ние условий для воспроизводства чело-
веческого и трудового потенциала, пре-
жде всего за счет устойчивого развития 
социальной сферы города [11].

Реализация вышеперечисленных стра-
тегических перспектив позволит г. Улан-Удэ 
по основным показателям качества жизни – 
уровню доходов, качеству получаемых ус-
луг, экологическим стандартам – достичь 
уровня ведущих региональных центров 
Дальнего Востока. 

Перспективное развитие г. Улан-Удэ как 
регионального центра в значительной ме-
ре определяется перспективами развития 
Республики Бурятия. Главной целью города 
можно назвать превращение его в передо-
вой центр экономической и культурной де-
ятельности, для которого характерна гло-
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Рис. 1. Стратегические приоритеты устойчивого развития города

Fig. 1. Strategic priorities for the sustainable development of the city

Приоритет 1 «Обеспечение экономического роста»: 
улучшение инвестиционного климата, содействие развитию малого и среднего 
предпринимательства 

Приоритет 2 «Реализация человеческого капитала»: 
развитие человеческого капитала в г. Улан-Удэ путем повышения 
доступности и качества услуг социальной сферы, отвечающих 
современным тенденциям и потребностям населения

Приоритет 3 «Повышение качества городской среды»: 
обеспечение должного уровня развития городской инфраструктуры 
и формирования комфортного пространства для проживания горожан 

Приоритет 4 «Повышение эффективности управления»: 
формирование эффективных механизмов муниципального управления, 
направленных в том числе на реализацию принципов открытого и безопасного 
города

бальная перспектива и плавная интеграция 
в  международный экономический ланд-
шафт. Он активно следит за последними 
национальными и региональными достиже-
ниями и стремится улучшить качество жиз-
ни своих граждан. Этот целостный подход 
подчеркивает приверженность города соз-
данию среды, способствующей как эконо-
мическому, так и культурному развитию, тем 
самым позиционируя его как важнейший 
узел глобальной городской сети [8]. 

Следуя представленной миссии, ос-
новной стратегической целью социально-

экономического развития города Улан-Удэ 
до 2035 г. является обеспечение стабильно-
го роста благосостояния населения и соз-
дание комфортной и безопасной городской 
среды.

Достижение указанной цели реализуется 
в формате четырех стратегических приори-
тетов устойчивого развития города (рис. 1).

Успешная реализация стратегии устойчи-
вого развития г. Улан-Удэ предполагает реа-
лизацию национальных проектов, выражен-
ных комплексом программы мероприятий, 
объединенных в три направления (рис. 2). 

Рис. 2. Основные направления реализации стратегии устойчивого развития города

Fig. 2. The main directions of the implementation of the sustainable development strategy cities

Корректировка действующей стратегии социально-экономического развития 
города с учетом изменившихся внешних и внутренних условий

Усиление стратегической ориентации деятельности органов 
муниципального управления г. Улан-Удэ

Формирование системы мониторинга реализации стратегии устойчивого 
развития города
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В рамках реализации первого направ-
ления нужно сформировать комплекс мер 
институционального и  управленческого 
плана. Прежде всего, необходимо иници-
ировать разработку и принятие положения 
«О стратегическом планировании в г. Улан-
Удэ». Нормативной основой его разработки 
является Федеральный закон от 28.06.2014 
№ 172-ФЗ «О стратегическом планирова-
нии в Российской Федерации» [1], в соот-
ветствии с которым по решению органов 
местного самоуправления на муниципаль-
ном уровне могут разрабатываться доку-
менты стратегического целеполагания, 
планирования и программирования. Поло-
жение о стратегическом планировании го-
рода позволит создать целостную систему 
муниципальных нормативных правовых ак-
тов, регламентирующих всю систему плани-
рования и программирования в г. Улан-Удэ 
в целях обеспечения ее высокой эффектив-
ности и результативности.

Также должны быть внесены измене-
ния в действующую Стратегию социально-
экономического развития города Улан-Удэ 
до 2035 года для обеспечения стабильного 
роста благосостояния населения и улучше-
ние качества жизни.

В  рамках второго направления долж-
ны быть конкретизированы полномочия 
участников стратегического планирования 
в г. Улан-Удэ. Состав основных участников 
стратегического планирования может быть 
определен следующим образом: Улан-Удэн-
ский городской совет депутатов (горсовет), 
глава муниципального образования – мэр 
города, администрация города, Контроль-
но-счетная палата города. 

Третье направление связано с органи-
зацией мониторинга реализации Стратегии 
развития г. Улан-Удэ. Целью мониторинга ре-
ализации этой стратегии является обеспе-
чение эффективности функционирования 
системы стратегического планирования го-
рода, обеспечиваемое путем формирования 
целостной системы наблюдения, системати-

зации, анализа и оценки основных социаль-
но-экономических показателей развития, со-
держащихся в документах стратегического 
планирования. 

Мониторинг должен проводиться на всех 
этапах формирования стратегии. На этапе 
разработки стратегии он носит выраженный 
превентивный характер, заключающийся 
в недопущении включения в нее необосно-
ванных и недостаточно эффективных про-
грамм и мероприятий [13]. В процессе реа-
лизации стратегии мониторинг приобретает 
форму текущего контроля, обеспечивающе-
го своевременное выявление отклонений 
в ходе ее реализации, и оценку результатив-
ности и эффективности решений, принятых 
в процессе стратегического планирования. 

Результаты процесса мониторинга, свя-
занного с реализацией плана устойчивого 
развития Улан-Удэ, тщательно фиксируются 
в комплексном отчете под названием «Отчет 
о реализации Стратегии развития города». 
Данный отчет подготовлен Департаментом 
стратегического планирования и прогнози-
рования социально-экономического развития.

Отчет служит важной основой для под-
готовки ежегодного отчета мэра, в котором 
рассказывается о ходе реализации его ад-
министративных инициатив и достижениях 
администрации муниципального образова-
ния Улан-Удэ.

Отчет о реализации Стратегии устойчи-
вого развития города должен быть пред-
ставлен в Улан-Удэнский городской совет 
депутатов и Контрольно-счетную палату го-
рода. Кроме того, он должен быть разме-
щен в открытом доступе на официальном 
сайте администрации города, чтобы обеспе-
чить прозрачность и доступность для всех 
заинтересованных сторон.

Заключение 

В  результате проведенного исследо-
вания были конкретизированы, обоснова-
ны и рекомендованы для стратегического 
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планирования четыре направления Страте-
гического городского устойчивого развития 
Улан-Удэ:

•• приоритет 1 «Обеспечение экономиче-
ского роста»: улучшение инвестицион-
ного климата, содействие развитию ма-
лого и среднего предпринимательства. 
Национальный проект «Безопасные ка-
чественные дороги»;

•• приоритет 2 «Реализация человеческого 
капитала»: развитие человеческого капи-
тала в г. Улан-Удэ путем повышения до-
ступности и качества услуг социальной 
сферы, отвечающих современным тен-
денциям и потребностям населения. На-
циональный проект «Производительность 
труда» и федеральные проекты «Чистый 
воздух» и «Сохранение озера Байкал»;

•• приоритет 3 «Повышение качества город-
ской среды»: обеспечение должного уров-
ня развития городской инфраструктуры 
и формирования комфортного простран-
ства для проживания горожан. Националь-
ный проект «Жилье и городская среда»;

•• приоритет 4 «Повышение эффективности 
управления»: формирование эффектив-
ных механизмов муниципального управле-
ния, направленных в том числе на реали-
зацию принципов открытого и безопасно-
го города. Совокупный вклад националь-
ных проектов «Безопасные качественные 
дороги» и «Жилье и городская среда». 

Реализация стратегии устойчивого раз-
вития города, в основе которой лежат при
оритетные национальные проекты, обеспе-
чит возможность населению получить соци-
альный комфорт, безопасность и достаток; 
территории – обустройство современного 
типа; бизнес-сфере – благоприятные усло-
вия для правового и инвестиционного кли-
мата; трудовой сфере обеспечить профес-
сиональную подготовку на качественном 
уровне, а производительность труда на вы-
соком уровне.

Применение проектного подхода в стра-
тегическом планировании развития терри-
ториального образования любого уровня 
обеспечит эффективное управление ре-
сурсами проекта (как части ресурсной базы 
территориального образования), лежащего 
в основе стратегии устойчивого развития 
муниципалитета, города, региона.

Реализация комплекса предложенных ме-
роприятий позволит органам муниципальной 
власти и управления получить объективную 
оценку актуальности и адекватности стра-
тегии устойчивого развития города, свое
временно формировать обоснованные выво-
ды о необходимости корректировки страте-
гии, эффективно корректировать программы 
и мероприятия стратегии, получать аргумен-
тированную оценку степени эффективности 
мер стратегического планирования и систе-
мы муниципального управления в целом. 
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Механизм обеспечения устойчивой 
конкурентоспособности предприятия 
в условиях цифровой трансформации 

экономики
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Аннотация. Статья посвящена исследованию организационно-экономического механизма 
обеспечения устойчивой конкурентоспособности предприятия в условиях цифровой трансформации 
экономики. Цель исследования  – разработка организационно-экономического механизма для 
обеспечения устойчивой конкурентоспособности предприятия в условиях цифровых преобразований 
рыночной среды. В ходе изучения вопроса о создании механизма применялись такие подходы, как анализ, 
систематизация, индукция. В статье анализируются различные научные работы, которые посвящены 
недавно появившейся концепции, связанной с обеспечением стабильной конкурентоспособности. 
В результате проведенного исследования выявлено, что вопрос устойчивой конкурентоспособности 
предприятия не был тщательно и подробно изучен. Это создает значительные пробелы в данной 
области науки. В работе подчеркивается необходимость разработки такого механизма, который 
способствовал бы точечному и мягкому совершенствованию хозяйствующего субъекта, позволяя 
безболезненно адаптироваться и оперативно трансформироваться к текущим экономическим реалиям. 
К основным результатам исследования можно отнести следующие: 1) представлена визуализация 
функционирования механизма в контексте модели обеспечения устойчивой конкурентоспособности 
предприятия, в ней ключевое значение имеет логичное применение структурных звеньев, от которых 
зависит конкурентоспособность в условиях цифровой трансформации экономики; 2) установлено, 
что структура организационно-экономического механизма, обеспечивающего устойчивую 
конкурентоспособность предприятия, должна оставаться стабильной. При этом методы обеспечения 
конкурентоспособности могут варьироваться в зависимости от специфических характеристик развития 
хозяйствующих субъектов, что делает этот инструментарий адаптивным в условиях постоянных 
трансформаций экономической среды. Научно-практическая ценность исследования заключается 
в разработке набора инструментов и методов, которые были интегрированы в единую систему для 
эффективного стратегического управления компанией. Это помогает снизить негативное влияние 
внешних факторов на бизнес в условиях цифровой трансформации.

Ключевые слова: механизм, устойчивая конкурентоспособность, модель, система, процесс
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A Mechanism for Ensuring the Sustainable 
Competitiveness of an Enterprise  

in the Context of the Digital Transformation 
of the Economy

I. Antonov1*, V. Rodionova1
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Abstract. The article is devoted to the study of the organizational and economic mechanism for 
ensuring the sustainable competitiveness of an enterprise in the context of the digital transformation of the 
economy. The purpose of the research is to develop an organizational and economic mechanism to ensure 
the sustainable competitiveness of an enterprise in the context of digital transformations of the market 
environment. In the course of studying the issue of creating a mechanism, such approaches as analysis, 
systematization, and induction were used. The article analyzes various scientific papers that are devoted to 
a recently emerged concept related to ensuring stable competitiveness. As a result of the conducted research, 
it was revealed that the issue of sustainable competitiveness of the enterprise has not been thoroughly and 
in detail studied. This creates significant gaps in this field of science. The paper emphasizes the need to 
develop a mechanism that would facilitate the targeted and gentle improvement of an economic entity, 
allowing it to adapt painlessly and quickly transform to the current economic realities. The main results of 
the study include: 1) visualization of the mechanism functioning in the context of the model of ensuring 
sustainable competitiveness of the enterprise is presented. It is of key importance for the logical application 
of the structural links on which competitiveness depends in the context of the digital transformation of the 
economy; 2) it is established that the structure of the organizational and economic mechanism ensuring 
sustainable competitiveness of the enterprise must remain stable. At the same time, the methods of ensuring 
competitiveness may vary depending on the specific characteristics of the development of economic entities, 
which makes this toolkit adaptive in the face of constant transformations of the economic environment. 
The scientific and practical value of the research lies in the development of a set of tools and methods that 
have been integrated into a single system for effective strategic management of the company. This helps to 
reduce the negative impact of external factors on business in the context of digital transformation.

Keywords: mechanism, sustainable competitiveness, model, system, process
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Введение

Очевидным является то, что экономи-
ческая система находится в турбу-
лентном положении, обусловленном 

цифровыми преобразованиями, которые не-
прерывно усложняются и видоизменяются. 
При этом стоит подчеркнуть, что «цифра» 
в жизнедеятельности предприятия является 
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основополагающим условием существова-
ния в цифровой рыночной среде.

Вопрос направлений и способов обе-
спечения конкурентоспособности в усло-
виях цифровых преобразований является 
дискуссионным моментом. С. В. Пономаре-
ва и Н. В. Корюшов указывают, что цифро-
вой формат функционирования предпри-
ятия предполагает оптимизацию текущих 
бизнес-процессов на основе формирова-
ния показателей, позволяющих разобрать-
ся с тенденциями цифровой трансформа-
ции на предприятии [1]. Исследователем 
Е. Д. Чернышовой отмечено, что одной 
из проблем цифровой трансформации явля-
ется возможность идти в ногу с новейшими 
технологиями [2]. Следует отметить, что по-
нятия конкурентоспособности и конкурен-
ции тесно связаны между собой. В широком 
смысле конкурентоспособность предпри-
ятия характеризует способность компании 
создавать, производить и продавать това-
ры или услуги, которые лучше конкурентов 
по ключевым характеристикам. В процессе 
конкуренции предприятие демонстрирует 
свою способность эффективно использо-
вать свои уникальные преимущества, внеш-
ние и внутренние ресурсы для достижения 
поставленных целей, а также умение эф-
фективно комбинировать их в конкурентной 
среде.

Одной из тенденций цифровых преобра-
зований является усложнение и повышение 
вероятности наступления деструктивных 
процессов, оказывающих влияние на кон-
курентные возможности предприятия. В свя-
зи с этим возникает необходимость форми-
рования базовых положений обеспечения 
устойчивой конкурентоспособности хозяй-
ствующих субъектов в цифровой среде. От-
меченная позиция подтверждается иссле-
дователем Н. С. Васиным, который подчер-
кивает, что по-прежнему важно создавать 
методологические принципы управления 
стабильной работой в условиях внешних 
и внутренних неопределенностей, а также 

в эпоху цифровых изменений в различных 
областях деятельности компаний [3].

Обзор литературы

Наглядные проблемные ситуации, выра-
жающиеся в неспособности предприятий 
реагировать на текущие вызовы среды, соз-
дают почву для снижения устойчивой кон-
курентоспособности в  цифровой среде. 
Изучение вопросов устойчивой конкурен-
тоспособности на микроуровне идет низ-
кими темпами. Концепция устойчивой кон-
курентоспособности появилась во втором 
десятилетии XXI века на Всемирном эко-
номическом форуме в Давосе. На текущий 
момент исследования по вопросу устойчи-
вой конкурентоспособности предприятия 
находят свое отражение в работах таких 
отечественных авторов, как Т. А. Салимо-
ва, Л. И. Бирюкова, Н. Д. Гуськова, И. Н. Кра-
ковская [4, 5]. Ученые показывают, что по-
требность данной концепции обусловлена 
очевидными причинами, связанными с циф-
ровыми процессами, окутавшими рыночную 
систему. 

В публикации И. Н. Краковской [6] под-
черкивается необходимость формирования 
точечных и индивидуальных стратегических 
документов или выстраивания модели для 
лучшего восприятия процессов, обеспе-
чивающих устойчивую конкурентоспособ-
ность предприятия. Обобщая авторские 
подходы определения устойчивой конкурен-
тоспособности предприятия, можно отме-
тить, что под данным явлением понимается 
способность хозяйствующего субъекта в ус-
ловиях нестабильности внешней среды, об-
условленной глобальными вызовами эконо-
мической системы, не только обеспечивать 
и выполнять текущие поставленные задачи, 
но и преумножать свой потенциал путем эф-
фективного использования ресурсов, гра-
мотного построения работы в области тех-
нологического совершенствования с целью 
обеспечения непрерывного формирования 
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огромного разнообразия устойчивых кон-
курентных преимуществ в  долгосрочной 
перспективе. Данное определение позво-
ляет говорить о стратегической конкуренто-
способности, так как его содержание рас-
крывается не только с позиции достижения 
поставленных задач, но и необходимости 
непрерывного трансформирования биз-
нес-моделей предприятия за счет исполь-
зования цифровых инструментов и техно-
логий, создающих перспективное будущее 
для каждого участника рынка.

В зарубежных исследованиях [7, 8] об
основывается значимость того, что обеспе-
чение устойчивой конкурентоспособности 
предприятия должно стать основным по-
стулатом в будущем существовании любо-
го хозяйствующего субъекта. Авторы счи-
тают, что влияние на устойчивую конкурен-
тоспособность оказывает некая система 
способностей к сохранению потенциала 
конкурировать в цифровой среде. В свою 
очередь, это подталкивает исследователей 
к изучению вопроса содержания и струк-
турного наполнения системы, а также спо-
собов адаптации ее к  текущим реалиям. 
В работе А. С. Карамовой отмечается, что 
механизм обеспечения конкурентоспособ-
ности предприятия в контексте его струк-
турного наполнения по используемым ин-
струментам и методам является дискусси-
онным вопросом [9]. В толковом словаре 
С. И. Ожегова под механизмом понимается 
внутреннее устройство (система звеньев) 
машины, прибора, аппарата, приводящее их 
в действие1. В публикации ученых Г. Р. Лат-
фуллин и А. В. Райченко механизм пред-
стает как целенаправленно функциониру-
ющая система методов, инструментов, ры-
чагов и процедур взаимодействия различ-
ных субъектов и объектов, представляющий 
собой сложную по природе, интегральную 
по форме динамично функционирующую 

1	 URL: https://dic.academic.ru/dic.nsf/ogegova/278000 
(дата обращения: 10.03.2025).

организацию [10]. Авторы также обращают 
внимание на то, что организация случайно-
го или целенаправленного объединения си-
стем, самостоятельных составляющих и их 
определенные, индивидуальные взаимосвя-
зи, возникающие в ходе конкретного про-
цесса, осуществляемого в специфических 
условиях, получила название механизма. 
Механизм – модель взаимодействия состав-
ляющих организации [11].

В статье [12] указывается на то, что ме-
ханизм является способом достижения по-
ставленных целей. Предприятия должны 
на постоянной основе совершенствовать 
механизмы путем реорганизации структу-
ры ролей, взаимоотношений, а также про-
цессов принятия решений и контроля. Ме-
ханизм поддерживает гибкость функцио-
нирования стратегии. Отсутствие приспо-
собления к рыночной конъюнктуре создаст 
высокую напряженность и трудность в удер-
жании субъекта хозяйствования в конку-
рентной борьбе. 

В  работе [13] обращается внимание 
на то, что эффективное производство – глав-
ная задача предприятия. Ее достижение осу-
ществляется за счет снижения рисков хо-
зяйственной деятельности, а также за счет 
грамотной политики управления на основе 
совершенного организационно-экономиче-
ского механизма. Ученый B. Allanazarov пред-
ставляет механизм как некоторую совокуп-
ность элементов, находящихся между собой 
во взаимосвязи и взаимной подчиненности 
[14]. Благодаря организационно-экономи-
ческому механизму повышения конкурен-
тоспособности обеспечивается разработка 
плана, направленного на совершенствова-
ние технологий, организацию работ, научно-
технического потенциала, что влияет на ста-
бильность хозяйствующего субъекта [15]. 
А. Д. Бобрышев подчеркивает, что организа-
ционный механизм обеспечивает устойчи-
вое функционирование компании и нацелен 
на минимизацию воздействия кризисных яв-
лений на ее деятельность [16]. В статье [17] 
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отмечается, что важно непрерывно модер-
низировать организационно-экономический 
механизм с целью быстрого реагирования 
на изменения внешней среды.

Таким образом, проведенный авторами 
обзор литературы показал, что разработка 
индивидуального механизма способствует 
грамотному и корректному выстраиванию 
вектора управления, направленного на эф-
фективное существование хозяйствующего 
субъекта, в том числе в условиях цифровых 
изменений, но при этом отсутствуют теоре-
тические изыскания в области системати-
зации структуры механизма обеспечения 
устойчивой конкурентоспособности пред-
приятия в условиях цифровой трансформа-
ции экономики. В связи с этим представлен-
ное исследование направлено на восполне-
ние выявленного пробела в данном научном 
направлении.

Цели и задачи исследования

Цель исследования – разработка орга-
низационно-экономического механизма для 
обеспечения устойчивой конкурентоспособ-
ности предприятия в условиях цифровых 
преобразований рыночной среды.

Задача исследования заключается в соз-
дании модели этого механизма.

Фундаментальные положения 
механизма обеспечения 
устойчивой конкурентоспособности 
предприятия

Авторы исследования под механизмом 
будут понимать интегрированную процес
сную систему, обладающую целеполагани-
ем и гармонизацией. По своему содержа-
нию механизм представляет собой единство 
структурных, процессных и функциональных 
компонентов. Отметим, что главная причи-
на формирования механизма обеспечения 
устойчивой конкурентоспособности пред-
приятия в условиях цифровой трансфор-

мации состоит в его отсутствии как в отече-
ственных, так и зарубежных исследованиях. 
В этой связи авторами поставлена задача 
представить интеллектуальный механизм, 
способный в долгосрочной перспективе со-
хранять желаемое положение предприятий. 

Анализ феномена устойчивой конкурен-
тоспособности предприятия в  цифровой 
среде привел к существованию ограниче-
ний в возможностях укрепления и совершен-
ствования своей деятельности в долгосроч-
ной перспективе. Учеными подчеркивается, 
что экономическая наука главной целью ви-
дит не столько то, как корректно объяснить 
те или иные процессы, явления, тенденции, 
факторы, что, несомненно, крайне важно, 
но и то, как предложить, сформировать, вы-
работать конкретные, действенные и эффек-
тивные решения, механизмы, модели, мето-
ды, инструменты и перечень мероприятий 
по дальнейшему эффективному функцио-
нированию экономики в целом [18]. В целях 
установления корректного курса наращива-
ния устойчивой конкурентоспособности не-
обходимо совершенным образом системати-
зировать и логично изложить их в механиз-
ме обеспечения устойчивой конкурентоспо-
собности предприятия в условиях цифровой 
трансформации экономики. 

В статье [19] сформирован круг реше-
ний, способных определить вектор обеспе-
чения уровня устойчивой конкурентоспо-
собности предприятия. Ее поддержание от-
носится к числу важнейших стратегических 
задач. Обеспечиваться такое положение 
будет за счет формирования устойчивых, 
долговременных связей [20], обладающих 
прямым и обратным воздействием, которые 
могут быть использованы субъектом управ-
ления для регулирующих стимулирований 
системы в целом. Достичь поставленных 
результатов возможно на основе создания 
организационно-экономического механиз-
ма. Системность механизма обусловлена 
наличием целеполагания на входе и дости-
жимыми результатами на выходе [21].
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В настоящем исследовании авторами 
под организационно-экономическим ме-
ханизмом обеспечения устойчивой конку-
рентоспособности предприятия в услови-
ях цифровой трансформации экономики 
понимается интегрированная процессная 
система, обладающая высокой степенью 
взаимодействия инструментов, ресурсов 
и иных элементов, ориентированных на со-
хранение устойчивости, снижение влияния 
деструктивных факторов и  обеспечение 
гармоничной трансформации в целях полу-
чения устойчивых рыночных позиций в циф-
ровой среде. Данная трактовка понятия 
позволит точечно и гибко выстроить путь 
гармоничного формирования возможностей 
по обеспечению устойчивой конкурентоспо-
собности предприятия. 

В связи с тем, что предлагаемый меха-
низм обладает сложноструктурными эле-
ментами, графически для упрощенного 
представления визуализируем процесс его 
функционирования в контексте концепту-
альной модели механизма обеспечения 
устойчивой конкурентоспособности пред-
приятия в условиях цифровой трансфор-
мации экономики (рис. 1). Как показано 
на рисунке, центральным звеном модели 
является состояние устойчивой конкурен-
тоспособности конкретного изучаемого 
субъекта хозяйственной деятельности. Оче-
видно, что анализ с использованием этого 
механизма поможет разработать комплекс 
мер, которые позволят поддерживать кон-
курентоспособность компании. В условиях 
непрекращающихся трансформационных 
изменений экономической системы силы, 
оказывающие деструктивное факторное 
воздействие на устойчивую конкурентоспо-
собность предприятия, будут прогрессиро-
вать. С учетом этого должна создаваться 
противоборствующая сила, раскрывающа-
яся с позиции укрепления системы функци-
онирования промышленных предприятий, 
что позволит обеспечить устойчивую кон-
курентоспособность предприятия в циф-

ровой рыночной среде. Логика предложен-
ной модели механизма исходила из того, что 
обеспечить устойчивую конкурентоспособ-
ность – задача многосторонняя, требующая 
учета различных направлений деятельно-
сти предприятия. Установление различных 
структурных единиц процесса, подвязанно-
го на векторную логику устойчивой конку-
рентоспособности, требует грамотной на-
стройки и взаимосвязи различных действий 
менеджмента предприятий.

Реализация модели позволяет не только 
влиять на обеспечение устойчивой конку-
рентоспособности предприятия, но и дает 
возможность управлять ею за счет всевоз-
можных факторов. Особой важностью при 
разработке механизма является сохранение 
сопряженности с актуальной для мирово-
го сообщества концепцией устойчивости. 
Бурное и стремительное развитие эконо-
мической системы ХХI века вызвало в об-
щественном сознании проблему устойчиво-
сти. Данная концепция с течением времени 
распространилась на микроуровень. Инте-
грация экологических, социальных и эконо-
мических факторов позволяет решать про-
блемы сохранения устойчивого развития. 
Поэтому в методическом инструментарии 
оценки уровня устойчивой конкурентоспо-
собности предприятия в условиях цифровой 
трансформации экономики заложены опре-
деленные показатели, играющие соответ-
ствующую роль в рассматриваемой концеп-
ции. Концептуальным положением данного 
инструмента является учет факторов, кото-
рые имеют прямое воздействие на уровень 
устойчивой конкурентоспособности пред-
приятия.

Предложенная модель механизма (как 
и сам механизм) отличается от других тем, 
что:

•• дает возможность развивать теоретиче-
ские и практические научные исследо-
вания в области устойчивой конкуренто-
способности предприятия;

•• универсальна в своем использовании;
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Рис. 1. Модель механизма обеспечения устойчивой конкурентоспособности предприятия 
в условиях цифровой трансформации экономики

Fig. 1. A model of a mechanism for ensuring the sustainable competitiveness of an enterprise in the 
context of the digital transformation of the economy

•• позволяет прослеживать четкую про-
цессно-системную работу, раскрываю-
щуюся в том, что имеется не только этап-
ность общего исследования субъекта 
хозяйственной деятельности, но и фор-
мируется вектор, снижающий индивиду-
альные деструктивные факторы, воздей-

ствующие на устойчивую конкурентоспо-
собность предприятия;

•• предлагается конкретная, смысловая 
модель, способная в той или иной мере 
обеспечить повышение текущего уров-
ня устойчивой конкурентоспособности 
предприятия;
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•• в структуре самого механизма представ-
лен отдельный, основополагающий эле-
мент – научное сопровождение, играю-
щее главенствующую роль в достиже-
нии устойчивой конкурентоспособности 
предприятия в цифровой среде;

•• обладает возможностью статистического 
контроля уровня устойчивой конкуренто-
способности предприятия;

•• имеет низкую степень трудозатратности 
в выборе корректного вектора дальней-
шего развития устойчивой конкуренто-
способности предприятия.

Результаты и обсуждение

Логика дальнейшей научной работы 
состоит в глубоком и всестороннем пред-
ставлении организационно-экономическо-
го механизма устойчивой конкурентоспо-
собности предприятия (рис. 2). Рассмотрим 
аспекты построения и функционирования 
представленного механизма.

Цель создания и деятельности органи-
зационного-экономического механизма со-
стоит в обеспечении устойчивой конкурен-
тоспособности промышленных предприятий 
в условиях цифровой трансформации эко-
номики.

Задачами функционирования рассматри-
ваемого механизма являются:

•• поддержание имеющихся тенденций раз-
вития и укрепление дальнейшего роста 
в цифровой среде;

•• обеспечение адаптивности предприятий 
к непрерывным факторным изменениям 
внешней и внутренней среды;

•• возможность выявить неявные проблем-
ные моменты существования предпри-
ятия, но имеющие значимое негативное 
влияние на его устойчивую конкуренто-
способность.
Системность наблюдаемого механизма 

обусловлена тем, что имеется определен-
ное целеполагание на входе, количественно 
измеряемые параметры на выходе, а также 

процессно-системная взаимосвязанность 
структурных элементов организационного 
и экономического инструментария. Субъ-
ектом управления организационно-эконо-
мического механизма выступает персонал 
предприятия, который имеет определенный 
формат взаимодействия друг с другом в за-
висимости от условий существования хозяй-
ствующего субъекта. Управляющий персо-
нал играет существенную и основополагаю-
щую роль в функционировании механизма. 
Высокая степень единства интересов и тес-
ная скоординированность во многом опре-
деляет возможности успешного достижения 
поставленной цели [22]. Объектом управле-
ния выступают аспекты хозяйственной дея-
тельности в разрезе устойчивой конкурен-
тоспособности предприятия, а также осо-
бенности развития бизнес-процессов и мо-
делей существования. 

Обеспечение работоспособности меха-
низма формируется на основе следующих 
компонентов:

•• научно-методическое обеспечение, ко-
торое состоит из методов, моделей, под-
ходов и методических инструментариев, 
позволяющих достичь поставленной це-
ли, решить выявленные проблемы, обе-
спечить выход на новый концептуальный 
уровень развития на основе трансфор-
мации текущих бизнес-процессов;

•• ресурсно-организационное обеспече-
ние. В данном контексте проходит ин-
теграция человеческих ресурсов и ма-
териальных средств, благодаря че-
му определяется вектор стабильности 
в функционировании рассматриваемого 
механизма.
Обратим внимание, что стимул по соз-

данию механизма и логика его построения 
также исходили из различных факторных 
возмущений, которые во многом создают 
предпосылки потери устойчивой конкурен-
тоспособности предприятия в цифровой 
среде. Так, к факторам внешней среды от-
носятся:
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Рис. 2. Организационно-экономический механизм обеспечения устойчивой конкуренто
способности предприятия в условиях цифровой трансформации экономики (начало)

Fig. 2. Organizational and economic mechanism for ensuring the sustainable competitiveness  
of an enterprise in the context of the digital transformation of the economy (beginning)
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Рис. 2. Организационно-экономический механизм обеспечения устойчивой конкуренто
способности предприятия в условиях цифровой трансформации экономики (окончание)

Fig. 2. Organizational and economic mechanism for ensuring the sustainable competitiveness  
of an enterprise in the context of the digital transformation of the economy (ending)

•• политические (шквал санкционных воз-
действий, изменение международных 
связей, изменение налоговой политики);

•• социальные (изменение потребностей, 
демографическая ситуация, социально-
психологический климат);



106

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 4

106 Digital business transformation

•• экономические (усложнение процессов 
цифровой экономики, уровень инфля-
ции, валютные риски, кадровый голод);

•• потребители и заказчики (предъявление 
новых условий к процессам изготовле-
ния и получения продукции, критерии вы-
бора, выстраивание новых каналов вза-
имодействия);

•• конкуренты (наращивание темпов кон-
курентной борьбы, формирование но-
вых условий для выживания в рыночной 
среде);

•• научно-технические (изменение направ-
лений прикладных исследований, совер-
шенствование технологических процес-
сов по внедрению и формированию ин-
новационных решений, доступ к научно-
техническим средствам).
К факторам внутренней среды относятся:

•• интеллектуально-кадровые (необходи-
мость совершенствования требуемых 
компетенций, высокий уровень мобиль-
ности, недоверие к цифровым преобра-
зованиям бизнес-процессов);

•• производственные (отсутствие логи-
ки и научного обоснования построения 
трансформационных производственных 
процессов, высокий уровень изношен-
ности основных средств, отсутствие ка-
стомизации);

•• технические (низкий темп технологиче-
ского оснащения цифровыми инструмен-
тами и средствами, отсутствие должного 
стимула прикладных изысканий);

•• инновационные (недостаток средств 
на  разработку инновационных проек-
тов, боязнь получения дополнительных 
рисков существования, высокая степень 
технической сложности внедрения инно-
вационных решений);

•• экономические (ограничение свободных 
финансовых ресурсов, низкий уровень 
автономности, незначительные темпы 
маркетинговых исследований);

•• цифровые (отсутствие грамотной логи-
ки настройки цифровых производствен-

ных процессов, сложности в эксплуата-
ции, трудности извлечения практической 
пользы из огромного объема сгенериро-
ванных данных).
Диагностическое сопровождение является 

оперативным инструментом управления па-
раметрами существования предприятия. Оно 
позволяет обратить внимание руководящего 
состава на наличие уязвимых мест у хозяй-
ствующего субъекта, которые в дальнейшем 
непосредственно будут нарушать устойчивый 
формат конкурентоспособности предприятия.

Матрица функциональной вовлеченно-
сти персонала по результатам диагностики 
хозяйствующего субъекта позволяет гра-
мотно и рационально применять комплекс-
ные мероприятия на каждом уровне органи-
зационной структуры предприятия, обеспе-
чивающие его стабильное существование 
в цифровой рыночной среде. 

Предлагаемый организационно-экономи-
ческий механизм обеспечения устойчивой 
конкурентоспособности предприятия в ус-
ловиях цифровой трансформации реализу-
ется на следующих принципах:

•• научность. Механизм в своем процес
сном наполнении основан на научных 
теоретических и практических изыска-
ниях отечественных и зарубежных авто-
ров, позволяющих наиболее эффектив-
но достичь поставленной цели;

•• системность. Присутствует определен-
ная логика и согласованность структур-
ных элементов механизма;

•• целенаправленность. Механизм облада-
ет вектором достижения конечной цели 
существования субъекта хозяйственной 
деятельности;

•• целостность. Механизм характеризует-
ся внутренним единством своих частей 
и функционирует как единая интегриро-
ванная система, не допускающая воз-
никновения различных противоречий 
в выполняемых процессах и имеющей-
ся структуре. Все действия механизма 
имеют последовательный тип движения;
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•• гибкость и адаптивность. Механизм об-
ладает определенной степенью вариа-
тивности в своем функционировании, по-
зволяющей грамотно и эффективно кор-
ректировать будущие направления раз-
вития;

•• надежность. Механизм имеет возмож-
ность в долгосрочной перспективе со-
хранять свою актуальную научную об
основанность применения в цифровых 
условиях, не нарушая при этом общей 
логики построения структуры и системы 
процесса;

•• комплексность. Охватывает широкое 
число составляющих, которые опреде-
ляют проблему обеспечения устойчивой 
конкурентоспособности предприятия;

•• эффективность. Механизм обеспечивает 
выбор рациональных и результативных 
решений для укрепления уровня устой-
чивой конкурентоспособности в услови-
ях цифровой трансформации экономики;

•• технологичность. Механизм предусма-
тривает формирования вектора, ориен-
тированного на повышение инноваци-
онного совершенствования и достиже-
ние цифровой зрелости промышленных 
предприятий.
К функциям механизма относятся сле-

дующие:
•• функция организации. Представленный 

формат структуры механизма создает 
необходимые условия для достижения 
намеченной цели наиболее рациональ-
ным способом;

•• функция управления. Функционирова-
ние механизма позволяет в определен-
ные моменты времени принимать какие-
то решения с целью грамотного настра-
ивания процессных мероприятий, от ко-
торых напрямую зависит получение 
индивидуальных результатов существо-
вания в цифровой экономике;

•• функция регулирования. Представлен-
ная функция раскрывается с позиции то-
го, что имеется возможность на непре-

рывной основе поддерживать заданные 
параметры для нивелирования возника-
ющих проблемных ситуаций в объекте 
управления;

•• функция мотивации. Иллюстрирует на-
глядные возможности промышленного 
предприятия в обеспечении устойчивой 
конкурентоспособности, а также имею-
щуюся позицию в региональном разви-
тии определенной отрасли, что дает по-
вышение стимула вклада труда каждого 
сотрудника предприятия;

•• функция контроля. Данная функция вы-
ражается в том, что функционирование 
механизма снижает риски выхода на путь 
высоких факторных негативных воздей-
ствий, снижающих устойчивую конкурен-
тоспособность. Набор действий, зало-
женных в механизме, дает возможность 
отследить текущие разноплановые про-
цессы деятельности предприятия без 
глубокого, точечного и детального их ис-
следования;

•• функция планирования. С помощью ко-
личественной интерпретации критери-
ев, характеризующих устойчивую кон-
курентоспособность предприятия и са-
мого показателя уровня устойчивой кон-
курентоспособности, обеспечивается 
возможность проработки комплекса ме-
роприятий, служащих для сохранения ак-
туальности сформированного организа-
ционного-экономического механизма. 
Представленные функции и принципы 

определяют траекторию существования 
сформированного механизма и обеспечи-
вают его непосредственное предназначе-
ние в управлении предприятием.

Основополагающим подходом существо-
вания организационно-экономического ме-
ханизма является процессно-системный 
подход, который обеспечивает сохранение 
устойчивой конкурентоспособности пред-
приятия. Система раскрывает структуру 
внутренних и внешних взаимосвязей, ока-
зывающих существенное влияние на дол-
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госрочное функционирование, а процесс 
позволяет определить и систематизировать 
комплекс бизнес-процессов, от которых на-
прямую зависит способность достижения 
поставленных целей. Синергизм подходов 
упрочнит возможности оптимизации суще-
ствования для укрепления уровня устойчи-
вой конкурентоспособности предприятия 
в условиях цифровой трансформации эко-
номики.

В структуре механизма имеется научное 
сопровождение – это особое ядро, позво-
ляющее придать ему уникальность, произ-
водительность, актуальность, перспектив-
ность, важность, обоснованность примене-
ния в условиях протекания различных ме-
таморфоз. С учетом сложности понимания 
устойчивой конкурентоспособности пред-
приятия, отсутствия должного объема на-
учных исследований отечественных и за-
рубежных ученых возникла основопола-
гающая проблема возможного способа 
интерпретации устойчивой конкурентоспо-
собности предприятия. В данном контексте 
был разработан методический инструмент, 
обладающий возможностью количествен-
ной оценки уровня устойчивой конкурен-
тоспособности предприятия в  условиях 
цифровой трансформации экономики. Ба-
зирование данного инструмента исходит 
из представленных особенных и основопо-
лагающих принципов, а также интегрально-
го методического подхода. Критериальная 
наполняемость методики формировалось 
на основе тех факторов, которые непосред-
ственно имеют определенное воздействие 
на возможность предприятия оставаться 
устойчивым в жесткой конкурентной борь-
бе (цифровое совершенствование, инно-
вационная активность, текущая конкурен-
тоспособность, устойчивость к факторам 
воздействия).

Существенную значимость для стабиль-
ного функционирования субъекта хозяй-
ственной деятельности имеет разработан-
ная исследователями целевая модель обе-

спечения устойчивой конкурентоспособно-
сти предприятия [19].

Перед авторами исследования стояла 
задача установить, каким образом можно 
построить процесс так, чтобы на выходе 
получить действенные и гибкие решения, 
позволяющие подстраиваться под индиви-
дуальные векторы существования промыш-
ленных предприятий. Для решения данной 
задачи разработан конкретный алгоритм 
действий, подходы и методы, дающие воз-
можность придать процессу научную зна-
чимость.

В основе целевой модели лежат два под-
хода: системный и морфологический. Они 
представляют собой универсальные инстру-
менты, которые позволяют проводить си-
стемный анализ сложных систем с множе-
ством параметров. Также стоит отметить ме-
тоды, используемые в целевой модели для 
обеспечения устойчивой конкурентоспособ-
ности предприятия. Эти методы позволяют 
научно обоснованно определить наиболее 
эффективный путь к достижению целей, по-
ставленных руководством компании.

Кроме того, значительный интерес вы-
звал вопрос о  том, как можно контроли-
ровать процесс поддержания устойчивого 
уровня конкурентоспособности с помощью 
контрольных карт Шухарта. Данный метод 
представляет собой дополнительный ин-
струмент проверки эффективности реше-
ний, направленных на повышение уровня 
устойчивой конкурентоспособности пред-
приятия в условиях цифровой трансформа-
ции экономики. В предлагаемом организаци-
онно-экономическом механизме рассматри-
ваются экономические и организационные 
методы, которые способствуют обеспече-
нию устойчивой конкурентоспособности 
предприятия. К  экономическим методам 
можно отнести анализ, диагностику, графи-
ческое представление данных, сравнение, 
оптимизацию. К организационным методам 
относятся сбор и систематизация данных, 
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контроль, координация, оперативное и так-
тическое управление. 

Таким образом, предложенный организа-
ционно-экономический механизм, включа-
ющий в себя различные методы, подходы, 
инструменты, позволит совершенствовать 
предприятия в мягком, нетурбулентном рус-
ле, что обеспечит субъекты хозяйственной 
деятельности выверенными, обоснованными 
и содержательными решениями по сохране-
нию и дальнейшему повышению уровня их 
устойчивой конкурентоспособности в усло-
виях цифровой трансформации экономики.

Заключение

В рамках настоящего исследования про-
демонстрировано, что организационно-эко-
номический механизм является эффектив-
ным способом в  управлении устойчивой 
конкурентоспособностью предприятия в ус-

ловиях нарастающих процессов цифровых 
преобразований экономической системы.

Основные результаты исследования:
1.	 Представлена визуализация функци-

онирования механизма в контексте модели 
обеспечения устойчивой конкурентоспособ-
ности предприятия. В модели ключевое зна-
чение имеет логичное применение структур-
ных звеньев, от которых зависит конкурен-
тоспособность в условиях цифровой транс-
формации экономики. 

2.	 Установлено, что структура организа-
ционно-экономического механизма, обеспечи-
вающего устойчивую конкурентоспособность 
предприятия, должна оставаться стабильной. 
При этом методы обеспечения конкурентоспо-
собности могут варьироваться в зависимости 
от специфических характеристик развития хо-
зяйствующих субъектов, что делает этот ин-
струментарий адаптивным в условиях посто-
янных трансформаций экономической среды.
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Аннотация. Статья посвящена исследованию роли цифровизации региональной экономики 
в формировании траектории устойчивого развития на примере федеральных округов России. В фокусе 
анализа – взаимосвязь цифровых технологий, инноваций и экологических показателей в контексте 
глобальных вызовов, таких как изменение климата, социальное неравенство и последствия пандемии. 
Авторы проводят комплексный анализ данных за 2014–2023  гг., включая динамику интернет-
активности населения, внедрение передовых производственных технологий и объемы использования 
водных ресурсов. Методологическую основу составляет регрессионный анализ, позволяющий выявить 
корреляции между уровнем цифровизации, технологическим прогрессом и экологической нагрузкой. 
Результаты исследования демонстрируют, что цифровизация выступает ключевым драйвером 
технологического развития: рост интернет-активности связан с увеличением числа используемых 
технологий на национальном уровне. Однако экологическое воздействие цифровой трансформации 
неоднозначно. Например, в  промышленно ориентированных округах (Уральский, Сибирский) 
внедрение технологий сопровождается ростом объемов повторно используемой воды, тогда как 
в агрорегионах (Южный федеральный округ) цифровизация способствует оптимизации ресурсов. 
Выявлены значительные региональные диспропорции: максимальный рост инноваций отмечен 
в ЮФО (+65%), минимальный – в Дальневосточном округе (+11%), что обусловлено экономической 
специализацией и  инфраструктурными ограничениями. Теоретическая значимость работы 
заключается в развитии концепции устойчивого развития через интеграцию цифровых решений 
и экологических практик. Практические выводы включают необходимость дифференцированных 
стратегий для регионов, сочетающих централизованную поддержку, кластерные инициативы 
и внедрение циркулярных экономических моделей. Статья актуальна для органов государственного 
управления, исследователей и бизнес-сообщества, заинтересованных в снижении техногенной 
нагрузки и преодолении центро-периферийного разрыва в условиях цифровой трансформации.

Ключевые слова: цифровизация, устойчивое развитие, региональная экономика, экологическая нагрузка, 
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Abstract. The article is devoted to the study of the role of digitalization of the regional economy in shaping 
the trajectory of sustainable development using the example of federal districts of Russia. The analysis 
focuses on the relationship between digital technologies, innovations and environmental indicators in the 
context of global challenges such as climate change, social inequality and the consequences of the pandemic. 
The authors conduct a comprehensive analysis of data for 2014–2023, including the dynamics of Internet 
activity of the population, the introduction of advanced production technologies and the volume of water 
resources use. The methodological basis is regression analysis, which allows us to identify correlations 
between the level of digitalization, technological progress and environmental burden. The results of the 
study demonstrate that digitalization is a key driver of technological development: the growth of Internet 
activity is associated with an increase in the number of technologies used at the national level. However, the 
environmental impact of digital transformation is ambiguous. For example, in industrially oriented districts 
(Ural, Siberian), the introduction of technologies is accompanied by an increase in the volume of reused 
water, while in agro-regions (Southern Federal District), digitalization contributes to the optimization of 
resources. Significant regional disparities were revealed: the maximum growth of innovation was noted in 
the Southern Federal District (+65%), the minimum – in the Far Eastern District (+11%), which is due to 
economic specialization and infrastructure limitations. The theoretical significance of the work lies in the 
development of the concept of sustainable development through the integration of digital solutions and 
environmental practices. Practical conclusions include the need for differentiated strategies for regions 
that combine centralized support, cluster initiatives and the introduction of circular economic models. The 
article is relevant for government bodies, researchers and the business community interested in reducing 
the man-made burden and overcoming the center-periphery gap in the context of digital transformation.
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Введение

Цифровая экономика, формирующая-
ся на основе интеграции информаци-
онно-коммуникационных технологий 

в  различные сферы хозяйственной дея-
тельности [1], представляет собой сложный 
феномен, оказывающий многогранное вли-
яние на экологические процессы, форми-
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руя, по сути, новую структуру экономики 
[2]. Ее развитие связано с трансформацией 
традиционных моделей производства, рас-
пределения и потребления ресурсов, что 
создает как возможности для устойчивого 
развития, так и новые вызовы, требующие 
системного анализа. Инновации, лежащие 
в основе цифровизации [3], зачастую реа-
лизуемые за счет или в форме стартапов 
[4], включают алгоритмы больших данных, 
распределенные реестры, Интернет вещей 
и машинное обучение, которые переопре-
деляют взаимодействие между экономиче-
скими агентами и природными системами. 
Эти технологии способствуют оптимизации 
процессов за счет повышения точности про-
гнозирования, снижения материалоемкости 
операций и  минимизации человеческих 
ошибок, что теоретически может сократить 
экологический след антропогенной деятель-
ности.

Одним из ключевых аспектов взаимо
связи цифровой экономики и  экологии 
выступает переход к управлению ресур-
сами на основе данных в реальном вре-
мени. Системы мониторинга, объединяю-
щие сенсоры и аналитические платфор-
мы, позволяют выявлять неэффективное 
использование энергии, воды или сырья, 
корректируя процессы до  достижения 
критических уровней нагрузки на экоси-
стемы. Однако подобные достижения за-
висят от  инфраструктурной готовности 
и степени цифровой зрелости субъектов 
экономики, что создает риски усиления 
неравенства в  доступе к  экологически 
ориентированным технологиям.

Экологизация цифровой экономики не-
возможна без пересмотра принципов про-
ектирования технологий. Концепция зеле-
ных вычислений предполагает интеграцию 
экологических критериев на этапах разра-
ботки алгоритмов и архитектуры систем. 
Оптимизация кода для снижения энерго-
затрат, использование облачных решений 
с динамическим распределением нагрузок 

и применение искусственного интеллекта 
для управления энергопотреблением ста-
новятся элементами стратегии снижения 
углеродного следа. Одновременно растет 
значимость стандартизации и сертифика-
ции цифровых продуктов по экологическим 
параметрам, что требует кооперации между 
государствами, бизнесом и научным сооб-
ществом.

Образовательные и исследовательские 
инициативы выступают катализатором из-
менений, формируя кадровый потенциал 
для совмещения цифровых и экологиче-
ских компетенций. Междисциплинарные 
программы, объединяющие компьютерные 
науки, экологию и экономику, способствуют 
появлению специалистов, способных про-
ектировать системы с учетом принципов 
устойчивого развития. Фундаментальные 
исследования в области квантовых вычис-
лений, биомиметических материалов и аль-
тернативной энергетики закладывают осно-
ву для следующих волн инноваций, которые 
могут радикально снизить техногенную на-
грузку на биосферу.

Критический анализ цифровой экономи-
ки в контексте экологии выявляет необходи-
мость системного подхода, учитывающего 
нелинейные эффекты и долгосрочные по-
следствия внедрения технологий. Цифро-
визация создает инструменты для модели-
рования сложных экосистем, прогнозирова-
ния климатических изменений и управления 
рисками, но ее собственное воздействие 
на окружающую среду требует постоянного 
мониторинга и корректировки. Устойчивое 
развитие в эпоху цифровой трансформации 
предполагает синтез технологического про-
гресса с биоцентрическими ценностями, где 
инновации оцениваются не только по эконо-
мической эффективности, но и по способ-
ности сохранять равновесие в природных 
системах. Все это подчеркивает важность 
и  актуальность исследований в  области 
цифровизации социально-экономических 
процессов. 
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Обзор литературы

В условиях глобальных вызовов XXI ве-
ка – от стремительного изменения клима-
та [5] до растущего социального неравен-
ства  – концепция устойчивого развития 
превратилась в необходимый ориентир для 
государств, бизнеса и общества. Суть дан-
ного подхода заключается в поиске баланса 
между экономическим прогрессом, соци-
альной справедливостью и экологической 
стабильностью [6]. Значительное распро-
странение получил доклад, подготовленный 
исследователями Массачусетского техно-
логического института. В нем в пяти сце-
нариях из двенадцати потенциальных было 
представлено будущее катастрофическое 
положение мира из-за избыточного роста 
потребления [7].

Однако достижение целевых ориентиров 
в обозначенных сферах невозможно без 
применения современных инновационных 
технологий, которые вносят значительные 
изменения в существующие рынки [8]. Так, 
исследования отдельных ученых, показали, 
что не все региональные программы в пол-
ной мере отражают установки националь-
ного уровня [9]. Массовое внедрение по-
следних активно происходит через процесс 
цифровизации процессов на всех уровнях 
хозяйствования [10]. При этом следует от-
метить, что цифровизация региональной 
экономики, понимаемая не просто как вне-
дрение гаджетов или программ, а как глу-
бокая трансформация производственных, 
управленческих и социальных систем, ста-
новится ключевым драйвером перехода 
к устойчивому будущему. Технологии ста-
новятся всё более доступными как для оп-
тимизации бизнес-процессов, так и для про-
гнозирования трендов и принятия решений 
[11].

Этот процесс затрагивает все аспекты: 
от оптимизации отдельных видов экономи-
ческой деятельности до повышения про-
зрачности государственных услуг [12, 13], 

от сокращения углеродного следа до созда-
ния новых возможностей для образования 
[14] и трудоустройства [15]. 

Цифровизация экономики на региональ-
ном уровне открывает уникальные воз-
можности для повышения эффективности 
и конкурентоспособности. Например, вне-
дрение Интернета вещей и цифровизации 
[16] в сельское хозяйство позволяет фер-
мерам отслеживать состояние почвы, уро-
вень влажности и прогнозировать урожай-
ность с точностью до 90% [17], что не толь-
ко увеличивает экономическую эффектив-
ность, но и снижает нагрузку на экосистемы 
за счет более рационального использова-
ния воды и удобрений, а также снижает об-
щую трудоемкость [18]. Однако присутству-
ет значительная дифференциация по уров-
ню цифрового развития [19]. 

В Бразилии использование дронов для 
мониторинга посевов и анализа данных че-
рез платформы (например, AgroPad от IBM) 
сократило применение пестицидов на 30% 
[20], сохраняя плодородие земель. В про-
мышленности цифровые двойники [21] – 
виртуальные копии реальных производ-
ственных линий – помогают оптимизиро-
вать энергопотребление и минимизировать 
отходы. 

Цифровизация также создает новые 
профессии и рынки. Так, в Индии програм-
ма Digital India [22] не только обеспечила 
доступ к интернету для миллионов жите-
лей сельских районов, но и создала более 
10 млн рабочих мест в ИT-секторе, компен-
сируя сокращение более традиционных 
сфер занятости. Подобные проекты демон-
стрируют, как технологии могут стать мо-
стом между инновациями и социальной ста-
бильностью. 

Также цифровая экономика повышает 
эффективность работы, способствует оп-
тимизации ресурсов и ускоряет внедрение 
зеленых инноваций. Зеленые инновации, 
характеризующиеся разработкой и приме-
нением экологически чистых технологий, 
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считаются важнейшим связующим звеном 
между цифровой экономикой и устойчивым 
развитием [23]. Учитывая, что реализация 
данных концепций носит комплексный под-
ход, отметим, что создание и развитие ин-
фраструктуры ускоряет этот процесс, пре-
доставляя компаниям доступ к передовым 
инструментам и сетям для совместной ра-
боты [24]. Примерами данного позитивного 
влияния цифровизации процессов на эколо-
гическую составляющую могут служить ум-
ные города [25], такие как Сингапур и Бар-
селона [26], используют IoT-датчики для оп-
тимизации энергопотребления зданий [27], 
управления отходами и сокращения пробок, 
что напрямую влияет на снижение выбросов 
CO2. В перспективе до 2030 г. Москва будет 
развиваться именно как умный город, ос-
новная задача которого заключается в раз-
витии человеческого капитала.

Однако, по данным портала Сбер [28], 
дата-центры, часто используемые для про-
изводства зеленой энергии, сами потребля-
ют 1% мировой электроэнергии. В Ислан-
дии, где дешевая геотермальная энергия 
привлекает гигантов вроде Google, строят-
ся зеленые дата-центры [29], но в большин-
стве стран они по-прежнему зависят от ис-
копаемого топлива. Это требует переосмыс-
ления самой инфраструктуры цифровой 
экономики. Многие изменения происходят 
под влиянием крупных производственных 
компаний [30]. 

Преодоление этих вызовов требует выра-
ботки комплексных стратегий, сочетающих 
технологические инновации с социальной 
и экологической ответственностью. Регионы, 
которые смогут объединить инновации с со-
циальной ответственностью [31] и экологи-
ческой осознанностью, не только достигнут 
целей устойчивого развития, но и создадут 
модель для будущего, где технологии служат 
не заменой человечества, а его продолжени-
ем в гармонии с планетой. Конечной целью 
данного развития является повышение уров-
ня и качества жизни населения.

Однако высокая дифференциация уров-
ня цифрового развития [32] порождает не-
обходимость диагностики и анализа инди-
видуальных особенностей развития терри-
торий с целью дальнейшей оптимизации 
стратегий развития. Исходя из этого, цель 
данного исследования – выявление и оцен-
ка взаимосвязи параметров, отражающих 
цифровое и экологическое развитие. В со-
ответствии с данной целью были сформу-
лированы задачи:

•• описать динамику развития показателей, 
характеризующих обозначенные выше 
сферы на национальном и региональном 
уровнях. В качестве объектов исследова-
ния были отобраны федеральные округа;

•• провести моделирование процессов 
с применением методов регрессионно-
го анализа;

•• оценить качество построенных моделей 
посредством анализа значений коэффи-
циента детерминации. 

Результаты исследования

Как уже отмечалось выше, рассматри-
ваемые сферы достаточно динамично раз-
вивались, однако на них, как и на все про-
чие составляющие экономической системы, 
оказали существенное влияние события по-
следних лет, что несколько изменило траек-
торию развития. Среди подобных явлений 
становится возможным отметить введение 
санкционных ограничений, напрямую вли-
яющих на доступ к высокотехнологичным 
рынкам, а также последствия пандемии.

Учитывая, что цифровизация – это слож-
ный комплексный процесс, затрагиваю-
щий все сферы, то одну из ключевых ро-
лей играет доступность населения к цифро-
вым и сетевым сервисам и возможностям. 
Согласно данным Росстата (табл. 1), насе-
ление становится всё более вовлеченным 
в данные процессы. Однако не следует так-
же забывать о проявлениях деглобализации 
интернета [33]. 
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Таблица 1. Население, использовавшее сеть Интернет каждый день или почти каждый день, в про-
центах от общей численности населения соответствующего субъекта Российской Федерации

Table 1. Population using the Internet every day or almost every day, as a percentage of the total popula-
tion of the corresponding subject of the Russian Federation

Территория 

Territory
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

РФ 

Russia
51,60 55,10 57,70 60,60 68,80 72,60 76,70 81,50 84,90 87,00

ЦФО 

Central Federal District
52,30 56,60 58,30 61,10 68,50 72,80 78,10 82,90 85,60 87,60

СЗФО 

Northwestern Federal District
59,50 61,70 60,90 62,80 70,20 74,90 77,00 82,60 85,50 85,00

ЮФО 

Southern Federal District
48,00 53,00 57,50 61,60 72,10 70,70 75,50 81,80 86,00 87,30

СКФО 

North Caucasian Federal District
44,90 54,10 56,20 60,50 71,90 77,40 83,00 87,00 87,00 88,70

ПФО 

Volga Federal District
48,00 52,10 54,60 57,10 66,00 71,40 73,70 78,80 83,20 86,40

УФО 

Ural Federal District
59,10 58,50 64,30 64,60 73,00 74,40 80,00 82,40 85,60 88,50

СФО 

Siberian Federal District
52,20 53,20 54,90 59,60 65,20 70,80 73,70 78,40 82,50 84,90

ДФО 

Far Eastern Federal District
48,60 52,80 57,60 61,60 68,40 72,30 76,50 81,80 85,20 88,10

Источник: составлено авторами на основании: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2024: 
Стат. сб. / Росстат. – М., 2024. С. 1081.

По данным таблицы можно увидеть, что 
за десятилетний период показатель вырос 
во всех округах, что соответствует обще-
национальной тенденции. Среднее увели-
чение составило порядка 66%, при этом 
максимальный рост произошел в Северо-
Кавказском округе – 97,55%, минимальный 
(42,86%) – в Северо-Западном федераль-
ном округе. Аналогичный показатель на об-
щероссийском уровне составил 68,60%. По-

ложительным моментом, помимо значитель-
ного охвата населения, является снижение 
дифференциации по регионам: так, размах 
по анализируемым округам сократился бо-
лее чем в четыре раза и составил на 2023 г. 
всего 3,8%. 

Одновременно с этим происходит ускоре-
ние распространения используемых передо-
вых технологий (табл. 2), что соответствует 
общему вектору цифровизации экономики.
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Таблица 2. Используемые передовые производственные технологии

Table 2. Advanced manufacturing technologies used

Территория 

Territory
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

РФ 

Russia
204 546 218 018 232 388 240 054 254 927 262 645 242 931 256 582 269 541 278 632

ЦФО 

Central 
Federal 
District

655 91 695 88 726 48 779 66 764 05 760 99 696 12 737 78 785 80 791 40

СЗФО 

Northwestern 
Federal 
District

194 78 200 81 216 53 222 04 240 93 253 65 246 93 262 47 291 58 310 52

ЮФО 

Southern 
Federal 
District

9749 108 50 123 08 132 64 140 37 156 60 133 55 139 38 156 54 160 88

СКФО 

North 
Caucasian 
Federal 
District

2234 2338 2710 2911 3077 3436 3060 3153 3332 3633

ПФО 

Volga 
Federal 
District

596 43 640 64 671 18 649 89 762 28 769 36 701 00 732 90 771 54 805 96

УФО 

Ural Federal 
District

228 32 241 61 267 86 285 88 298 13 319 79 305 12 333 25 324 74 334 60

СФО 

Siberian 
Federal 
District

164 78 177 41 200 97 211 94 220 40 234 52 227 34 235 07 242 01 251 54

ДФО 

Far Eastern 
Federal 
District

8541 9195 9068 8938 9234 9718 8865 9344 8988 9509

Источник: составлено авторами на основании: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2024: 
Стат. сб. / Росстат. – М., 2024. С. 1081.
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Однако инновационная составляющая 
изменяется также в едином векторе. На на-
циональном уровне рост числа используе-
мых технологий составляет порядка 36,22%. 
На уровне округов присутствует дифферен-
циация: так, при средней величине изме-
нения 44,17% лидером выступает Южный 
федеральный округ – 65,02%, наименьшее 
изменение продемонстрировал Дальнево-
сточный округ – 11,33%. Но в данном случае 
следует отметить возрастание дифферен-
циации: так, размах данных возрос на 21% 
за рассматриваемый период. 

Если за 2014–2023 гг. параметры циф-
ровой и инновационной сфер совпадают 
по вектору развития, то экологическая со-
ставляющая не так однозначна (табл. 3). 

По экологической составляющей рост 
на общенациональном уровне составил все-
го 9%. Однако на окружном уровне уже на-
блюдаются существенные различия. Так, 
ряд территорий демонстрируют снижение 
данного показателя за десять лет. К данной 
группе можно отнести Северо-Кавказский 
(–2,86%), Уральский (–6,67%) и Сибирский 
(–5,78%) федеральные округа. Остальные 
демонстрируют рост с лидерами Южным 
(+50,18%) и Северо-Западным (+31,78%) 
федеральными округами. При этом диффе-
ренциация меняется незначительно, размах 
изменился в пределах 3%. 

Различия в  динамике развития феде-
ральных округов за 2014–2023 гг. обуслов-
лены сложным взаимодействием экономи-
ческих, географических, инфраструктурных 
и политических факторов. Экономическая 
специализация регионов играет ключе-
вую роль: например, Южный федеральный 
округ, ориентированный на агротехнологии, 
туризм и ИT-кластеры, демонстрирует мак-
симальный рост инноваций (65,02%) бла-
годаря высокой инвестиционной привлека-
тельности, близости к рынкам и активной 
господдержке (программы развития отдель-
ных территорий, налоговые льготы). В то же 
время Дальневосточный округ, где домини-

рует сырьевой сектор (добыча нефти, га-
за, рыболовство), сталкивается с хрониче-
скими проблемами: удаленность от центра, 
высокие логистические издержки, отток 
кадров и недостаток диверсификации эко-
номики, что объясняет минимальный рост 
технологий (11,33%).

Географические условия усиливают дис-
балансы. Например, климат Дальнего Вос-
тока и СФО повышает стоимость внедре-
ния инфраструктурных проектов, а засуш-
ливость СКФО ограничивает возможности 
водооборотных систем, приводя к снижению 
экологических показателей (–2,86%). В то же 
время развитая транспортная сеть и умерен-
ный климат ЮФО и ЦФО создают благопри-
ятную среду для цифровизации и инноваций.

Внешние факторы – санкции и панде-
мия  – усугубили структурные проблемы. 
Санкции ограничили доступ к высокотехно-
логичному импорту. Пандемия же ускорила 
цифровизацию, но в менее подготовленных 
округах (СКФО, ДФО) этот процесс сопрово-
ждался ростом нагрузки на экосистемы из-
за более низкой доли зеленых технологий.

Таким образом, устойчивое развитие ре-
гионов возможно только через сочетание 
централизованной поддержки, стимулиро-
вания местных инициатив и учета уникаль-
ных географических и экономических кон-
текстов. Без этого дифференциация будет 
нарастать, углубляя неравенство в условиях 
глобальных вызовов.

Для подтверждения высказанной ра-
нее гипотезы были использованы инстру-
ментарии корреляционно-регрессионного 
анализа. Было выполнено моделирование 
взаимозависимости параметров, при этом 
в качестве независимой величины была ис-
пользована численность населения, исполь-
зовавшего сеть Интернет каждый день или 
почти каждый день (Х), а в качестве зависи-
мых – показатели используемых передовых 
производственных технологий (Y1) и объема 
оборотной и последовательно используе-
мой воды (Y2). 
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Полученные таким образом модели 
с рассчитанными коэффициентами детер-
минации представлены в таблице 4 (отра-

жены только те модели, значения коэф-
фициентов детерминации которых выше 
0,50). 

Таблица 4. Модели зависимостей, национальный и окружные уровни

Table 4. Models of dependencies, national and district levels

Уровень 

Level

Модель 

Model

Коэффициент детерминации 

Determination coefficient

РФ 

Russia

Y1 = 1633,3x + 132 269 0,83

Y2 = 284,59x + 122 231 0,85

ЦФО 

Central Federal District

Y1 = 209,27x + 59 212 0,36

Y2 = 17,518x + 37 285 0,07

СЗФО 

Northwestern Federal District

Y1 = 341,91x – 218,72 0,90

Y2 = 144,16x + 2329,2 0,94

ЮФО 

Southern Federal District

Y1 = 133,68x + 4219,4 0,79

Y2 = 77,565x + 4552,6 0,48

СКФО 

North Caucasian Federal District

Y1 = 25,555x + 1172,2 0,81

Y2 = –0,3316x + 929,78 0,02

ПФО 

Volga Federal District

Y1 = 260,19x + 11926 0,89

Y2 = 54,221x + 25765 0,57

УФО 

Ural Federal District

Y1 = 318,72x + 6113,5 0,87

Y2 = –35,351x + 30202 0,11

СФО 

Siberian Federal District

Y1 = 212,68x + 7295,3 0,86

Y2 = –38,94x + 16876 0,75

ДФО 

Far Eastern Federal District

Y1 = 11,986x + 8309,5 0,24

Y2 = 39,954x + 5581,6 0,68
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На основе данных таблицы 4, отражаю-
щей результаты корреляционно-регресси-
онного анализа, можно сделать следующие 
выводы: 

1. Общероссийский уровень (РФ) 
Высокая объясняющая способность мо-

делей для обеих зависимых переменных: 
•• Y1 (передовые технологии): уравнение 

показывает, что рост доли интернет-ак-
тивного населения на 1% связан с уве-
личением числа технологий на 1633,33 
единицы. Это подтверждает ключевую 
роль цифровизации в инновационном 
развитии; 

•• Y2 (оборотная вода): уравнение указы-
вает на прямую связь между цифрови-
зацией и ростом водопотребления. Воз-
можно, это связано с расширением про-
мышленности, где интернет-технологии 
стимулируют производство, но без вне-
дрения водоэффективных решений. 
На национальном уровне цифровизация 

является драйвером как технологического 
прогресса, так и роста нагрузки на экоси-
стемы. 

2. Окружные особенности 
•• Центральный федеральный округ (ЦФО) 

Слабая связь для Y1 и Y2. Это свидетель-
ствует о том, что в ЦФО развитие техноло-
гий и водопользование зависят от факто-
ров, не включенных в модель (например, 
крупных ИT-компаний, импорта оборудова-
ния). 

•• Северо-Западный федеральный округ 
(СЗФО) 
Сильная зависимость для Y1 и Y2. Высо-

кие коэффициенты объясняются развитой 
промышленностью (порты, судостроение) 
и активной цифровизацией региона. 

•• Южный федеральный округ (ЮФО) 
Умеренная связь для Y1, слабая для Y2. 

Рост технологий, возможно, связан с агро-
технологиями и ИT-кластерами, но водо-
пользование слабо коррелирует с цифро-
визацией, вероятно, из-за сезонного харак-
тера сельского хозяйства. 

•• Северо-Кавказский федеральный округ 
(СКФО): 
Сильная связь для Y1, отсутствие связи для 

Y2. Уравнение отражает низкую базу техноло-
гий, но их рост на фоне цифровизации. От-
сутствие влияния на водопотребление связа-
но с дефицитом воды и приоритетом традици-
онных методов в сельском хозяйстве. 

•• Приволжский федеральный округ (ПФО) 
Высокий R2 для Y1, умеренный для Y2. 

Промышленный рост (автомобилестроение, 
нефтехимия) стимулирует внедрение техно-
логий, но водопользование зависит от уста-
ревших производственных циклов. 

•• Уральский федеральный округ (УФО) 
Сильная связь для Y1, слабая для Y2. 

Уравнение для Y1 подтверждает роль ме-
таллургии и добычи ресурсов в технологи-
ческом развитии. Отрицательный коэффи-
циент для Y2 может указывать на частичную 
модернизацию водоочистных систем. 

•• Сибирский федеральный округ (СФО) 
Высокий R2 для Y1, умеренный для Y2. От-

рицательная связь для Y2 свидетельствует 
о том, что цифровизация способствует сни-
жению водопотребления, вероятно, за счет 
внедрения умных технологий.

•• Дальневосточный федеральный округ 
(ДФО) 
Слабая связь для Y1, умеренная для Y2. 

Низкий R2 для технологий объясняется сы-
рьевой специализацией (нефть, газ), где ин-
новации, возможно, не приоритетны. Уравне-
ние для Y2 отражает рост водопотребления 
в портах и рыбообрабатывающих комплексах. 

3. Ключевые закономерности 
•• Цифровизация как драйвер технологий: 

–– �Национальный уровень и большин-
ство округов (СЗФО, ЮФО, ПФО, 
УФО, СФО) демонстрируют сильную 
связь между интернет-активностью 
и внедрением технологий. 

–– �Исключение – ДФО и ЦФО, где вли-
яние цифровизации слабее из-
за структурных особенностей эконо-
мики. 
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•• Экологические показатели: 
–– �Связь с водопотреблением менее вы-

ражена. Только в СЗФО и СФО на-
блюдаются значимые коэффициенты, 
причем в СФО цифровизация способ-
ствует снижению нагрузки на водные 
ресурсы. 

•• Региональная специфика: 
–– �В  сырьевых регионах (ДФО, УФО) 

цифровизация слабо влияет на тех-
нологии, но стимулирует рост водо-
потребления. 

–– �В  агроориентированных округах 
(ЮФО, СКФО) технологический про-
гресс зависит от  цифровизации, 
но  водопользование определяется 
климатом и традиционными методами. 

Регрессионный анализ подтвердил, что 
цифровизация является ключевым факто-
ром технологического развития, но ее вли-
яние на экологию неоднозначно и требует 
адресных мер. Устранение дисбалансов 
возможно только через интеграцию циф-
ровых решений с устойчивыми практиками 
в каждом регионе.

Заключение

Различия в  динамике развития феде-
ральных округов России за 2014–2023 гг. 
отражают действие фундаментальных эко-
номических закономерностей, усиленных 
региональной спецификой. С позиции те-
ории пространственного развития наблю-
даемые дисбалансы обусловлены кон-
центрацией ресурсов в регионах с конку-
рентными преимуществами: Южный округ, 
благодаря агроклиматическому потенциа-
лу и близости к международным рынкам, 
трансформируется в центр агротехнологий 
и ИT-инноваций, тогда как Дальний Восток, 
несмотря на сырьевую базу, остается пе-
риферией из-за удаленности, высоких тран-
закционных издержек и слабой диверсифи-
кации. Это подтверждает тезис о «центре – 
периферии», где ядро (ЦФО, ЮФО) аккуму-

лирует капитал и кадры, а периферийные 
регионы (ДФО, СФО) стагнируют из-за за-
висимости от экстенсивных отраслей.

Теория цифрового разрыва (Ван Дайк) 
раскрывает причины сокращения диффе-
ренциации по интернет-активности (раз-
рыв снизился с 14,6 до 3,8%): федераль-
ные программы («Цифровая экономика») 
обеспечили универсальный доступ к  се-
тям, но качество цифровизации осталось 
неравномерным. Например, в СКФО рост 
интернет-пользователей на 97,55% не при-
вел к пропорциональному технологическо-
му скачку из-за дефицита кадров и слабой 
интеграции цифровых сервисов в реаль-
ный сектор. Это согласуется с концепци-
ей «поверхностной цифровизации», когда 
формальные показатели растут быстрее, 
чем институциональная и технологическая 
зрелость.

Рост оборотной воды в ЮФО (+50,18%) 
и СЗФО (+31,78%) связан с внедрением 
зеленых технологий в портовой логистике 
и ЖКХ, что соответствует принципам устой-
чивого развития. Однако в  УФО и  СФО 
снижение показателей (–6,67%, –5,78%) 
отражает эффект компенсации: цифро-
визация, стимулируя промышленный рост, 
увеличила нагрузку на экосистемы при от-
сутствии модернизации водоочистных си-
стем. Это демонстрирует конфликт между 
краткосрочными экономическими выгода-
ми и долгосрочной экологической устой-
чивостью.

Следует подчеркнуть, что роль государ-
ства в преодолении дисбалансов является 
важнейшей. Санкции, ограничив доступ 
к импортным технологиям, усилили зави-
симость регионов от внутренних ресур-
сов, что особенно критично для сырьевых 
округов. Однако пандемия, ускорив циф-
ровизацию, выявила асимметрию адапта-
ционного потенциала: ЦФО и СЗФО бы-
стро внедрили удаленные решения, тог-
да как ДФО и СКФО столкнулись с рядом 
ограничений.
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Для периферийных регионов критиче-
ски важно создание «точек роста» через 
специнвестконтракты и налоговые льготы, 
а также смещение фокуса с сырья на пере-
работку и цифровые услуги. Многие терри-
тории требуют внедрения моделей цирку-
лярной экономики, где цифровизация будет 
связана с системами замкнутого водообо-
рота.

На федеральном уровне необходим пе-
реход от универсальных программ к диф-
ференцированным кластерным стратегиям, 

учитывающим уникальные ресурсы каждого 
округа.

Таким образом, преодоление регио-
нальных диспропорций возможно только 
через синтез рыночных механизмов, госу-
дарственного регулирования и адаптации 
глобальных трендов (цифровизация, ESG) 
к локальным контекстам. Игнорирование 
этого принципа приведет к усилению цен-
тро-периферийного разрыва, угрожая це-
лостности экономического пространства 
России.
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I. Общие требования к подготовке статей
1.	 Материал статьи должен быть оформлен в соответствии с редакционным шаблоном. 

2.	 Указание идентификатора ORCID для авторов статьи является обязательным.

3.	 Минимальный объем статьи с учетом сведений об авторах, аннотации и списка литера-
туры на русском и английском языках – 10 страниц Word в формате Шаблона оформ-
ления статьи. 

4.	 Заголовок статьи не должен содержать более 125 символов (включая пробелы).

5.	 При оформлении заголовка статьи на английском языке следует использовать прави-
ло капитализации (все слова, за исключением союзов, предлогов и артиклей, пишут-
ся с прописной буквы).

6.	 Аннотация к статье должна быть подготовлена в соответствии с требованиями редак-
ции журнала (см. раздел II настоящих Правил).

7.	 Ключевые слова должны содержать терминологию, соответствующую содержанию 
конкретного пункта паспорта специальности, по которому авторы позиционируют ста-
тью.

8.	 Все источники в списке литературы должны быть оформлены в соответствии со стан-
дартом редакции (см. разделы V и VI настоящих Правил).

9.	 Список литературы на латинице References должен быть оформлен в строгом соответ-
ствии с редакционными требованиями (см. разделы VII и VIII настоящих Правил). 
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10.	На каждый источник списка литературы в тексте статьи обязательно должна быть за-
текстовая ссылка (в квадратных скобках).

11.	Во всех источниках, имеющих индекс DOI, он должен быть обязательно указан.

12.	Электронные источники должны быть проверены автором на работоспособность и опи-
саны в формате активной ссылки с обязательным указанием даты обращения.

13.	Ссылки на данные с сайтов, не представляющие собой отдельный материал с заго-
ловком, оформляются как постраничные сноски по тексту статьи.

14.	Иллюстрации должны быть представлены в соответствии с техническими требовани-
ями (см. раздел III настоящих Правил).

15.	Таблицы должны быть оформлены в соответствии с редакционными требованиями 
(см. раздел III настоящих Правил). 

16.	На все иллюстрации и таблицы обязательно должны иметься ссылки в тексте. 

17.	Формулы и переменные должны быть набраны в соответствии с техническими требова-
ниями (см. раздел IV настоящих Правил).

II. Требования к аннотациям
1.	 В аннотации должны быть отражены наиболее важные элементы статьи, которые по-

казывают уровень и качество полученных результатов, в том числе:

•• актуальность и новизна;

•• используемые методы решения поставленной задачи;

•• полученные результаты;

•• выводы исследования;

•• теоретическая и практическая значимость исследования.

2.	 Аннотация дает возможность установить основное содержание научной статьи, показать 
ее выигрышные стороны, привлечь внимание к материалам исследования, определить 
ее релевантность и принять решение о подробном изучении полного материала статьи.

3.	 При написании аннотации рекомендуется использовать такие формулировки, как, на-
пример:

•• Статья посвящена рассмотрению…

•• В статье обосновывается…

•• Автор обращает внимание на…

•• Приводятся суждения…

•• Отмечается, что…

•• На основе анализа… приводятся суждения о…
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4.	 Приведем образцы написания аннотаций.

Пример 11

Статья посвящена внутренней контекстной зависимости учебных курсов, изучае-
мых по программе предпринимательства в бакалавриате. В отличие от других подходов 
авторы распространяют контекстную зависимость на любые учебные курсы, включае-
мые в программу обучения. Анализируются подходы к изучению менеджерского цикла 
учебных курсов будущими предпринимателями. На примере структурирования контента 
учебного курса «Управление человеческими ресурсами» показано, как следует ориенти-
ровать программу обучения для формирования общепрофессиональных компетенций, 
необходимых выпускникам для успешной карьеры в предпринимательстве. Статья имеет 
практическое значение, так как разработанный подход к преподаванию дисциплин был 
успешно использован в реальном бизнесе в конкурентных условиях, а также теорети-
ческое значение ввиду способствования полученных в статье выводов развитию науч-
ных представлений о месте предпринимательства в образовательном процессе и связи 
с преподаваемыми дисциплинами цикла «Менеджмент» с обучением будущих предпри-
нимателей. Использование этой статьи может помочь и образовательным организациям, 
в том числе университетам и колледжам, разрабатывать образовательные программы, 
содержание управленческих дисциплин в которых было бы ориентировано на обучение 
предпринимательству как профессии. Что уже было реализовано в практике Универси-
тета «Синергия». 

Пример 22

Обучение предпринимательству сегодня является предметом пристального внимания 
образовательного сообщества. Важная составляющая такого обучения – проблематика 
предпринимательских коммуникаций, которые затрагивают все аспекты функционирова-
ния любого бизнеса. Внешние коммуникации направлены на обеспечение делового вза-
имодействия компании с такими заинтересованными сторонами, как клиенты, партнеры, 
конкуренты, органы государственной власти, инвесторы, а внутренние коммуникации – 
на повышение эффективности бизнес-процессов. Поэтому обучение предприниматель-
ским коммуникациям является актуальной научной и практической задачей. Актуальность 
еще более возрастает в условиях интенсивного развития ИКТ и особенно в условиях 
пандемии, когда образовательный процесс в значительном объеме переходит в онлайн... 
В статье уточнено понятие предпринимательских коммуникаций и представлено их рас-
смотрение как предмета обучения, показано, что в научной литературе нет единства в тол-
ковании данного понятия. В большинстве источников оно замещено понятиями «бизнес-
коммуникация», «деловая коммуникация». Представлен широкий обзор курсов обучения 
бизнес-коммуникациям на российских и зарубежных образовательных платформах, таких 
как «Открытое образование», Skillbox, «Нетология», Product Live, Product Star, Laba, «Ян-
декс.Практикум», Coursera, Udemy, EdX, MIT OCW, Alison. Наибольшее количество курсов 

1	 Рубин Ю. Б., Алексеева Е. В., Леднев М. В., Можжухин Д. П., Погорелова А. Ю., Потапова О. Н., Пузы-
ня Т. А. Внутренняя контекстная зависимость учебных курсов по предпринимательству в бакалавриате // Совре-
менная конкуренция. 2021. Т. 15. № 2. С. 88–100. DOI: 10.37791/2687-0657-2021-15-2-88-100.

2	 Лукашенко М. А., Добровольская Т. Ю. Обучение предпринимательским коммуникациям на образователь-
ных платформах: российская и зарубежная практика // Современная конкуренция. 2022. Т. 16. № 1. С. 90–107. 
DOI: 10.37791/2687-0649-2022-16-1-90-107.
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по бизнес-коммуникациям представлено на платформах Coursera, Udemy и «Открытое 
образование». Контент выявленных курсов направлен на формирование персональной 
коммуникативной компетентности в деловом взаимодействии – умение проводить пере-
говоры и презентации, выступать публично и т.  д., безотносительно предприниматель-
ской специфики. Обосновано применение таких методов обучения предпринимательским 
коммуникациям, как хакатоны, митапы, VR- и АR-технологии. Показано, что для отработки 
предпринимательской коммуникации могут быть использованы следующие приложения: 
VirtualSpeech, Glue, MeetinVR, Stage.

5.	 Объем аннотации должен составлять 200–250 слов.

6.	 Если для перевода текста аннотации используется автоматический переводчик Google, 
автору необходимо проверить результат и при необходимости скорректировать англий-
ский текст, чтобы он адекватно воспринимался зарубежным читателем. Профессиональ-
ную терминологию следует дополнительно проверять с помощью специальных словарей. 

III. Требования к иллюстрациям 
и таблицам

1.	 Иллюстрации выполняются в серых тонах, поскольку наше издание монохромное. 
Если рисунок был изначально выполнен автором в цвете, необходимо перевести его 
в серые тона и не забыть убрать в тексте ссылки на цветовые элементы изображения.

2.	 Изображение на рисунках должно быть четким, текст – хорошо читаемым. Редакция 
просит отнестись с пониманием к тому, что рисунки ненадлежащего качества не смо-
гут быть опубликованы в журнале.

3.	 Все надписи внутри рисунка должны быть продублированы на английском языке, в том 
числе легенды диаграмм и обозначения координатных осей графиков (см. рис. 1 и 2).

4.	 Текстовый контент таблиц также должен быть продублирован на английском языке, 
за исключением случаев, когда его объем достаточен для того, чтобы таблицу мож-
но было воспринимать как структурированный фрагмент основного текста статьи 
(см. табл. 1).

5.	 Заимствованные изображения должны иметь в подрисуночной надписи ссылку на ис-
точник в виде постраничной сноски или, если источник включен в список литературы, 
номера позиции списка в квадратных скобках (см. рис. 3).

6.	 Требование 5 касается также ранее опубликованных иллюстраций автора статьи.

7.	 Рисунки, выполненные средствами Word, должны быть сгруппированы и доступны для 
редактирования.

8.	 Иллюстрации, выполненные внешними средствами – Visio, Excel и др., – просьба пре-
доставлять также в отдельных файлах формата vsd, xls и т. д.

9.	 В отдельных файлах предоставляются также растровые изображения – фотографии, 
сканы, скриншоты.
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Рис. 1. Матрица SV. Сегмент «Напитки “Лучше для Вас”»

Fig. 1. Matrix SV. Segment “Better for You” beverages”

 
Рис. 2. Архитектурная концепция системы 

Fig. 2. Architectural concept of the system
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Таблица 1. Доходы мирового спортивного рынка за 2006–2018 годы

Table 1. Revenues of the global sports market for 2006–2018 years

№ п/п

No.

Источник дохода

Source of income

Сумма, млн долл.

Amoun t, million USD

2006 2010 2014 2018

1 Доходы от билетов

Ticket revenue

37 056 39 570 44 067 52 087

2 Продажа прав на трансляции

Sale of broadcasting rights

24 281 29 225 38 191 45 142

3 Спонсорство

Sponsorship

26 749 34 972 45 536 53 824

4 Мерчандайзинг

Merchandising

19 430 17 624 19 096 22 571

  Итого:

Total:

107 516 121 391 146 890 173 624

Рис. 3. Рынок интернет-торговли в разных регионах мира [2]

Fig. 3. Market of e-commerce in different parts of the world [2]
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IV. Требования к формулам и переменным
1.	 Для набора формул и переменных не допускается использование конструктора урав-

нений Word.

2.	 Математические выражения, не требующие специальной символики, а также отдель-
ные переменные набираются строковым редактором (клавиатурный ввод) с исполь-
зованием при необходимости режима «Вставка символа».

3.	 Формулы, включающие специализированные символы, не содержащиеся на клавиа-
туре и в опции Word «Вставка символа», набираются с помощью внешнего редакто-
ра Math Type.

4.	 Одно выражение не может быть набрано частично во внешнем редакторе формул, 
а частично строковым редактором.

5.	 Нумеруются только формулы, на которые есть ссылки по тексту статьи. 

6.	 Греческие и русские буквы, а также цифры и скобки даются прямым шрифтом, курси-
вятся только латинские буквы, обозначающие скалярные величины.

7.	 Жирным шрифтом выделяются только структурированные объекты – обозначения 
векторов (если не используется значок вектора), матриц, множеств, кортежей и т. п.

8.	 В качестве знака умножения используется точка с пробелами с двух сторон. Также про-
белами отбиваются другие математические знаки, такие как +, –, =, <, > и т. д. 

9.	 Дробная часть числа отделяется запятой (не точкой).

V. Оформление списка литературы
1.	 Индекс DOI при его наличии у цитируемого источника указывается обязательно (автор 

должен проверить наличие DOI по каждому источнику).

2.	 Ссылки на электронные источники должны быть приведены в активном формате, с ука-
занием даты обращения.

3.	 Если материал из интернета не имеет отдельного заголовка, он не включается в спи-
сок литературы, а ссылка на него дается постраничной сноской по тексту статьи.

4.	 Формат ссылки на источники по тексту статьи – порядковый номер источника по спи-
ску в квадратных скобках [№ источника]. 

5.	 Источники в списке литературы располагаются либо по алфавиту, либо в порядке цити-
рования. При оформлении по алфавиту сначала указываются русскоязычные источники, 
затем иностранные. В начало списка выносятся законы и подзаконные акты. 

6.	 При указании количества и диапазона страниц в списке литературы используется 
не дефис, а среднее тире.
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VI. Образцы описания источников 
Книга
Рубин Ю. Б. Предпринимательское образование в России и за рубежом: история, со-

держание, стандарты, качество: монография / под общ. ред. Ю. Б. Рубина. – М.: Москов-
ский финансово-промышленный университет «Синергия», 2015. – 416 с.

Переводная книга
Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента / пер. с англ. – 3-е изд. – М.: 

Вильямс, 2007. – 672 с.

Зарубежная книга
Mares R. The Dynamics of Corporate Social Responsibilities. – Leiden, Boston: Martinus 

Nijhoff Publishers, 2008. – 384 p.

Статья в журнале или других СМИ
Осипенко О. В. Анализ «теневых» форм корпоративного контроля в контексте иссле-

дования методов недобросовестной конкуренции на российском рынке капитала // Со-
временная конкуренция. 2012. Т. 6. № 6 (36). С. 46–56.

Статья в зарубежном журнале
Ballantyne D., Christopher M., Payne A. Relationship marketing: looking back, looking 

forward // Marketing Theory Articles. 2003. Vol. 3. No. 1. P. 159–166.

Сборник докладов конференции
Платонова Е. Д. Предпринимательская активность в системе категорий теории пред-

принимательства // Актуальные вопросы экономических наук: сборник материалов между-
народной научно-практической конференции: в 2 ч. Ч. 1. – Новосибирск: Издательство 
НГТУ, 2011. С. 102–106.

Диссертация
Козлов В. А. Семейная политика в Российской Федерации: уровни ответственности, ре-

ализации и финансирования: дис. … канд. экон. наук: 08.00.05. – М., 2011. – 162 с.
Зеленцов А. Формирование и реализация кадровой политики в системе социаль-

но-трудовых отношений промышленных организаций: автореф. дис.... канд. экон. наук: 
08.00.05. – М., 2016. – 21 с.

Публикация с индексом DOI
Князева И. В. Сцилла и Харибда антимонопольного правоприменения в условиях социаль-

но-экономического кризиса, вызванного пандемией COVID-19 // Современная конкуренция. 
2020. Т. 14. № 2 (78). С. 5–25. DOI: 10.37791/1993-7598-2020-14-2-5-25. 

Материал в интернете
Константинов Г. Н., Филонович С. Р. Что такое предпринимательский университет 

[Электронный ресурс] // КиберЛенинка. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/chtotakoe-
predprinimatelskiy-universitet (дата обращения: 22.11.2020).

Федеральный закон
Федеральный закон от 10.01.2003 № 18-ФЗ «Устав железнодорожного транспорта 

Российской Федерации» (ред. от 02.08.2019) // СПС «КонсультантПлюс». URL: http://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_40444/ (дата обращения: 04.09.2020). 
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VII. Правила оформления References
1.	 Порядок источников в References должен совпадать с русским списком литературы.

2.	 Ф. И. О. авторов в References не курсивятся.

3.	 При оформлении References, в отличие от списка литературы, не используются зна-
ки «слэш» и «тире».

4.	 Следует также обратить внимание на другие отличия оформления References от cписка 
литературы в плане используемых обозначений и знаков пунктуации.

5.	 Транслитерация названия цитируемой работы (курсивом после Ф. И. О. авторов) и его 
самостоятельный перевод на английский язык в квадратных скобках дается в случае, 
когда у цитируемой работы нет официально опубликованного названия на английском 
языке. 

ПОЯСНЕНИЕ. Транслитерация названия нужна для книг, а также статей в российских 
журналах, вышедших в период, когда еще не было требования ВАК и РИНЦ публиковать 
английские версии названий работ. В таком случае каждый автор, включающий данную 
работу в свой список литературы, может перевести ее название по-разному. Из-за этого 
работа не будет однозначно идентифицироваться в зарубежных наукометрических базах. 
Для решения данной проблемы, помимо перевода на английский, приводится транслите-
рация названия работы, которая будет однозначной.

6.	 Соответственно, если у цитируемой работы есть опубликованное английское назва-
ние, то транслитерировать русское название не нужно, английское название работы 
указывается без квадратных скобок. Если при этом работа написана на русском язы-
ке, в конце описания источника (перед DOI) ставится пометка в круглых скобках (in 
Russian). 

7.	 Если у журнала или издательства книги есть русское название, то обязательно при-
водится курсивом его транслитерация. Если при этом у журнала есть и официальное 
английское название (необходимо проверить это на сайте журнала или издательства), 
то оно приводится прямым шрифтом после транслитерации русского названия, отде-
ленное знаком равенства, и без квадратных скобок. 

8.	 Если же у русского журнала или издательства нет официального английского назва-
ния, не нужно самостоятельно его переводить – указывается только транслитерация 
русского названия. 

9.	 Для русского названия издательства в случае п. 8 после транслитерации курсивом 
русского названия указывается сокращение Publ. прямым шрифтом.

10.	Для учебных пособий, сборников конференций и диссертаций описание вида источни-
ка дается в виде транслитерации курсивом и перевода на английский прямым шриф-
том в квадратных скобках.

11.	Для транслитерации следует использовать сайт www.translit.net. На сайте необходимо 
предварительно выбрать вариант транслитерации «BSI» – Британский институт стан-
дартов.
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VIII. Образцы описания источников в References
Статья из журнала 
а) и у статьи, и у журнала нет официального опубликованного названия на английском 

языке:
Kudryashov S. A., Zhogina M. G. Kak obespechit’ nepreryvnost’ biznesa v usloviyakh razvitiya 

pandemii [How to ensure business continuity in a pandemic]. Aktsionernoe obshchestvo: Voprosy 
korporativnogo upravleniya, 2020, no.5, pp.7-11. 

б) у статьи нет опубликованного названия на английском языке; у журнала есть офици-
альное название на английском языке:

Lednev V. A. Novye formaty krupnykh sorevnovanii: izmeneniya radi populyarizatsii sporta ili 
dopolnitel’noi pribyli? [New formats of major sport events: changes for the promotion of sports 
or extra profit]. Vestnik RMOU=RIOU Herald, 2017, no.2(23), pp.42-49. 

в) и у статьи, и у журнала есть официальное опубликованное название на английском языке:
Shastitko A. Competition on Aftermarkets: the Subject Matter and Policy Applications. Zhurnal 

Novoi ekonomicheskoi assotsiatsii=Journal of the New Economic Association, 2012, no.4, pp.104-
126 (in Russian).

Статья из электронного журнала
Fedotova O. D. Conceptual foundations and testing of a methodology for studying the 

effectiveness of practiceoriented education of university graduates. World of science, 2019, 
vol.7, no.5. Available at: https://mir-nauki.com/PDF/20PDMN519.pdf (accessed 28.01.2019).

Материал в интернете
V chem raznitsa mezhdu potrebitel’skimi, kommercheskimi i promyshlennymi IoT? [What is the 

difference between consumer, commercial and industrial IoT?]. Elenergi.ru, 01.01.2017. Available 
at: https://elenergi-ru.turbopages.org/elenergi.ru/s/v-chem-raznica-mezhdu-potrebitelskimi-
kommercheskimi-i-promyshlennymi-iot.html (accessed 20.12.2022).

Статья из сборника трудов
Zheleznikova E. V. Etapy provedeniia konkurentnogo benchmarkinga [Stages of competitive 

benchmarking]. Problemy sovershenstvovaniia organizatsii proizvodstva i upravleniia 
promyshlennymi predpriiatiiami: Mezhvuzovskii sbornik nauchnykh trudov [Problems of improving 
the organization of production and management of industrial enterprises: interuniversity collection 
of scientific papers], 2013, no.2, pp.33-39. 

Материалы конференции
а) и у статьи, и у конференции нет официального опубликованного английского на-

звания:
Platonova E. D. Predprinimatel’skaya aktivnost’ v sisteme kategoriy teorii predprinimatel’stva 

[Entrepreneurial activity in the system of categories of the theory of entrepreneurship]. Aktual’nye 
voprosy ekonomicheskikh nauk: sbornik materialov mezhdunarodnoy nauchnoprakticheskoy 
konferentsii: v 2 ch. Ch. 1 [Actual issues of economic sciences: a collection of materials of an 
international scientific-practical conference: in 2 parts. Part 1]. Novosibirsk, NGTU Publ., 2011, 
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Книга 
Andreev V. K., Laptev V. A. Korporativnoe pravo sovremennoi Rossii [Corporate law of modern 
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Уважаемые авторы!
Для упрощения и ускорения процесса утверждения правок, внесенных редактором-

корректором, и ответов на возникшие вопросы требуется сделать всего несколько кли-
ков мышью.
1.	 После открытия документа выберите вкладку «РЕЦЕНЗИРОВАНИЕ».

2.	 В выпадающей строке «Показать исправления» выберите режим «Форматирование».
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3.	 Уберите галочку с режима «Форматирование» (кликните мышью по этой надписи). Все 
технические правки исчезнут, останутся только правки, внесенные редактором-коррек-
тором, которые нужно утвердить, и вопросы, на КАЖДЫЙ из которых нужно ответить. 
Ответы на вопросы вносятся непосредственно в текст (они автоматически выделяют-
ся другим цветом) или же располагаются под вопросами (если ответ – это не правка, 
а комментарий автора).
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