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Язык статьи – русский 

  

Аннотация: Целью данной статьи является исследование преимуществ и ограничений цифровой трансфор-

мации морских портов с учетом сложностей взаимодействия со всеми стейкхолдерами, определение источников 

главных барьеров, сдерживающих максимальный эффект цифровой трансформации. Интеграция передовых тех-

нологий анализируется в контексте цифровизации процессов обработки грузов, повышения операционной эф-

фективности и обеспечения бесперебойного взаимодействия между участниками деятельности. 

Исследование выявляет ключевые преимущества цифровизации портов. Вместе с тем отмечаются препят-

ствия на пути внедрения цифровых технологий. Результаты исследования свидетельствуют о том, что для успеш-

ного внедрения цифровых решений в морских портах необходимы гармонизированные усилия государственных 

органов, заинтересованных сторон частного сектора и поставщиков технологий для обеспечения целостной и 

эффективной цифровой экосистемы. В исследовании делается вывод о том, что цифровая трансформация необ-

ходима для повышения эффективности морских портов, обеспечения долгосрочной устойчивости и адаптации к 

меняющемуся ландшафту международной торговли.  
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Введение. Морские порты являются ба-

зовыми распределительными узлами гло-

бальной экономики, способствуют продвиже-

нию международных торговых потоков и вы-

ступают в роли катализаторов экономиче-

ского развития, обеспечивая более 80% миро-

вого товарного и грузового оборота. Являясь 

стратегическими активами, порты служат 

центрами инноваций, способствуя распро-

странению технологий и созданию новых 

экономических парадигм, выходящих за 

рамки традиционных логистических функ-

ций. Их роль в глобальной торговле все 

больше связана с динамикой цифровой транс-

формации, когда автоматизация, искусствен-

ный интеллект и принятие решений на основе 

данных по-новому определяют создание сто-

имости и конкурентные преимущества. 

Интеграция цифровых технологий в мор-

ские порты – это не просто средство повыше-

ния операционной эффективности, а движу-

щая сила реконфигурации экономики и дина-

мики роста ее экономической эффективности 

при условии разумного автоматизированного 

управления ресурсами. Умные портовые ин-

фраструктуры используют киберфизические 

системы, блокчейн-решения и предиктивную 

аналитику для оптимизации распределения 

ресурсов, снижения рисков и создания адап-

тивных бизнес-моделей. Эта цифровая эво-

люция способствует более прочной экономи-

ческой устойчивости за счет роста эффектив-

ности капитала, снижения системной уязви-

мости и развития инновационных экосистем с 

высокой ценностью. 

Несмотря на трансформационный потен-

циал, цифровизация морских портов сталки-

вается со значительными экономическими и 

институциональными проблемами. Различия 

в нормативно-правовой базе, асимметричные 

темпы внедрения технологий и необходи-

мость значительных капиталовложений сдер-

живают распространение инноваций. Кроме 

того, приведение государственной политики 

в соответствие с появляющимися цифровыми 

стандартами остается важнейшим фактором, 

обеспечивающим воплощение технологиче-

ских достижений в ощутимые экономические 

выгоды. 

Таким образом, превращение морских 

портов в инновационные экономические цен-

тры требует целостного подхода, объединяю- 

щего технологическое предвидение, страте-

гическое управление и рыночные стимулы. 

Сочетание цифровой трансформации и мак-

роэкономической политики определяет тра-

екторию развития экономики морских портов 

и их роль во все более сложной и взаимозави-

симой глобальной транспортной сети. 

Литературный обзор. Концептуальные 

основы цифровой трансформации морских 

портов подробно рассмотрены в работах Куп-

рияновского В. П., Гринько О. В., Панамаре-

вой О. Н. и Масюк Н. Н. и представляют со-

бой комплексное исследование экономиче-

ских аспектов цифровой трансформации в 

морских портах [1–4]. Ученые подчеркивают, 

что современная глобальная торговля – это 

уже не просто транзакционный обмен гру-

зами между двумя сторонами, а сложная, вза-

имозависимая экосистема, включающая мно-

жество важнейших заинтересованных сторон. 

Трансформации способствуют передовые 

цифровые инфраструктуры, обеспечивающие 

бесперебойный обмен данными в обширных 

географических регионах, часовых поясах и 

нормативных юрисдикциях. 

Основополагающей темой исследований 

этих ученых является определение роли циф-

ровой стандартизации и глобальных рамок 

операционной совместимости, которые необ-

ходимы для эффективного внедрения цифро-

вых торговых механизмов в морских порто-

вых системах. В их исследованиях подчерки-

вается, что переход к интеллектуальным пор-

товым операциям требует надежной инфор-

мационной инфраструктуры, в рамках кото-

рой данные будут точно интерпретироваться 

и использоваться всеми заинтересованными 

сторонами, участвующими в торговой логи-

стике. Эта необходимость подчеркивает важ-

ность функции цифровых идентификаторов в 

обеспечении прозрачности, эффективности и 

безопасности портовых торговых процессов. 

Исследования Климова А. А., Карапетянц 

И. В., Зуба И. В. определяют разнообразные 

аспекты внедрения технологий в морские 

порты, делая акцент на автоматизации про-

цессов, интеллектуальных системах управле-

ния и интеграции киберфизических операций 

в морском порту и подчеркивая роль цифро-

вой трансформации в повышении эффектив-

ности, снижении затрат и укреплении гло-

бальных торговых сетей [5–7]. Климов А. А. 
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подчеркивает важнейшую роль обмена дан-

ными между судами и портами в режиме ре-

ального времени, утверждая, что интеллекту-

альная связь способствует сокращению за-

держек и улучшает управление движением 

судов [5]. Это, в свою очередь, способствует 

снижению потерь и рисков, в том числе эко-

номических, повышению общей операцион-

ной эффективности порта, что приводит к 

увеличению пропускной способности и более 

рациональной структуре управления. Благо-

даря минимизации времени простоя и син-

хронизации портовых операций цифровая ин-

теграция позволяет значительно снизить опе-

рационные расходы, что приводит к улучше-

нию финансовых показателей и укреплению 

конкурентных позиций порта в глобальной 

сети морской торговли. 

Карапетьянц И. В. рассматривает цифро-

вую логистику как драйвер экономической 

конкурентоспособности, подчеркивая роль 

автоматизации, блокчейн и систем грузопере-

возок, основанных на данных, в снижении 

транзакционных издержек и повышении опе-

ративности торговли на базе цифровой транс-

формации морских портов [6]. 

Зуб И. В. определяет порты как интеллек-

туальные экосистемы и делает акцент на ав-

томатизации, управление основными процес-

сами морского порта на основе искусствен-

ного интеллекта и интегрированных инфор-

мационных систем для повышения эффектив-

ности обработки грузов и операционной эф-

фективности [7]. 

Несмотря на различия в подходах, эти 

ученые и исследователи сходятся в одном: 

цифровая трансформация – это не просто тех-

нологический сдвиг, а фундаментальная пе-

рестройка экономики определенного субъ-

екта, и в частности, морского порта. Умные 

порты с автоматизированными системами, 

предиктивной аналитикой и интегрирован-

ными цепочками поставок будут способство-

вать снижению затрат, повышению конкурен-

тоспособности торговли и устойчивому эко-

номическому росту. 

Актуальные вызовы цифровизации дея-

тельности в морских портах подробно рас-

сматриваются в исследованиях такими уче-

ными как Горнова А. М., Каменная Е. В., Цы-

гута А. Н., Амплеева А. В., Дементьев Д. С., 

Ашов И. В. и др. Авторы подчеркивают 

необходимость комплексного подхода к циф-

ровой трансформации, включая модерниза-

цию инфраструктуры, правовое регулирова-

ние и развитие кибербезопасности [8–12].  

Однако влияние цифровых технологий на 

эффективность функционирования морских 

портов с точки зрения экономических эффек-

тов остается недостаточно изученным, что 

определяет актуальность дальнейших иссле-

дований в данной области. 

Задачи исследования. Для достижения 

поставленных целей исследования были 

сформулированы следующие задачи. 

1) Определить ключевые цифровые тех-

нологий в работе морских портов, использу-

ющиеся для оптимизации процессов в мор-

ском порту. 

2) Проанализировать потенциальные 

препятствия цифровой трансформации мор-

ских портов, как нормативно-правовые про-

блемы, так и технологические, финансовые и 

риски кибербезопасности, а также различия в 

уровне внедрения цифровых технологий в 

разных регионах. 

3) Оценить экономические последствия 

цифровой трансформации в работе морских 

портов. 

Объект исследования – цифровая транс-

формация в морских портах и ее роль в разви-

тии экономики инноваций. 

Предмет исследования – экономиче-

ские, технологические и организационные ас-

пекты внедрения цифровых технологий в де-

ятельность морских портов. 

Методы исследования. В работе исполь-

зованы метод формальной логики для анализа 

теоретических положений цифровой транс-

формации морского порта, графоаналитиче-

ский метод для визуализации сложных взаи-

мосвязей процессов и акторов морского 

порта, построение матриц взаимодействия 

для систематизации связей между субъек-

тами, процессами, факторами и барьерами в 

условиях цифровой трансформации морского 

порта. 

Результаты исследования. Цифровая 

трансформация морских портов представляет 

собой процесс внедрения современных ин-

формационных технологий и автоматизиро-

ванных систем для повышения эффективно-

сти работы портовой инфраструктуры и улуч-

шения взаимодействия со всеми стейк-холде-
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рами [13, 14]. Внедрение цифровых техноло-

гий позволяет оптимизировать различные ас-

пекты портовой деятельности, включая 

управление грузопотоками, мониторинг и 

контроль движения товаров, а также взаимо-

действие с контрагентами. В результате 

цифровая трансформация способствует со-

кращению времени обработки грузов, сниже-

нию эксплуатационных затрат и повышению 

безопасности операций. Основные цифровые 

решения, оптимизирующие работу представ-

лены на рисунке 1 и описаны в таблице 1. 

 

 
Рисунок 1 – Цифровые системы, оптимизирующие работу морского порта 

Источник: составлено автором 

Таблица 1 

Функционал цифровых систем, используемых морским грузовым портом 
Источник: составлено автором 

Система Описание 

Терминальная 

система TOS 

Система управления портом и грузовым терминалом, включающая в 

себя функционал подчиненных систем.  

Система 

управления 

складом WMS 

WMS позволяет управлять запасами, контролировать размещение това-

ров и оптимизировать процессы их обработки. Внедрение роботизиро-

ванных систем и автоматизированных кранов также значительно сокра-

щает время разгрузки и погрузки контейнеров, снижая человеческий 

фактор и повышая общую производительность. 

Система 

управления 

цепочками 

поставок SCMS 

Контроль и координация всех этапов доставки товаров, начиная от от-

правки груза из пункта отправления и заканчивая его получением в ко-

нечной точке. SCMS предоставляют возможность мониторинга в реаль-

ном времени, что позволяет участникам логистической цепочки быстро 

реагировать на изменения и предотвращать задержки. 

Система 

взаимодействия 

с клиентами 

CRM 

Система позволяет централизовать данные о клиентах, партнёрах, авто-

матизировать процессы обработки запросов и заказов, а также отслежи-

вать все этапы взаимодействия с клиентами, от первого контакта до за-

вершения сделки. 

Система 

взаимодействия 

с контрагентами 

ERP+EDI 

Единая цифровая платформа, объединяющая все заинтересованные сто-

роны, позволяет ускорить обмен информацией, улучшить прозрачность 

операций и обеспечить своевременное выполнение всех обязательств. 

Система взаимодействия посредством «единого окна» упрощает процесс 

оформления груза, снижая бюрократические барьеры взаимодействия 

контрагентов.  
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Цифровая трансформация морских пор-

тов приводит к быстрому и глубокому эконо-

мическому и технологическому прогрессу, 

переопределяя их роль в качестве инноваци-

онных центров глобальной экономики. Выде-

лены основные экономические эффекты циф-

ровой трансформации морского порта. 

1) Сокращение времени операций и уве-

личение пропускной способности морского 

порта за счет оптимизации погрузочно-раз-

грузочных работ достигается путем внедре-

ния автоматизированных систем и систем с 

искусственным интеллектом. 

2) Прирост экономической эффективно-

сти за счет внедрения систем интеллектуаль-

ной автоматизации, снижающей трудоза-

траты, минимизирующей вероятность оши-

бок ручного труда и оптимизирующей рас-

пределение ресурсов. 

3) Снижение угроз безопасности мор-

ского порта при сохранении активов на ос-

нове операционной бесперебойности передо-

вых систем мониторинга, аналитики в ре-

жиме реального времени и киберфизической 

интеграции; 

4) Обеспечение прозрачности производ- 

ственных процессов и беспрепятственного 

взаимодействия между всеми заинтересован-

ными сторонами, повышение оперативности, 

точности и эффективности принятия решений 

на основе данных, собранных цифровыми 

платформами морских портов. 

5) Рост конкурентоспособности и эконо-

мической устойчивости, гибкости взаимодей-

ствия с нормативно-правовой базой региона 

присутствия. 

Цифровая трансформация в корне меняет 

устоявшиеся операционные парадигмы и пе-

рестраивает механизмы взаимодействия с 

ключевыми заинтересованными сторонами, 

способствуя созданию более динамичной, ос-

нованной на данных адаптивной экономиче-

ской среды.  

Смена парадигмы подчеркивает необхо-

димость выработки согласованной политики 

и инвестиционной стратегии, которая бы увя-

зывала цифровые инновации с макроэконо-

мическими целями, формируя устойчивую и 

высокоэффективную морскую экономиче-

скую экосистему (см. рисунок 2). Она пред-

ставлена автором на основе стандартизован-

ного процесса обработки контейнерного 

груза морским портом и его ключевых участ-

ников. 

 

 

Рисунок 2 – Стандартизованный процесс обработки контейнерного груза морским портом  

и ключевые участники процесса 
Источник: составлено автором 
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Организация морских контейнерных гру-

зоперевозок сопряжена со значительными 

сложностями, обусловленными необходимо-

стью синхронизировать деятельность различ-

ных экономических субъектов, вовлеченных 

в процесс. Каждая из заинтересованных сто-

рон действует в соответствии с различными 

стратегическими приоритетами, процедур-

ными рамками и нормативными обязатель-

ствами, что создает структурную неэффек-

тивность, которая может привести к задерж-

кам и увеличению операционных издержек. 

Кроме того, неоднородность нормативно-

правовой базы в разных юрисдикциях усугуб-

ляет проблемы, связанные с управлением 

международными торговыми потоками. В 

этом контексте цифровая трансформация 

морских портов становится важнейшим фак-

тором, способствующим бесперебойной ко-

ординации и повышению эффективности си-

стемы за счет интеграции интеллектуальной 

автоматизации и аналитики данных в режиме 

реального времени. 

К числу наиболее важных организаций, 

влияющих на портовые операции и движение 

грузов в пределах портовой юрисдикции, от-

носятся таможенные и пограничные органы. 

Эти регулирующие ведомства играют важ-

нейшую роль в контроле динамики трансгра-

ничной торговли, выдаче разрешений на 

въезд и выезд транспортных средств и санк-

ционировании перевалки грузов. Эффектив-

ность их работы существенно влияет на плав-

ность и общую эффективность процессов 

упрощения процедур торговли, что подчерки-

вает необходимость цифровых инноваций 

для повышения прозрачности процедур и 

ускорения соблюдения нормативных требо-

ваний.  

Однако цифровая трансформация портов 

сама по себе не может быть эффективной без 

параллельного развития цифровизации у всех 

участников этого процесса, включая тамо-

женные и пограничные службы. Очевидными 

барьерами на этом пути являются: 

1) Отставание в реализации цифровой 

трансформации процессов таможенной и по-

граничной служб по сравнению с такими же 

процессами в отечественных морских портах, 

что формирует дисбаланс во взаимодействии 

и вызывает задержки в обработке документов 

и грузов. 

2) Отставание в адаптации к цифровым 

форматам сложных процессов таможенного 

оформления при соблюдении многочислен-

ных законодательных норм, наличие много-

численных проверок и требования предостав-

ления бумажных документов, замедляет про-

цесс цифровизации. 

3) Если цифровые системы порта и тамо-

женных органов не интегрированы, может 

возникнуть необходимость в ручной передаче 

данных, что замедляет процессы и увеличи-

вает риск ошибок. 

Описанные выше барьеры порождают не-

достатки цифровой трансформации морских 

грузовых портов и наладки коммуникаций с 

внешними контрагентами.  

1) Требуются значительные инвестиции 

как от администрации морского порта, так и 

от прочих стейкхолдеров, в том числе тамо-

женных и пограничных органов. 

2) Требуется пересмотр и гармонизация 

законодательства, что может занять длитель-

ное время и потребовать значительных уси-

лий от всех заинтересованных сторон. 

3) Растет вероятность киберугроз, что со-

здает необходимость принятия дополнитель-

ных мер безопасности и повышения квалифи-

кации персонала. 

Однако существуют и преимущества 

цифровой трансформации морского порта. 

1) Сокращение времени обработки гру-

зов, представляющее собой результат цифро-

вой трансформации морского порта, вызы-

вает рост пропускной способности порта и 

позитивно отражается на экономических ре-

зультатах – приросте доходов и прибыли. 

2) Интероперабельность систем позво-

ляет избежать дублирования данных, умень-

шить количество ошибок ручного труда, что 

приводит к более точной и прозрачной обра-

ботке грузов. 

3) Снижение административных и опера-

ционных затрат, за счет высокой автоматиза-

ции процессов, что, в конечном итоге, сни-

жает общую стоимость перевозки. 

Выводы и рекомендации. Чтобы ре-

шить выявленные проблемы и максимально 

повысить эффективность цифровой транс-

формации в морских портах, в рамках Стра-

тегии цифровой трансформации до 2030 года 

приоритетным направлением является внед-

рение национальной цифровой транспортно-



 
 

                   Эффекты и ограничения цифровой трансформации … 

                  10                                                                                      Экономика. Право. Инновации № 1 / 2025  

логистической платформы. Эта система при-

звана интегрировать всех стейкхолдеров, в 

том числе в морских портах, устранить уста-

ревшие форматы обмена документацией, 

внедрить юридически признанные электрон-

ные рабочие процессы, единые формы доку-

ментов и в конечном итоге снизить транс-

портные расходы [15]. 

Фундаментальная архитектура единой 

цифровой платформы включает следующие 

основные элементы. 

1) Сервисный портал для взаимодей-

ствия с федеральными и региональными ор-

ганами власти, упрощающий административ-

ные процедуры оформления разрешений и 

документации. 

2) Модуль функциональных подсистем, 

включающий системы управления, монито-

ринга и аналитики, автоматизирующие и оп-

тимизирующие все этапы обработки грузов. 

3) Централизованная база данных, до-

ступная всем участникам логистической 

цепи, минимизирующая ошибки и повышаю-

щая оперативность работы. 

4) Портал коммерческих услуг, обеспе-

чивающий взаимодействие в режиме реаль-

ного времени между грузоотправителями, 

грузополучателями, перевозчиками и логи-

стическими операторами, что снижает опера-

ционные издержки и повышает эффектив-

ность цепочки поставок. 

Помимо операционных улучшений, стра-

тегические последствия цифровой трансфор-

мации в морских портах очень глубоки. Ис-

следование подчеркивает, что цифровизация 

не только повышает эффективность портовой 

инфраструктуры, но и пересматривает пара-

дигмы глобальной торговли, способствуя раз-

витию взаимосвязанных, устойчивых и адап-

тивных морских портовых экосистем. Пре-

одолевая цифровой разрыв между традицион-

ной и интеллектуальной портовой инфра-

структурой, данное исследование вносит 

вклад в систематизацию моделей цифрового 

перехода, подчеркивая взаимосвязь между 

технологическими факторами, экономиче-

скими стимулами и нормативно-правовой ба-

зой. 

Несмотря на то, что предложенная мо-

дель обеспечивает структурированную ос-

нову для цифровизации портов, она также 

выявляет критические пробелы, которые тре-

буют дальнейшего изучения. Будущие 

направления исследований должны быть 

направлены на: 

— подтверждение положительных эконо-

мических последствий: количественная оцен- 

ка долгосрочных экономических эффектов от 

цифровизации морских портов, включая по-

казатели экономической эффективности, оп-

тимизацию объемов торговли и повышение 

устойчивости цепей поставок, и пр.; 

— исследование уязвимостей цифровых 

портовых экосистем для увеличения прозрач-

ности производственных процессов; 

— оценка результатов трансформации 

морского порта на основе методов и моделей 

устойчивого развития (экологических и соци-

альных последствий) и повышения квалифи-

кации персонала в области применения циф-

ровых технологий; 

— оценка межрегиональных различий в 

реализации цифровых портов, выявление мо-

делей масштабирования, адаптированных к 

различным экономическим и инфраструктур-

ным условиям как формализованная система 

поиска и применения лучших отечественных 

и зарубежных практик. 

Данное исследование может выступать 

основанием для углубленных исследований, 

обеспечивая теоретическую и эмпирическую 

основу изучения эффектов от применения 

единой цифровой платформы в морских пор-

тах.  

Создание такой системы не только повы-

сит эффективность работы портов, но и суще-

ственно улучшит координацию всех участни-

ков, работающих в морских портах и во внеш-

ней среде, сделав процесс перевозки грузов 

более быстрым, прозрачным и экономически 

эффективным. Это позволит достичь макси-

мального роста производительности морских 

портов и усилить их конкурентные позиции 

на мировом рынке. Однако эффективность 

этих преобразований зависит от способности 

портовых терминалов к взаимодействию и 

преодолению существующих барьеров. 

Только комплексный подход к цифровизации 

в морском порту позволит в полной мере реа-

лизовать потенциал современных технологий 

и обеспечить их устойчивое развитие в долго-

срочной перспективе. 
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Аннотация: Рассматривается концепция организационной проективности как центральный элемент оценки 

зрелости инновационной компании в сфере управления проектами. Организационная проективность определя-

ется как способность инновационной компании предвидеть изменения, адаптироваться к ним и эффективно реа-

лизовывать проекты в условиях неопределённости. Подробно анализируются ключевые аспекты проективности: 

стратегическое видение, гибкость и адаптивность, культура управления проектами, использование технологий и 

данных, а также управление знаниями. Предлагаются методы, позволяющие повышать уровень зрелости инно-

вационной компании по каждому из рассмотренных критериев. Приводится иллюстрационный пример. 

Научная новизна исследования заключается в комплексном подходе к оценке зрелости инновационной ком-

пании в сфере управления проектами через призму организационной проективности. В отличие от традиционных 

моделей оценки, которые фокусируются на процессах и методологиях, данная работа акцентирует внимание на 

способности инновационной компании к прогнозированию, адаптации и инновациям. Обоснована структуриро-

ванная модель организационной проективности, отражающая пять ключевых элементов: стратегическое видение, 

гибкость, культура управления проектами, использование технологий и управление знаниями. Этот подход поз-

воляет не только оценить текущий уровень зрелости инновационной компании, но и определить направления для 

её дальнейшего развития. Кроме того, работа вносит вклад в теорию управления проектами, расширяя понимание 

роли организационной культуры и стратегического мышления в успешной реализации проектов. 

Практическая значимость исследования заключается в предоставлении инновационным компаниям кон-

кретных инструментов и рекомендаций для повышения их зрелости в сфере управления проектами. Предлага-

ются практические шаги по развитию организационной проективности, такие как внедрение гибких методологий, 

создание культуры изменений, использование современных технологий и систем управления знаниями. Кроме 

того, работа может быть полезна для руководителей и менеджеров проектов, которые стремятся интегрировать 

управление проектами в стратегическое планирование и сделать его неотъемлемой частью организационной 

культуры.  

Ключевые слова: адаптация к изменениям, зрелость компании, организационная проективность, проектное 

управление, стратегическое управление  
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Abstract: The article considers the concept of organizational projectivity as a central element of assessing the ma-

turity of an innovative company in the field of project management. Organizational projectivity is defined as the ability 

of an innovative company to anticipate changes, adapt to them, and effectively implement projects under conditions of 

uncertainty. The key aspects of projectivity are analyzed in detail: strategic vision, flexibility and adaptability, project 

management culture, use of technology and data, and knowledge management. Methods are proposed that allow increas-
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The scientific novelty of the study lies in the integrated approach to assessing the maturity of an innovative company 

in the field of project management through the prism of organizational projectivity. Unlike traditional assessment models 

that focus on processes and methodologies, this work focuses on the ability of an innovative company to forecast, adapt 

and innovate. A structured model of organizational projectivity is substantiated, reflecting five key elements: strategic 

vision, flexibility, project management culture, use of technology and knowledge management. This approach allows not 

only to assess the current level of maturity of an innovative company, but also to determine the directions for its further 

development. In addition, the work contributes to the theory of project management, expanding the understanding of the 

role of organizational culture and strategic thinking in the successful implementation of projects.  

The practical significance of the study lies in providing innovative companies with specific tools and recommenda-

tions to improve their maturity in the field of project management. Practical steps are proposed to develop organizational 

projectivity, such as the introduction of flexible methodologies, the creation of a culture of change, the use of modern 

technologies and knowledge management systems. In addition, the work can be useful for project managers and execu-

tives who seek to integrate project management into strategic planning and make it an integral part of organizational 

culture. 

Keywords: adaptation to changes, company maturity, organizational projectivity, project management, strategic 

management  
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Введение. Управление проектами – это 

сложный и многогранный процесс, который 

требует от инновационной компании не 

только технических навыков, но и стратеги-

ческого мышления, гибкости и способности 

адаптироваться к изменениям. В условиях 

быстро меняющейся бизнес-среды, где техно-

логии, рынки и потребительские предпочте-

ния трансформируются с невероятной скоро-

стью, инновационные компании должны 

быть готовы к постоянной эволюции. Оценка 

зрелости в сфере управления проектами поз-

воляет определить, насколько организация 

готова к таким вызовам, и выявить области 

для улучшения [1]. Центральным элементом 

этой оценки является концепция организаци-

онной проективности, которая выступает в 

качестве комплексного критерия оценки 

уровня зрелости проектного управления и 

охватывает способность инновационной ком-

пании предвидеть изменения, адаптироваться 

к ним и успешно реализовывать проекты 

даже в условиях повышенного уровня не-

определённости [2].  

Организационная проективность играет 

ключевую роль в успешном управлении про-

ектами и достижении стратегических целей 

компании. Высокий уровень организацион-

ной проективности позволяет инновационной 

компании эффективно адаптироваться к из-

менениям, быстро реагировать на внешние 

факторы и успешно реализовывать проект-

ные инициативы. В современной бизнес-

среде организациям требуется не только 

эффективное управление текущими процес-

сами, но и способность адаптироваться к 

быстро меняющимся условиям.  

Актуальность исследования заключа-

ется в том, что существующие методы оценки 

и повышения уровня организационной проек-

тивности часто не учитывают все аспекты 

управления проектами и не предоставляют 

систематических инструментов для их улуч-

шения. В связи с этим возникает потребность 

в разработке комплексного подхода, который 

бы охватывал все ключевые аспекты и позво-

лял систематически повышать уровень орга-

низационной проективности.  

Исследовательская проблема. Повыше-

ние уровня организационной проективности 

инновационной компании путем системати-

ческого улучшения проектно-ориентирован-

ных  процессов, внедрения проектно-ориен-

тированных технологий, развития кадрового 

обеспечения  и создания эффективных ин-

формационных систем управления проек-

тами. 

Гипотеза. Систематическое применение 

методов и стратегий, направленных на повы-

шение уровня зрелости проектно-ориентиро-

ванных процессов, применения проектно-

ориентированных технологий, кадрового 

обеспечения и информационных систем 

управления проектами позволяет суще-

ственно повысить уровень организационной 

проективности компании и, как следствие, 

повысить качество и количество успешно ре-

ализуемых проектов. 

http://dx.doi.org/10.17586/2713-1874-2025-1-13-30
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Цель исследования. Обосновать методо-

логии оценки уровня зрелости:  

1) Процессов организации деятельности 

по управлению проектами компании. 

2) Применения технологий управления 

проектами компании. 

3) Кадрового обеспечения проектно-ори-

ентированной деятельности компании. 

4) Создания и внедрения информацион-

ных систем управления проектами.  

Предложить методы и стратегии для по-

вышения уровня организационной проектив-

ности компании. 

Литературный обзор. В современной 

литературе  существует  множество  работ, 

посвященных вопросам управления проек-

тами и повышения организационной проек-

тивности [1–4]. Одним из основных источни-

ков является международный стандарт 

PMBOK (Project Management Body of 

Knowledge), который  предоставляет  основ-

ные  принципы  и методы  управления  проек-

тами  [5].  Другим важным  источником  явля-

ются  модели  зрелости, такие  как CMMI 

(Capability Maturity Model Integration), кото-

рые оценивают уровень зрелости процессов 

организации [6].  

Российские ученые также активно изу-

чают вопросы управления проектами и орга-

низационной проективности. Например, И. О. 

Найдис в работе [7] рассматривает методы 

управления проектами и их влияние на орга-

низационную эффективность. Также стоит 

отметить работы М. А. Шишовой, А. В. Чер-

нова [3] и В. В. Крюкова [8], где предлагаются 

методы оценки организационной проектив-

ности. 

Теоретические и методологические ос-

новы исследования заключаются в использо-

вании стандартов управления проектами, мо-

делей зрелости и современных технологий 

для оценки и повышения уровня организаци-

онной проективности. 

Методы и материалы исследования. 

Информационная база исследования вклю-

чает: Международные стандарты управления 

проектами (PMMM, PMBOK, CMMI, OPM3, 

P3M3); научные статьи и книги по управле-

нию проектами и организационной проектив-

ности; опыт компаний, успешно применяю-

щих проектные методы и технологии. 

Методы анализа материалов исследова- 

ния: содержательный анализ литературы; 

сравнительный анализ существующих мето-

дов оценки и повышения уровня организаци-

онной проективности; анализ внутренних 

процессов и технологий компаний-образцов. 

Методы обработки статистической информа-

ции: опросы и анкетирование сотрудников; 

анализ данных из внутренних отчетов и ауди-

тов; использование статистических методов 

для оценки уровня зрелости. 

Результаты исследования. Оценка 

уровня зрелости инновационной компании в 

области проектного управления проводится с 

использованием различных критериев и пока-

зателей, которые помогают определить, 

насколько эффективно компания организует 

и реализует проекты, а также насколько она 

системно подходит к процессам управления 

проектами. Такие оценки часто базируются 

на официальных моделях зрелости, таких как 

PMMM (Project Management Maturity Model), 

OPM3 (Organizational Project Management Ma-

turity Model), CMMI (Capability Maturity 

Model Integration) и других. 

Уровень зрелости инновационной компа-

нии – это оценка того, насколько готова и спо-

собна компания использовать методы и прин-

ципы управления проектами для достижения 

своих целей. Она включает в себя такие ас-

пекты, как наличие проектных процессов, 

обучение персонала, интеграция проектного 

мышления в повседневную деятельность и 

другие. 

В ходе исследования были рассмотрены и 

обоснованы методологические подходы к 

комплексной оценке (таблицы 1, 2) и предло-

жены методы (таблица 3) по повышению 

уровня организационной проективности ин-

новационной компании, основанной на сле-

дующих четырех критериях. 

1) Уровень зрелости процессов организа-

ции деятельности по управлению проектами 

компании (процессы). 

2) Уровень зрелости применения техно-

логий управления проектами компании (тех-

нологии). 

3) Уровень зрелости кадрового обеспече-

ния проектно-ориентированной деятельности 

компании (кадры). 

4) Уровень зрелости создания и внедре-

ния информационных систем управления 

проектами компании (ИС). 
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Таблица 1 

Описание уровней зрелости по всем критериям 
Источник: составлено автором 

 
 

 



 
 

                                                                                                                                                       Е. В. Трофимова 

                  Экономика. Право. Инновации № 1 / 2025                                                                                      17 

Таблица 2 

Описание способов измерений для всех уровней зрелости по всем критериям 
Источник: составлено автором 

Критерий 
Способы  

измерения 
Описание способа измерения 

Процессы 

Аудиты процессов  
Проведение внутренних аудитов для проверки соот-

ветствия процессов стандартам 

Опросы  

сотрудников  
Сбор отзывов о эффективности процессов 

Документация  
Проверка наличия и качества документации по про-

ектным процессам 

Сравнение  

со стандартами  

Сравнение текущих процессов с международными 

стандартами, например, с PMBOK 

Технологии 

Анализ используе-

мых технологий 

Проверка списка и актуальности используемых ин-

струментов, например, Jira, Trello, Microsoft Project 

Обучение  

и поддержка 

Оценка уровня обучения сотрудников работе с тех-

нологиями и наличие технической поддержки 

Эффективность  

использования 

Проверка, насколько эффективно технологии исполь-

зуются для достижения целей проектов 

Сравнение  

с лучшими  

практиками 

Сравнение с современными решениями в области 

управления проектами 

Кадры 

Опросы  

сотрудников 

Сбор информации о уровне знаний и навыков в обла-

сти управления проектами 

Сертификации 
Проверка количества сотрудников с сертификатами, 

например, PMP, PRINCE2 

Обучение  

и развитие 

Оценка программ обучения и развития сотрудников 

по проектному управлению 

Рейтинги  

сотрудников 

Оценка профессиональных компетенций сотрудни-

ков через внутренние рейтинги и отзывы 

Информаци-

онные 

системы 

Выбор и внедрение 

ИСУП 

Проверка качества выбранной системы управления 

проектами и процесса её внедрения 

Обучение  

и поддержка 

Оценка уровня обучения сотрудников работе с систе-

мой и наличие технической поддержки 

Эффективность  

использования 

Проверка, насколько эффективно система использу-

ется для управления проектами и достижения целей 

Сравнение  

с лучшими  

практиками 

Сравнение с современными решениями в области 

управления проектами 
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Таблица 3 

Методы повышения уровня зрелости компании по всем критериям  
Источник: составлено автором 
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Пример. Определение текущего 

уровня  организационной проективности. 

В качестве объекта исследования рассмотрим 

виртуальный объект: инновационную компа-

нию с условным названием «Стриж», входя-

щую в Научно-производственный комплекс 

(НПК) по производству беспилотных лета-

тельных аппаратов (БПЛА). Основные виды 

деятельности инновационной компании – 

разработка и создание промышленных образ-

цов новых БПЛА. Внешними заказчиками 

выступают: государство, отрасли и предприя-

тия народного хозяйства. Внутренними – ру-

ководство предприятия. Основная деятель-

ность ведется в рамках хозяйственных дого-

воров и оформляется в виде проектов, кото-

рые объединяются в портфели проектов. 

Для увеличения объемов производства и 

повышения качества выпускаемой продукции 

руководством принято решение повысить ка-

чество проектного управления компании. Для 

реализации принятого решения был сформи-

рован и запущен внутренний проект. Цель 

проекта – провести обследование и опреде-

лить текущий уровень зрелости компании, за-

тем выбрать и обосновать методы его повы-

шения и перехода на следующий уровень.  

Для описания текущего уровня зрелости 

проектного управления компании «Стриж» 

был выбран подход, основанный на организа-

ционной проективности, использующий че-

тыре вышеописанных критерия: процессы, 

технологии, кадры и ИС. 

Обследование компании по критерию 1 

«Зрелость процессов организации деятельно-

сти по управлению проектами компании» по-

казало, что компания может занимать только 

первый уровень зрелости, так как, во-первых, 

присутствует низкий уровень стратегиче-

ского управления компанией. В компании не-

достаточно четко описаны стратегические 

цели и отсутствует их декомпозиция в виде 

дерева целей. Отсюда не сформулированы 

стратегии их достижения: (корпоративные, 

конкурентные, функциональные, операцион-

ные) поэтому компания испытывает трудно-

сти, допускает ошибки и неточности при фор-

мировании проектов, программ и портфеля 

проектов компании. 

Во-вторых, контроль за реализацией про-

ектов компании возложен на Офис управле-

ния проектами (ОУП). В результате 

внедрения ОУП, в компании должно быть 

внедрено общее управление проектами, кото-

рое представляет собой методологию органи-

зации, планирования, руководства, координа-

ции и контроля людских и материальных ре-

сурсов всей совокупности проектов компа-

нии. Они должны быть направленны на эф-

фективное достижение: целей проектов путем 

применения системы современных методов, 

техники и технологий управления; опреде-

ленных в проекте результатов по составу и 

объему работ, стоимости, времени и качеству. 

Офис управления проектами должен осу-

ществлять свою деятельность в 3-х уровневой 

системе стратегического управления Компа-

нией:  

1) Уровень управления портфелем про-

ектов (Конкурентные стратегии).  

2) Уровень управления программами 

(Функциональные стратегии).  

3) Уровень реализации конкретных про-

ектов (Операционные стратегии). 

В-третьих, любая деятельность в органи-

зации строится на принципах стандартизации 

и унификации, что позволяет существенно 

снизить трудоемкость и себестоимость реали-

зуемых процессов. Поэтому при оценке ре-

зультатов внедрения ОУП в качестве эталона 

сравнения используются «лучшие практики», 

которые разработало сообщество проектных 

менеджеров. К таким «лучшим практикам» 

относится «Общий стандарт управления про-

ектами» (ОС-УП) – совокупность профессио-

нальных методов и процедур управления про-

ектами, направленных на поддержку и повы-

шение эффективности процессов управления 

проектами в компании. ОС-УП служит осно-

вой для проверки на полноту как состава до-

кументации, так и функций, реализуемых си-

стемой. 

 В таблице 4 приведено соотношение 

числа выявленных (описанных в компании) 

процессов управления проектами, програм-

мами и портфелями в компании и общего воз-

можного числа процессов из базы данных 

признанных «лучших практик» (ОС-УП). От-

метим, что на основе ОС-УП разрабатывается 

Регламент управления проектами компании. 

Регламент действует в качестве нормативно-

организационного документа, его примене-

ние является обязательным для всех участни-

ков проектов Компании. ОС-УП 
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представляет  полную   процедурную   модель 

управления   проектами,   а   также стандарт-

ные  процессы   и   области   знаний   в    виде 

процедур, которые могут быть выбраны в ка-

честве  эталона для сравнения. Анализ ре-

зультатов обследования ОУП компании 

«Стриж», сведенных в таблицу 4, показывает 

недостаточное количество используемых в 

своей работе шаблонов (64%) по сравнению с 

эталоном, что  не  позволяет   компании за-

нять уровень зрелости по первому критерию 

выше 1.

Таблица 4 

Соотношение числа выявленных (описанных) процессов управления инновационными 

проектами, программами и портфелями в Компании и общего возможного  

числа процессов из базы данных «лучших практик» (ОС-УП)  
Источник: составлено автором 

№ Название пакетов документов 

Количество 

документов 

ОУП и ОС-УП 

Количество 

документов 

в Компании 

Перечень нормативных документов ОУП. Всего 29 20 (69%) 

1 Информационные технологии 3 2 

2 Корпоративная документация 1 0 

3 Организационная документация 7 5 

4 Должностные инструкции 12 10 

5 Обучение персонала 4 2 

6 Концепция и план проекта 2 1 

Перечень документов по группам процессов УП. Всего 76 61 (80%) 

1 Процедура инициации проекта 5 5 

2 Процедура планирования проекта 52 40 

3 Процедура исполнения проекта 11 9 

4 Процедура мониторинга и управления проектом 7 6 

5 Процедура завершения проекта 1 1 

Перечень документов по областям знаний УП. Всего 77 35 (45%) 

1 Процедура управления интеграцией проекта 11 2 

2 Процедура управления содержанием проекта 12 8 

3 Процедура управления сроками проекта 14 8 

4 Процедура управления стоимостью проекта 7 6 

5 Процедура управления качеством проекта 6 2 

6 Процедура управления человек. ресурсами проекта 8 – 

7 Процедура управления коммуникациями проекта 5 – 

8 Процедура управления рисками проекта 2 1 

9 Процедура управления закупками проекта 11 8 

10 Процедура управления интересами стейкхолдеров 1 – 

 ИТОГО 182 116 (64%) 
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Соотношение числа выявленных процес-

сов из общего возможного числа описанных 

процессов составляет 182/116=64%. 

В-четвертых, одним из ключевых доку-

ментов, регулирующих процессы управления 

проектами, выступает «Регламент управле-

ния проектами» – комплекс специализиро-

ванных методик и подходов к управлению 

проектами, нацеленных на оптимизацию и 

улучшение управленческих процессов в рам-

ках компании. Данный регламент функцио-

нирует как нормативный документ, обяза-

тельное соблюдение которого требуется от 

всех  участников  проектов  компании.  В   ос-

нову   регламента  положены принципы 

управления проектами, изложенные в «Своде 

знаний по управлению проектами» [6]. Ос-

новная цель этого регламента заключается в 

обеспечении рационального распределения 

временных, трудовых и материальных ресур-

сов, выделяемых на реализацию проектов 

компании посредством качественного плани-

рования, координации и мониторинга их вы-

полнения. В компании Регламент отсут-

ствует. 

Обследование  компании  по   крите-

рию 2.  «Уровень зрелости применения тех-

нологий управления проектами компании» 

показало, что в компании «Стриж» в качестве 

технологий для управления проектами ис-

пользуют разнообразное ПО:  

— системы управления проектами 

(PMS): Jira, Asana, Trello, Microsoft Project, 

Monday.com; 

— инструменты для совместной ра-

боты: Slack, Microsoft Teams, Zoom; 

— платформы для управления ресур-

сами: Smartsheet, Wrike, Clarizen; 

— аналитические инструменты: Power 

BI, Google Data Studio; 

— технологии AI и ML: для прогнозиро-

вания сроков, оптимизации ресурсов и управ-

ления рисками; 

— интеграционные платформы: Zapier, 

MuleSoft, для автоматизации взаимодействия 

между системами. 

Такое разнообразие ПО обусловлено при-

влечением на субподряд большого количе-

ства сторонних организаций и фрилансеров, 

что приводит к распылению собственных ИТ- 

ресурсов, затрачиваемых на согласование ин-

терфейсов, сопровождение и администриро-

вание используемого ПО.  

Результаты обследования компании 

«Стриж» показали, что руководством компа-

нии предпринимаются усилия по внедрению 

нормативной документации и описания реа-

лизуемых  процедур  (см. таблицу 4) на базе 

Свода знаний по УП (PMBoK). В свою оче-

редь применение 15 процедур требует еще и 

использование 91 шаблона документов, цир-

кулирующих в этих процедурах (см. рисунки 

1–2). 

Состав шаблонов документов, необходи-

мых для сопровождения проектов реализации 

представлен на рисунке 3. Комплекты шабло-

нов, входящих в составные документы и про-

цедуры, описанные в ОС-УП (см. таблицу 4), 

включают документы проекта, план управле-

ния проектом, документацию по закупкам, 

коммуникации проекта, базовый план испол-

нения, расписание проекта и т.д. Всего 91 

шаблон документов ОС-УП [9], разработан-

ный в соответствии с требованиями «Свода 

знаний по управлению проектами» [6]. 

Для повышения уровня зрелости в обла-

сти технологий (см. таблицу 3) хотя бы до 

второго необходимо: 

1) Провести аудит текущих технологий 

(оценить, какие инструменты используются, 

насколько они эффективны и интегриро-

ваны). 

2) Определить целевой уровень зрелости 

в зависимости от стратегических целей ком-

пании. 

3) Внедрить единую платформу (выбрать 

и внедрить подходящую систему управления 

проектами). 

4) Автоматизировать процессы: исполь-

зовать технологии для автоматизации рутин-

ных задач. 

5) Обучить сотрудников: обеспечить 

обучение сотрудников работе с новыми ин-

струментами. 

6) Интегрировать системы: обеспечить 

взаимодействие между различными платфор-

мами, такими как CRM, ERP, PMS. 

7) Внедрить аналитику: использовать 

данные для принятия решений и улучшения 

процессов. 
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Рисунок 1 – Процедура «Планирование инновационного проекта» 
Источник: составлено автором 
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Рисунок 2 – Процедура «Планирование инновационного проекта».  

Процессы «Управление рисками проекта» 
Источник: составлено автором
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Обследование   компании  по  крите-

рию 3. «Уровень зрелости кадрового обеспе-

чения проектно-ориентированной деятельно-

сти компании» показало, что компания по 

этому критерию уверенно занимает третий 

уровень.  

При разработке целевой модели компе-

тенций проектного менеджера компании 

были изучены следующие стандарты в обла-

сти проектного управления: PMCDF PMI; 

GAPPS; ICB 3.0 IPMA; CPPP AIPM; ГОСТ 

53892-2010; APM; P2M; ISO 21500:2023. В 

его основу положена Модель оценки зрелости 

возможностей управления персоналом People 

Capability Maturity Model (People CMM) – это 

инструмент, предназначенный для создания и 

улучшения системы управления персоналом 

на предприятии. С точки зрения аудита и про-

верки, модель P-CMM предлагает разделять 

содержание на три части: обязательный блок 

содержит цели («правильное» управление 

персоналом), ожидаемый блок содержит 

практики (виды работы по управлению персо-

налом) и информационный блок (сюда поме-

щается дополнительная информация, «луч-

шие практики»). Кроме этого, модель содер-

жит и ссылается на описание ролей, вовле-

ченных в управление персоналом, таких как 

функция HR, менеджер и топ-менеджер.  

При создании целевой модели компетен-

ций руководителя проекта в рамках P-CMM 

учитывались следующие основные факторы: 

рекомендации международных стандартов в 

области проектных компетенций, особенно-

сти проектной деятельности компании, а 

также функции и требования, прописанные в 

должностной инструкции руководителя про-

екта. Согласно международным стандартам 

управления проектами, компетенции руково-

дителя проекта охватывают как профессио-

нальные, так и поведенческие навыки. 

Кроме того, при измерении использова-

лись результаты анкетирования сотрудников 

компании, которые показали, что уровень 

подготовки руководителей проектов доста-

точно высокий для эффективной командной 

работы. Они осознают значимость примене-

ния методов и практик управления проектами 

и понимают их влияние на улучшение эконо-

мических показателей компании. Сотрудники 

также отметили, что в компании регулярно 

проводятся  обучения  и  вовлеченность в про- 

цесс управления проектами; разработаны 

шаблоны и стандартные фрагменты планов; 

информационная система управления проек-

тами обеспечивает автоматический сбор дан-

ных о фактическом выполнении работ; тща-

тельно осуществляется не только начальное 

планирование проектов, но и их корректи-

ровка с учётом изменений; применяются ме-

тоды, основанные на использовании сбалан-

сированных систем показателей (сопоставле-

ние стратегических целей с оперативными 

показателями и оценка по каждому показа-

телю). Однако управление портфелями и про-

граммами пока не внедрено, что указывает на 

уверенный третий уровень по данному крите-

рию. 

Обследование  компании  по   крите-

рию 4. «Уровень зрелости создания и внедре-

ния информационной системы управления 

проектами компании» показало, что уровень 

зрелости Компании = 2. В самой компании 

«Стриж» используются средние решения (в 

соответствии с классификацией Gartner).  

Вместе с этим отметим, что целью внут-

реннего проекта «Внедрение ИСУП» явля-

ется автоматизация процесса управления про-

ектами. Ожидаемый эффект: предоставление 

интерактивной системой участникам проект-

ной деятельности результатов идентифика-

ции рисков проектов (по срокам и по стоимо-

сти), что позволяет им сократить время реаги-

рования и повысить качество принимаемых 

управленческих решений. 

Статус реализации задач: Проведены те-

стирование и отладка системы. Завершена 

настройка мобильной версии (приложение 

Power App). Разработаны и согласованы Ин-

струкции пользователей системы. Проведено 

обучение пользователей системы. Произве-

дена тестовая загрузка данных в систему ру-

ководителями и администраторами проектов. 

Проведена опытная эксплуатация системы. 

Система введена в промышленную эксплуа-

тацию. 

Уровень зрелости компании в сфере 

внедрения информационных систем управле-

ния проектами (ИСУП) = 2 (см. таблицу 1) и 

охватывает такие аспекты, как: степень тех-

нической и программной оснащённости; 

наличие соответствующей методической 

базы и учебных материалов; уровень 
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овладения технологиями со стороны сотруд-

ников компании. 

Таким образом, комплексная оценка 

уровня развития проектного управления в 

компании (ее организационная проектив-

ность) в среднем составляет 1,75 (процессы 

=1; технологии=1; кадры=3; ИС=2. 

Итого: 1+1+3+2=7; 7/4=1,75) и включает не-

сколько этапов, каждый из которых обладает 

определенными целями, задачами, стратеги-

ями, структурой, технологиями и другими 

элементами. Переход компании с одного 

уровня на другой, более высокий, отражает 

рост ее конкурентоспособности, а также спо-

собность гибко реагировать на изменения ры-

ночной среды и эффективно использовать 

имеющиеся ресурсы. 

В настоящее время существует множе-

ство подходов для оценки степени развития 

компании в области проектного менедж-

мента. Зрелость управления проектами чаще 

всего рассматривается как умение компании 

грамотно подбирать и реализовывать про-

екты таким образом, чтобы это максимально 

содействовало выполнению ее стратегиче-

ских целей.   

Разнообразие моделей для оценки уровня 

зрелости может быть классифицировано на 

три   основных типа: непрерывные, лепестко-

вые (или паутинообразные) и уровневые (сту-

пенчатые). Анализ, проведенный автором, 

выявил, что для решения поставленных   в   

компании «Стриж» задач наиболее подходя-

щей является ступенчатая модель. 

Кроме этого, было проведено исследова-

ние различных моделей оценки уровня зрело-

сти управления проектами, среди которых 

рассматривались следующие модели: модель 

зрелости OPM3, модель зрелости Беркли (РМ 

Maturity), модель зрелости Г. Керцнера 

(PMMM), модель зрелости Р. Гарайса (Р3М3) 

и другие. По результатам проведенного ана-

лиза были определены достоинства и недо-

статки каждой модели, после чего была вы-

брана модель зрелости управления портфе-

лями, программами и проектами Р3М3 

(Portfolio, Programme and Project Management 

Maturity Model). Данная модель акцентирует 

внимание на управлении портфелями, про-

граммами и проектами в контексте процес-

сов, оказывающих влияние на успех реализа-

ции проектов. Ее целью является поддержка 

компаний в оценке текущего состояния про-

ектного менеджмента и разработке плана 

дальнейшего совершенствования.  

В адаптированной для конкретной компа-

нии версии предлагается визуализировать 

матрицу зрелости (рисунок 3).  

Исходя из данных матрицы зрелость ком-

пании соответствует уровню 1,75–2. Страте-

гической целью необходимо ставить дости-

жение уровня 4 и объективно ожидать его ро-

ста до уровня 2,5–3. При этом обязательным 

условием развития компании является нали-

чие всех 4-х элементов системы: организаци-

онной, методологической, кадровой и инфор-

мационной. 

Пример 2. План повышения уровня орга-

низационной проективности.  

Предположим, что наша компания уже 

достигла среднего уровня (3) по всем четырём 

критериям и хочет повысить свой уровень до 

высокого (4). Для этого необходимо реализо-

вать следующие методы (см. таблицу 3): 

1) В соответствии с критерием 1 необхо-

димо выполнить: 

a) Анализ текущих процессов. Провести 

аудит текущих проектных процессов. Опре-

делить несоответствия стандартам и области 

для улучшения. 

b) Доработку стандартов. Создать стан-

дартные процедуры для всех этапов управле-

ния проектами. Внедрить стандарты по-

этапно, начиная с наиболее критичных про-

цессов. 

с) Обучение стандартам. Провести тре-

нинги для сотрудников по новым стандар-

там. Обеспечить регулярные обновления зна-

ний. 

d) Аудиты процессов. Проводить регу-

лярные внутренние аудиты для оценки соот-

ветствия процессов стандартам. Вносить кор-

ректировки на основе результатов аудитов. 

2) В соответствии с критерием 2 необхо-

димо выполнить: 

a) Анализ потребностей. Определить те-

кущие потребности в технологиях управле-

ния проектами. Выбрать наиболее подходя-

щие технологии (например, Jira, Microsoft 

Project). 

b) Внедрение технологий. Провести пи-

лотные проекты для тестирования выбранных 

технологий. Внедрить технологии поэтапно, 

начиная с критичных процессов.
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Рисунок 3 – Модель зрелости для виртуальной инновационной компании «Стриж» 
Источник: составлено автором 
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c) Обучение и поддержка. Провести тре-

нинги и семинары для сотрудников по ис-

пользованию новых технологий. Обеспечить 

доступную техническую поддержку. 

d) Автоматизация процессов. Интегриро-

вать различные системы управления проек-

тами. Автоматизировать рутинные операции 

для повышения эффективности. 

3) В соответствии с критерием 3 необхо-

димо выполнить: 

a) Обучение и развитие. Разработать и 

внедрить программы обучения по проект-

ному управлению. Внедрить систему конти-

нуального обучения и развития. 

b) Сертификацию. Предоставить финан-

совую поддержку сотрудникам для получе-

ния сертификаций (например, PMP). Участ-

вовать в программах аккредитации и серти-

фикации специалистов. 

c) Развитие карьеры. Разработать инди-

видуальные карьерные планы для сотрудни-

ков. Создать механизмы для продвижения со-

трудников на основе их знаний и навыков. 

d) Отзывы и оценки. Внедрить системы 

оценки профессиональных компетенций со-

трудников. Собирать и анализировать обрат-

ную связь для выявления областей для улуч-

шения. 

4) В соответствии с критерием 4 необхо-

димо выполнить: 

a)  Выбор и внедрение ИСУП. Провести 

анализ потребностей компании для выбора 

системы управления проектами. Провести 

пилотные проекты для тестирования выбран-

ной системы. 

b)  Обучение и поддержка. Провести тре-

нинги и семинары для сотрудников по ис-

пользованию системы управления проектами. 

Обеспечить доступную техническую под-

держку. 

c) Автоматизация процессов. Интегриро-

вать различные системы управления проек-

тами. Автоматизировать рутинные операции 

для повышения эффективности. 

d) Аналитика и машинное обучение. 

Внедрить инструменты аналитики для ана-

лиза данных проектов. Внедрить модели ма-

шинного обучения для прогнозирования рис-

ков и оптимизации процессов. 

Таким образом, систематическое приме-

нение предложенных методов и стратегий 

позволит компании не только определить 

текущий уровень зрелости компании, но и со-

ставить план его повышения по каждому из 

критериев и тем самым улучшить общую ор-

ганизационную проективность, обеспечиваю-

щую повышение качества выпускаемой про-

дукции и увеличение количества реализован-

ных в срок проектов. Отметим, что регуляр-

ный мониторинг и корректировка процессов 

также важны для поддержания высокого 

уровня зрелости проектного управления ком-

пании и ее адаптации к изменениям в бизнес-

среде. 

Заключение. В результате исследования 

проведены обзор, анализ и обоснование мето-

дологических подходов к оценке уровня орга-

низационной проективности инновационной 

компании, основанной на четырех критериях, 

и предложены методы его повышения. Каж-

дый критерий даёт возможность инновацион-

ной компании определить текущий уровень 

зрелости (как правило, от 1 до 5) и планиро-

вать дальнейшие шаги для повышения ее эф-

фективности. Систематическое применение 

предложенных  моделей,  методов и страте-

гий  позволяет существенно повысить уро-

вень зрелости по всем четырем ключевым 

критериям и улучшить общую организацион-

ную проективность инновационной компа-

нии.  

Показано, что регулярный мониторинг и 

корректировка процессов важны для поддер-

жания высокого уровня зрелости и адаптации 

к изменениям в бизнес-среде. 

Для удержания существующего и пере-

хода на более высокий уровень зрелости ре-

комендуется:  

– проводить регулярные аудиты процес-

сов и оценивать их соответствие стандартам; 

– внедрять современные технологии и ав-

томатизировать рутинные операции; 

– разрабатывать и внедрять программы 

обучения и сертификации для сотрудников; 

– создавать интегрированные информа-

ционные системы управления проектами. 

Возможные направления дальнейших ис-

следований:  

– разработка индексов и метрик для более 

точной оценки уровня организационной про-

ективности; 

– изучение влияния организационной 

проективности на долгосрочную конкуренто-

способность инновационной компании; 
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 – разработка специализированных про-

грамм для автоматизации процессов оценки и 

повышения уровня организационной проек-

тивности инновационной компании. 
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Аннотация: В статье анализируется современная инновационная политика российских университетов. Об-

зор зарубежных подходов к планированию и реализации инновационной политики высших учебных заведений, 

а также российского опыта позволил выявить ключевые особенности инновационной политики. Выявлена роль 

государственной политики при формировании и реализации инновационной политики вузов. На основе прове-

денного анализа основных направлений инновационной политики российских вузов, участвующих в государ-

ственной программе «Приоритет 2030», сделан вывод о том, что одним из ключевых подходов к совершенство-

ванию инновационной политики университета является развитие инновационных экосистем, базисом которых 

выступают взаимодействия вуза с акторами внешней среды. Предложена систематизация основных направлений 

инновационной политики университетов, которая включает в себя совершенствование семи основных процессов: 

образовательного, научно-исследовательского, предпринимательского, формирование связей с работодателями 

и другими стейкхолдерами, развитие инфраструктуры, цифровизации и цифровой трансформации и организаци-

онно-управленческих процессов. На основе проведенного анализа литературы и источников, исследования опыта 

проведения инновационной политики российскими университетами, предложена систематизация основных 

форм и видов инновационной политики. Предложена схема, определяющая роль и место инновационной поли-

тики университета в инновационной экосистеме, которая может использоваться университетами при формиро-

вании стратегий развития с учетов внедрения экосистемного подхода. 
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universities in implementing innovation policy, we propose to systematize the main forms and types of innovation policy. 
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approach. 

Keywords: development of human capital, ecosystem, innovation policy, university, innovations, university com-

petitiveness  

For citation: Litvinova N. A., Gavriluk E. S.  The Development of University Innovation Policy Based on the 

Introduction of an Ecosystem Approach. Ekonomika. Pravo. Innovacii. 2025. No. 1. pp. 31–45. (In Russ.). 

http://dx.doi.org/10.17586/2713-1874-2025-1-31-45. 

 

Введение. Современные университеты –

это источник новых знаний и технологий, вы-

ступающие драйверами инновационного ро-

ста экономики. Взаимодействуя с бизнесом и 

государством, университеты становятся цен-

трами инновационных экосистем, интегрируя 

науку и предпринимательство в основные и 

вспомогательные процессы. Кроме того, уни-

верситеты в целях повышения эффективно-

сти своей деятельности и обеспечения конку-

рентных преимуществ стремятся развиваться 

в соответствии с тенденциями рынка труда и 

следовать курсу, который определяется госу-

дарственной политикой. Все эти направления 

находят отражение в инновационной поли-

тике университетов. 

Таким образом, инновационная политика 

университетов является важным элементом 

стратегического развития вуза и определяется 

не только образовательными и научными ре-

зультатами, а также новациями в обозначен-

ных процессах, но и вкладом учреждения 

высшего образования в экономическое разви-

тие региона и страны за счет коммерциализа-

ции полученных результатов интеллектуаль-

ной деятельности.  

Формирование и развитие инновацион-

ной политики позволяет вузам усиливать 

свои конкурентные преимущества, привлекая 

инвестиции, государственную поддержку, а 

также способствовать развитию экономики 

регионов, создавая новые рабочие места и ре-

ализуя подготовку инновационно-ориентиро-

ванных кадров. 

Нормативно-правовой базой для форми-

рования инновационной политики россий-

ских вузов является ряд федеральных законов 

и государственных программ/инициатив.   

1) № 127-ФЗ «О науке и государственной 

научно-технической политике». Закон регу-

лирует научную и инновационную деятель-

ность, а  также  определяет  регуляторные  ос- 

 

новы коммерциализации научных разработок 

и взаимодействия вузов с бизнесом [1]. 

2) № 216-ФЗ «Об инновационных 

научно-технологических центрах». Направ-

лен на регулирование инновационной инфра-

структуры, включая технопарки и инкуба-

торы [2].  

3) Государственная программа «Цифро-

вая экономика» стимулирует внедрение ин-

новационных технологий в образовательные 

процессы вузов [3]. 

4) Национальный проект «Наука и уни-

верситеты» регулирует инновационную дея-

тельность через финансовую поддержку уче-

ных путем предоставления грантов, субси-

дий, целевых программ [4]. Данный проект 

направлен на решение четырех основных за-

дач: развитие человеческого капитала, созда-

ние научно-технологических проектов, раз-

витие интеграционных процессов, а также ин-

фраструктуры. 

5) Программа государственной под-

держки университетов «Приоритет 2030», ко-

торая обеспечивает грантовую поддержку бо-

лее  чем   100 вузов   России  и   направлена 

на рост научно-технологического и соци-

ально-экономического уровня развития госу-

дарства [5].  

Рейтинг изобретательской активности 

[6], служащий инструментом мониторинга 

эффективности комплекса долгосрочных гос-

ударственных инициатив, стартовавших в 

2016 году с проекта «5–100» и продолженных 

в рамках программы «Приоритет 2030» с 2021 

года, показывает вклад университетов в инно-

вационное развитие страны. Положительная 

динамика данного индекса показывает усиле-

ние роли учреждений высшего образования в 

создании и распространении инноваций. 

Следовательно, формирование и совер-

шенствование инновационной политики уни-

верситетов, направленной  как на стимулиро- 
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вание внутренних процессов вуза (например, 

развитие человеческого капитала), так и на 

усиление взаимодействия с внешней средой 

(трансфер технологий), способствует реали-

зации целей и задач, которые обозначены в 

нормативных правовых актах государствен-

ной инновационной политики. 

Исследовательская проблема. Про-

блемы фрагментарности и отсутствия систем-

ности в управлении инновационной полити-

кой являются важными и актуальными по 

причине интенсификации процессов иннова-

ционной деятельности в университетах, од-

нако на данный момент не решены по при-

чине отсутствия системного подхода к фор-

мированию инновационной политики, осно-

ванной на развитии экосистемных форм орга-

низации деятельности высших учебных заве-

дений, которые способствуют созданию 

среды для подготовки инновационно-ориен-

тированных кадров. 

Гипотеза исследования состоит в том, что 

одним из ключевых подходов к совершен-

ствованию инновационной политики универ-

ситета является развитие инновационных 

экосистем, базисом которых выступают взаи-

модействия вуза с акторами внешней среды, 

имеющие взаимовыгодный характер.  

Целью работы является анализ иннова-

ционной политики университетов на основе 

определения и систематизации ее особенно-

стей, а также рассмотрения практики реализа-

ции инновационной политики отечественных 

вузов для формирования ее ключевых направ-

лений и выявления успешных моделей внед-

рения экосистемного подхода, которые могут 

использоваться при формировании стратегий 

развития высшими учебными заведениями. 

Литературный обзор. О процессах 

трансформации современного высшего обра-

зования путем перехода к экосистемным фор-

мам организации их деятельности в настоя-

щее время в публикациях упоминается все 

чаще [7]. Вместе с тем, исследователями уде-

ляется недостаточно внимания вопросам со-

вершенствования инновационной политики 

университетов в условиях развития экоси-

стем. Однако такие публикации в последние 

годы начинают появляться, например, в ра-

боте Ситниковой С. Е. [8] анализируется воз-

действие инновационной политики на разви-

тие локальных рынков инноваций и 

выявляются проблемы развития инновацион-

ных экосистем  

Митяков   С.  Н., Митяков Е. С., Горина 

Т. В. в [9] исследуют показатели оценки ин-

новационной политики технического вуза и 

систематизируют основные направления дан-

ной политики, некоторые из которых также 

связаны с развитием экосистем, например, 

взаимодействие со стейкхолдерами. 

Анализируя зарубежные публикации, 

можно отметить исследователей Patanakul P., 

Pinto J. K. [10], которые указывает на веду-

щую роль государства в формировании инно-

вационной политики университетов и связы-

вают ее с моделью тройной спирали.  Авторы 

высказывают мнение о том, что правитель-

ство несет основную ответственность за ини-

циирование, руководство и содействие разви-

тию инновационных экосистем. Исследова-

тели полагают, что для вузов характерна ин-

новационная политика, проводимая государ-

ственными органами, и представляет собой 

подход «сверху вниз», когда ключевые реше-

ния принимаются на более высоком уровне, 

чем руководство университета. При этом гос-

ударство создает условия и нормативное 

поле, которые способствуют созданию экоси-

стем в университетах, поддерживающих ин-

новационную и предпринимательскую актив-

ность в высших учебных заведениях, что в 

свою очередь будет благоприятно сказы-

ваться на наращивании потенциала нацио-

нальных технологический компаний.  

Одной из самых высоко цитируемых за-

рубежных статей является работа Mani S. 

[11], в которой автор показывает, что основ-

ными задачами инновационной политики 

университетов являются:  

– развитие человеческого капитала в 

научно-технической сфере;  

– рост частных инвестиций в универси-

тетские НИОКР; 

– стимулирование и поддержка организа-

ций, проводящих НИОКР; 

– трансфер технологий из сектора науки 

в бизнес;  

– защита прав интеллектуальной соб-

ственности;  

– объединение промышленной и торго-

вой политики на государственном уровне;  

– проникновение технологий в местные 

фирмы, т.е. региональное развитие.  
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Автором особое внимание уделяется вопросу 

поддержки экосистемы, где формируется че-

ловеческий капитал, который, в свою оче-

редь, является источником инноваций. 

Исследования в области инновационной 

политики демонстрируют ее тесную взаимо-

связь с развитием университетской среды. 

Образование и научная деятельность, ориен-

тированные на создание и внедрение иннова-

ций, рассматриваются как ключевые фак-

торы, способствующие формированию инно-

вационного поведения на уровне отдельных 

индивидов, организаций и экономики в це-

лом. В этом контексте университеты интегри-

руют инновационную политику в свою дея-

тельность, реализуя концепцию третьей мис-

сии, которая направлена на активное взаимо-

действие с обществом и экономикой. 

Анализ работ показывает, что эффектив-

ное развитие инновационной политики тре-

бует координации со стороны государствен-

ных органов и активного партнерства со 

всеми участниками инновационной экоси-

стемы. Важным условием является использо-

вание системного подхода к управлению та-

кими взаимодействиями, основанного на про-

зрачных механизмах стимулов и выгод для 

всех элементов инновационного процесса. 

Помимо коммерциализации интеллектуаль-

ной деятельности, инновационная политика 

вузов напрямую связана с развитием их обра-

зовательной и научной функций, поскольку 

именно эти направления формируют и укреп-

ляют человеческий капитал университета. 

В работе бразильских авторов Aranha 

E.A., Carvalho S. [12] исследуется вопрос вли-

яния инновационной политики вузов на раз-

витие модели открытых инноваций и измене-

ние бизнес-моделей, что также свидетель-

ствует о применении авторами экосистемного 

подхода. Исследователи выделяют пять ви-

дов связей между инновационной политикой, 

открытыми инновациями и бизнес-моделями.  

1) Сотрудничество (сетевые взаимодей-

ствия с другими университетами, партнер-

ства с бизнесом и государственными орга-

нами). 

2) Трансфер технологий (публикации, па-

тенты и т.д.). 

3) Интеллектуальная собственность 

(РИД, внедрение инновационных продуктов, 

услуг, и процессов).  

4) Новые организационные формы (под-

разделения университета и внешние органи-

зации, фонды, занимающиеся стимулирова-

нием инновационной деятельности в вузах). 

5) Ресурсы (гранты, наличие инфраструк-

туры, научных лабораторий и т.д.).  

В результате, в данной статье подтвер-

ждается гипотеза о том, что значимую роль в 

инновационном развитии занимают взаимо-

связи и сетевые взаимодействия, которые и 

формируют экосистемы в вузах. 

Таким образом, стоит отметить, что в 

российских публикациях в настоящее время 

уделяется недостаточное внимание тематике 

развития инновационной политики универси-

тетов, так как в большинстве работ она рас-

сматривается на макроуровне (государствен-

ная политика). В то же время в зарубежных 

статьях тема формирования инновационной 

политики университетов в последние годы 

поднимается все чаще, вузы также становятся 

субъектами инновационной политики, разви-

вая ее не только на уровне вуза как организа-

ции, но и на уровне экосистемы. 

Методы и материалы исследования. 

Сбор данных в исследовании предполагал 

анализ программ развития университетов, 

участвующих в государственной программе 

поддержки вузов «Приоритет 2030» с целью 

выявления основных элементов инновацион-

ной политики университетов. На основе при-

менения системного и экосистемного подхо-

дов была предложена систематизация мер ин-

новационной политики. В работе применя-

лись методы обобщения и сравнения, анализа 

и синтеза, индукции, дедукции, а также в ходе 

анализа отечественных и зарубежных публи-

каций были систематизированы основные 

направления инновационной политики рос-

сийских университетов, а также их виды и 

формы. 

Результаты исследования. Анализ лите-

ратуры показывает, что вопросы инновацион-

ной политики могут рассматриваться на мак-

роуровне (государственная политика) и на 

микроуровне (инновационная политика уни-

верситета). На основании вышеизложенного 

можно сформулировать определение иннова-

ционной политики университета. Инноваци-

онная политика университета – это совокуп-

ность мер и мероприятий, направленных на 

формирование инновационной среды, в кото-
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рой ключевую роль играют взаимосвязи 

между элементами экосистемы университета 

и которая способствует стимулированию 

научных исследований и внедрению иннова-

ций, развитию инновационно-ориентирован-

ного человеческого капитала, сотрудниче-

ству с рынком труда и другими стейкхолде-

рами, развитию инновационной инфраструк-

туры. 

На данный момент для современных уни-

верситетов актуальной является задача, свя-

занная со стимулированием и эффективным 

развитием их инновационной политики. 

Учреждения высшего образования находятся 

в беспрерывном поиске новых подходов, ме-

тодов и инструментов, которые усиливают 

инновационную политику, что, в свою оче-

редь, благоприятным образом влияет на уро-

вень конкурентоспособности высших учеб-

ных заведений.  

Проведенный автором анализ научной 

литературы по теме свидетельствует о том, 

что в настоящее время при формировании и 

реализации инновационной политики уни-

верситеты ориентируются на внедрение эко-

системного подхода, который включает в 

себя не только развитие инновационной ин-

фраструктуры, такой как технопарки, акселе-

раторы, а также разрабатывают меры и меро-

приятия, направленные на формирование се-

тевых взаимодействий и коммуникаций 

между сектором науки, бизнесом и государ-

ством, создание среды для развития иннова-

ционно-ориентированного человеческого ка-

питала, формирование связей со стейкхолде-

рами. Необходимо отметить, что универси-

теты выступают не только в роли центров ге-

нерации и трансфера знаний и технологий, но 

и как среда, экосистема, где осуществляется 

подготовка специалистов, способных внед-

рять инновации в реальном секторе эконо-

мики. В связи с этим современная инноваци-

онная политика вузов имеет ряд особенно-

стей. На рисунке 1 представлены и система-

тизированы особенности инновационной по-

литики университетов. 

 

 
Рисунок 1 – Особенности инновационной политики университетов 

Источник: составлено авторами 
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Проанализировав рисунок, можно отме-

тить, что выделенные особенности отражают 

комплексность и вариативность инновацион-

ной политики вуза, в которой следует учиты-

вать большое количество факторов как внеш-

ней, так и внутренней среды. Представленные 

особенности учитывают специфику россий-

ских вузов, роль государства в формировании 

их инновационной политики, а также необхо-

димость постоянного усиления конкурент-

ных преимуществ университетов на глобаль-

ном рынке на основе подготовки специали-

стов, соответствующих быстроизменяю-

щимся требованиям рынка труда, что ярко ха-

рактеризует современную сферу труда. 

В ходе исследования были проведен ана-

лиз инновационной политики университетов, 

участвующих в программе «Приоритет 

2030». В выборку университетов были ото-

браны как вузы, расположенные в Москве и 

Санкт-Петербурге, так и вузы из других реги-

онов. В таблице 1 приведены примеры основ-

ных направлений инновационной политики, 

которые определены приоритетами развития 

крупнейших вузов, расположенных в феде-

ральных округах Российской Федерации. Эта 

информация представлена на сайтах вузов в 

разделах, определяющих направления страте-

гического развития данных высших учебных 

заведений. 

Таблица 1 

Приоритеты и направления инновационной политики университетов 
Источник: составлено авторами 

Университет 

Основные направления инновационной  

политики, которые определены приоритетами 

развития университета 

Процессы  

университета  

и его экосистемы 

Ярославский  

государственный 

университет им. 

П. Г. Демидова 

(Центральный фе-

деральный округ) 

Создание «неоклассического» университета 

исследовательского типа на основе активиза-

ции междисциплинарных знаний, цифровой 

трансформации отраслей экономики 

Организационно-

управленческие  

процессы 

Технологическое и социальное  

предпринимательство 

Предприниматель-

ские 

Индивидуализация образования Образовательные 

Балтийский  

федеральный  

университет 

имени Иммануила 

Канта (Северо- 

Западный  

федеральный 

округ) 

Развитие стратегических проектов («Голово-

ломка», «Уравнение безопасности», «Балтий-

ская долина», направленных на технологиче-

ское предпринимательство, когнитивное дол-

голетие, искусственный интеллект и экологи-

чески устойчивые технологии) 

Научно-исследова-

тельские 

Развитие индивидуальных образовательных 

программ (ИОТ 2.0), проектного обучения 

(ИОТ 3.0) 

Образовательные 

Сотрудничество с международными и регио-

нальными партнёрами, акторно-сетевая мо-

дель взаимодействия 

Формирование связей 

со стейкхолдерами 

Создание платформенных решений для 

трансформации университета в инновацион-

ную научно-образовательную корпорацию, 

разработка цифровой копии университета 

Цифровая  

трансформация 
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Университет 

Основные направления инновационной  

политики, которые определены приоритетами 

развития университета 

Процессы  

университета  

и его экосистемы 

 

Донской  

государственный 

технический  

университет  

(Северо- 

Кавказский  

федеральный 

округ) 

Подготовка инженеров нового поколения для 

высокотехнологичных отраслей 
Образовательные 

Создание междисциплинарных проектов 
Научно-исследова-

тельские 

Поддержка студенческих стартапов 
Предприниматель-

ские 

Создание инфраструктуры полного цикла для 

исследований и внедрения инноваций 

Развитие  

инфраструктуры 

Внедрение опережающих образовательных 

технологий 
Образовательные 

Партнерство с региональными предприяти-

ями и властями 

Формирование связей 

с работодателями и 

другими  

стейкхолдерами 

Казанский  

(Приволжский) 

федеральный  

университет  

(Приволжский  

федеральный 

округ) 

Разработка платформенных решений для ин-

дивидуализации образования и интеллекту-

ального управления обучением 

Образовательные 

Цифровизация и циф-

ровая трансформация 

Развитие междисциплинарных исследований 
Научно-исследова-

тельские 

Развитие инфраструктуры для инноваций (си-

стемы открытых лабораторий и платформы 

для коммерциализации интеллектуальной 

собственности) 

Развитие  

инфраструктуры 

Уральский  

федеральный  

университет 

имени первого 

Президента  

России  

Б. Н. Ельцина 

(Уральский  

федеральный 

округ) 

Развитие инновационной инфраструктуры, 

инновационно-внедренческих центров (инжи-

ниринговые центры, акселератор, экспертно-

аналитические центры) 

Развитие 

 инфраструктуры 

Развитие человеческого капитала с высоким 

уровнем исследовательской, инженерной и 

предпринимательской культуры 

Образовательные 

Развитие партнерств и кооперационных про-

цессов в сфере научных исследований (циф-

ровое производство, мехатроника и сен-

сорика, наноструктурные материалы) 

Научно-исследова-

тельские 

Поддержка стартапов и наукоемкого пред-

принимательства (предакселерационные и ак-

селерационные молодежные программы). Со-

здание фонда поддержки студенческих про-

ектов – инвестиционного товарищества 

Предприниматель-

ские 
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Университет 

Основные направления инновационной  

политики, которые определены приоритетами 

развития университета 

Процессы  

университета  

и его экосистемы 

Национальный  

исследователь-

ский Томский  

государственный 

университет  

(Сибирский  

федеральный 

округ) 

Создание открытой и расширяющейся сети 

партнеров, включающей НИИ и ведущие тех-

нологические компании, для трансфера зна-

ний и технологий 

Формирование связей 

с работодателями и 

другими  

стейкхолдерами 

Работа в стратегических проектах, таких как 

«Технологии безопасности» и «Инженерная 

биология» (уникальные продукты для меди-

цины, авиации и сельского хозяйства) 

Научно-исследова-

тельские 

Сервисная модель университета, которая поз-

воляет интегрировать научные результаты в 

реальный сектор экономики, сотрудничая с 

промышленностью в сфере технологий и ин-

новаций 

Организационно-

управленческие  

Дальневосточный 

федеральный  

университет 

(Дальневосточный 

федеральный 

округ) 

Трансформация университета в международ-

ный центр исследований и разработок в Ази-

атско-Тихоокеанском регионе (сквозной при-

оритет «Мировой океан», исследования по 

направлениям ИИ, большие данные, морская 

инженерия и др.) 

Научно-исследова-

тельские 

 

Подготовка высококвалифицированных кад-

ров и развитие человеческого капитала, кото-

рый сможет решать прорывные научно-тех-

нологические задачи, создавать новые компа-

нии. Реорганизация образовательных процес-

сов, увеличение числа модульных курсов, 

ориентированных на проектную деятельность 

Образовательные 

Развитие продуктовых консорциумов с целью 

коммерциализации высокотехнологичных 

продуктов 

Предприниматель-

ские 

Предоставление инфраструктурной под-

держки для исследовательских и предприни-

мательских инициатив (передовые инженер-

ные школы, Дальневосточный центр инжини-

ринга, ИНТЦ «Русский») 

Развитие  

инфраструктуры 

Санкт-Петербург-

ский политехниче-

ский университет 

Петра Великого 

(г. Санкт-Петер-

бург) 

Развитие передовых технологий (робототех-

ники, аддитивного производства наноматери-

алов) 

Научно-исследова-

тельские 

Создание сети коллабораций, пояса парт-

нерств, обеспечивающих доступ к оборудова-

нию, компетенциям, развитие сетевых лабо-

раторий 

Формирование связей 

с работодателями и 

другими  

стейкхолдерами 
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Университет 

Основные направления инновационной  

политики, которые определены приоритетами 

развития университета 

Процессы  

университета  

и его экосистемы 

 

Создание системы акселераторов и наставни-

чества для молодых команд, внедрение про-

дуктовой логики при осуществлении НИОКР, 

внедрение маркетинговых инструментов при 

продвижении разработок 

Предприниматель-

ские  

Поддержка научных кадров; диверсификация 

источников финансирования; повышение 

скорости бизнес-процессов, связанных с 

научными исследованиями и разработками 

Организационно-

управленческие  

Национальный  

исследователь-

ский университет 

ИТМО (г. Санкт-

Петербург) 

Научные исследования в областях фотоники, 

робототехники, ИИ и биотехнологий 

Научно-исследова-

тельские 

Развитие экосистемы предпринимательства 

(поддержка стартапов и инновационного 

предпринимательства, создание акселераци-

онных программ) 

Предприниматель-

ские 

Цифровизация образовательного процесса  

Образовательные 

Цифровизация и циф-

ровая трансформация 

Международное сотрудничество 

Формирование связей 

с работодателями и 

другими  

стейкхолдерами 

Национальный  

исследователь-

ский университет 

«Высшая школа 

экономики» 

Использование форсайт-подхода для прогно-

зирования технологических и экономических 

изменений, что позволяет разрабатывать 

стратегии инновационного развития 

Организационно-

управленческие про-

цессы 

Инновационная политика реализуется через 

образовательные программы, например, та-

кие как магистратура «Управление инноваци-

онным бизнесом» 

Образовательные 

Интеграция научных исследований, образова-

тельных программ и предпринимательской 

деятельности 

Предприниматель-

ские 

Развитие цифровых технологий и внедрение 

искусственного интеллекта 

Цифровизация и циф-

ровая трансформация 

Российский  

экономический 

университет 

имени  

Г. В. Плеханова 

Разработка новых образовательных программ Образовательные 

Поддержание и развитие связей с бизнесом и 

государственными структурами 

Формирование связей 

с работодателями и 

другими  

стейкхолдерами 

Внедрение цифровых технологий в образова-

тельный процесс и проектное обучение 

Цифровизация и циф-

ровая трансформация 
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Информация,  представленная   в  таблице 

1, показывает, что инновационная политика 

крупных российских университетов во мно-

гом учитывает современную полифункцио-

нальную модель вуза. Ключевые направления 

инновационной политики, определяемые ру-

ководством вузов, ориентированы на повы-

шение эффективности основных бизнес-про-

цессов университетов и реализацию их дея-

тельности посредством имплементации инно-

вационных инструментов и подходов.   

Исследование программ развития пока-

зало, что особое значение в инновационной 

политике университетов приобретает ориен-

тация на внедрение экосистемного подхода, 

который обеспечивает комплексное взаимо-

действие вуза с внешними акторами. В ходе 

реализации инновационной политики вузы 

трансформируют основные процессы своей 

деятельности, ориентируясь на экосистемные 

формы взаимодействия. Можно систематизи-

ровать данные направления в несколько ос-

новных групп:  

– образовательная инновационная поли-

тика; 

– научно-исследовательская инновацион-

ная политика; 

– предпринимательская инновационная 

политика;  

– организационно-управленческая инно-

вационная политика;  

– политика в области развития инноваци-

онной инфраструктуры;  

– инновационная политика в области 

цифровой трансформации университета; 

– инновационная политика в области 

формирования связей с работодателями и 

другими стейкхолдерами. 

Перечисленные процессы должны совер-

шенствоваться благодаря принимаемым ме-

рам и мероприятиям инновационной поли-

тики. Например, в области образовательных 

процессов инновационная политика направ-

лена на развитие практико-ориентированных 

подходов и создание среды, которая способ-

ствует открытости знаний, построению эф-

фективных коммуникаций, росту предприни-

мательской активности, а совершенствование 

научно-исследовательских процессов направ-

лено, в первую очередь, на создание условий 

для генерации новых знаний и стимулирова-

ние  научной  активности.  

Кроме того, анализ программ развития 

показывает, что вузы выстраивают политику 

в соответствии с теми конкурентными пре-

имуществами, которыми они обладают. Ис-

следовательские вузы выделяют направления 

инновационной политики, связанные с гене-

рацией знаний. Классические вузы, ориенти-

рованные на образовательный процесс как 

ключевой, стремятся к повышению качества 

образования. Самые конкурентоспособные 

вузы страны могут формулировать направле-

ния инновационной политики, которые охва-

тывают множество процессов (например, раз-

витие собственной инновационной инфра-

структуры, проведение научных исследова-

ний по фронтирам и суперфронтирам, реали-

зация технологических проектов совместно с 

индустриальными партнерами, создание 

стартапов). В связи с этим возникает необхо-

димость систематизации видов и форм инно-

вационной политики для разных вузов. 

В работах ряда авторов исследуются от-

дельные формы и виды инновационной поли-

тики, однако в публикациях отсутствует об-

щая систематизация видов. На основе анализа 

программ развития и стратегических целей 

современных вузов, были систематизированы 

основные виды и формы инновационной по-

литики университетов, представленные в таб-

лице 2. 

Предложенная систематизация форм и 

видов инновационной политики университе-

тов  может  использоваться  в качестве ин-

струмента  для  управления  инновационными 

процессами  в  вузах,  помочь  в  разработке и 

внедрении  системных  и  структурированных 

мер  при  совершенствовании  такой поли-

тики.  

Необходимо отметить, что оценка эффек-

тивности проводимой вузами инновационной 

политики является сложной комплексной за-

дачей, которая может быть решена на разных 

уровнях экосистемы. Несмотря на то, что 

ключевыми показателями эффективности яв-

ляются результаты инновационной деятель-

ности, такие как патенты и лицензии, в насто-

ящее время оценка деятельности вузов осу-

ществляется государством в основном ком-

плексно, например, по итогам каждого года 

участники программы «Приоритет 2030» от-

читываются по показателям, которые оцени-

вают инновации в образовательной 
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деятельности, результаты научных исследо-

ваний, новые модели административных пре-

образований.  

Также результаты инновационной поли-

тики университета могут оцениваться с помо-

щью индекса изобретательской активности 

[6]. Данный индекс включает в себя не только 

общие показатели инновационной 

активности, такие как число патентов и ли-

цензий, но и показатели, связанные с разви-

тием экосистемы, например доля патентов в 

коллаборации с вузами и академиями, па-

тенты в коллаборации с компаниями. Дина-

мика индекса изобретательской активности 

российских университетов за последние пять 

лет представлена на рисунке 2. 

Таблица 2 

Систематизация форм и видов инновационной политики университетов 
Источник: составлено авторами 

№ Признак Систематизация 

1 
Ориентация на внешний  

или внутренний фокус 

Внутренний фокус (на внутренние университета) 

Внешний фокус (связи со стейкхолдерами) 

2 

По основным процессам,  

реализуемым в университете и 

его экосистеме 

Образовательная инновационная политика 

Научно-исследовательская инновационная политика 

Предпринимательская инновационная политика 

Организационно-управленческая инновационная  

политика 

Политика в области развития инновационной  

инфраструктуры 

Инновационная политика в области цифровой  

трансформации университета 

Политика в области формирования связей с  

работодателями и другими стейкхолдерами 

3 
По методам и подходам к 

внедрению инноваций 

Технологические инновации (внедрение новых  

технологий в процессы, например использование  

искусственного интеллекта, больших данных и т.д.) 

Методологические инновации (внедрение новых  

подходов к управлению университетом, новых  

подходов к обучению и т.д.)  

Организационные инновации (структурные,  

управленческие) 

4 По субъектам инициирования 

Внутренние инициативы  

Внешние инициативы 

Партнерские подходы 

5 

По источнику  

финансирования  

инновационных проектов 

Государственное финансирование 

Частное финансирование 

Собственные доходы вуза 
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Рисунок 2 – Динамика индекса изобретательской активности российских университетов 
Источник: составлено авторами на основе данных [6] 

 

Данный индекс в последние годы растет, 

что может свидетельствовать об эффективно-

сти проводимой инновационной политики на 

основе развития экосистемного подхода. 

Также результаты проведения инновацион- 

ной политики университетов могут быть свя-

заны с количеством поданных заявок на про-

грамму «Студенческий стартап» [13]. На ри-

сунке 3 представлена динамика поддержан-

ных заявок на данный грант.  

 

 
 

Рисунок 3 – Динамика количества победителей конкурса «Студенческий стартап» 
Источник: составлено авторами на основе данных [14] 

 

При этом по данным Фонда содействия 

инновациям, каждый год растет не только ко-

личество грантов, но и число заявок. Также 

расширяется география проекта, увеличива-

ется не только число представителей 

региональных вузов, но и присоединяются за-

рубежные участники, проект становится меж-

дународным. 

Еще одним источником обратной связи 

для оценки эффективности инновационной 
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политики университетов могут являться ра-

ботодатели. Именно они оценивают качество 

подготовки специалистов, а также их иннова-

ционную активность. Так, по данным hh.ru, 

крупнейшего  сервиса по поиску работы 

среди работодателей, на рынке труда чаще 

востребованы  выпускники  410  вузов  из 62 

регионов,  которые  попали  в выборку данной 

платформы [14].  Анализ  положения вуза в 

данном рейтинге может также позволить оце-

нить инновационную политику университета, 

выявить направления ее совершенствования. 

Таким образом, оценить эффективность 

проводимой университетом политики можно 

с позиции различных акторов экосистемы: 

– государство измеряет результативность 

инновационной деятельности вузов как ос-

новной субъект государственной инноваци-

онной политики;  

– рынок труда также в настоящее время 

формирует определённую обратную связь че-

рез рейтинги;  

– сами вузы могут анализировать свои ре-

зультаты.  

На основе данного анализа можно пред-

ложить схему, представленную на рисунке 4, 

которая определяет роль и место инновацион-

ной политики университета в инновационной 

экосистеме. 
 

 

 
 

Рисунок 4 – Схема, определяющая роль и место инновационной политики университета  

в инновационной экосистеме 
Источник: составлено авторами  

 

Разработанная схема, определяющая 

роль и место инновационной политики вуза в 

инновационной экосистеме, может позволить 

сравнивать результаты различных видов ин-

новационной политики, выявлять лучшие 

практики и адаптировать их для других учре-

ждений высшего образования. Это может 

быть особенно значимо для тех университе-

тов, где присутствует разрыв между науч-

ными исследованиями и их внедрением в ре-

альный сектор экономики. Кроме того, систе-

матизация форм инновационной политики 

может служить основой для разработки це-

лостной стратегии развития, которая будет 

способствовать формированию экосистем-

ных взаимодействий между бизнесом, уни-

верситетами и государством. Все это позво-

лит перейти российским вузам от спонтан-

ного управления инновациями к выстраива-

нию структурированной системы мер и меро-

приятий, которая учитывает не только 

направления государственной инновацион-

ной политики и внутренние ресурсы, но и ин-

тересы всех участников экосистемы, в кото-

рую входит вуз.   
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интеграции комплексного экосистемного 

подхода в процесс совершенствования дан-

ной политики. Внедрение экосистемного под-

хода позволяет университетам выполнять 

роль центрального элемента при взаимодей-

ствии всех участников инновационного про-

цесса и адаптироваться к быстроменяющимся 

условиям внешней среды, таким как государ-

ственная политика, рыночные условия, разви-

тие технологий, что делает их более конку-

рентоспособными.  

Среди основных результатов, получен-

ных в ходе исследования, можно выделить 

следующие. 

1) Показано, что обозначенные особен-

ности инновационной политики российских 

вузов учитывают факторы как внешней, так и 

внутренней среды и включают в себя актив-

ную роль государства, усиление конкурент-

ных преимуществ университета на глобаль-

ном рынке, эффективную подготовку специа-

листов, соответствующих быстроменяю-

щимся требованиям рынка труда. 

2) Выделены основные процессы, кото-

рые изменяются под действием инновацион-

ной политики, среди них: образовательные, 

научно-исследовательские, предпринима-

тельские, научно-исследовательские, пред-

принимательские,  развитие  связей  с  работо- 

дателями и другими стейкхолдерами, разви-

тие инфраструктуры, цифровизация и цифро-

вая трансформация, организационно-управ-

ленческие процессы. 

3) Систематизированы формы и виды ин-

новационной политики российских универси-

тетов, которые были поддержаны с помощью 

программы «Приоритет 2030». 

4) Предложена схема, определяющая 

роль и место инновационной политики уни-

верситета в инновационной экосистеме. 

Проведенное исследование может по-

мочь в разработке и совершенствованию бо-

лее эффективных стратегий развития россий-

ских университетов, благодаря комплекс-

ному экосистемному подходу. Показано, что 

современный вуз является ядром экосистемы, 

что требует от руководства проведения инно-

вационной политики, направленной на разви-

тие экосистемных взаимодействий. 

 Направления дальнейших исследований 

в области совершенствования инновацион-

ной политики могут быть связаны с разви-

тием экосистемного подхода применительно 

не только к внедрению инноваций, но и к раз-

витию человеческого капитала в университе-

тах, что позволит ему бесшовно интегриро-

ваться на рынок труда и в инновационные 

процессы. 
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Аннотация: В сегодняшних реалиях авиационная отрасль сталкивается с вызовами роста пассажиропотока 

(на 5,8% ежегодно до 2040 года), а также с повышенными ожиданиями пассажиров в вопросах обеспечения ка-

чества и скорости обслуживания. Статья посвящена исследованию инновационной концепции развития аэропор-

тов – «Аэропорт 4.0». Это новый подход к управлению аэропортами, направленный на повышение их эффектив-

ности, безопасности и удобства для пассажиров за счёт использования современных цифровых технологий. Цель 

исследования заключается в оценке потенциала и готовности российских аэропортов к внедрению концепции 

«Аэропорт 4.0». В статье рассмотрены примеры успешного применения концепции «Аэропорт 4.0» в мировых 

аэропортах, а также проведена оценка степени цифровой зрелости крупнейших аэропортов России, таких как 

Шереметьево и Пулково. Внедрение концепции «Аэропорт 4.0» представляет собой актуальное и перспективное 

направление развития авиационной отрасли. Исследование показало, что данная концепция не только повысит 

конкурентоспособность отечественных аэропортов, но и позволит отрасли успешно адаптироваться к современ-

ным вызовам. Это подчеркивает необходимость продолжения научных исследований в данной области, по-

скольку концепция «Аэропорт 4.0» находится на стадии становления и требует дальнейшего теоретического и 

практического осмысления. 
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Abstract: In today's realities, the aviation industry is facing the challenges of growing passenger traffic (by 5.8% 

annually until 2040), as well as increased passenger expectations in terms of quality and speed of service. The article is 

devoted to the research of the innovative concept of airport development – "Airport 4.0". This is a new approach to airport 

management aimed at improving their efficiency, safety and convenience for passengers through the use of modern digital 

technologies. The purpose of the study is to assess the potential and readiness of Russian airports to implement the Airport 

4.0 concept. The article examines examples of successful application of the Airport 4.0 concept at world airports, as well 

as an assessment of the degree of digital maturity of Russia's largest airports, such as Sheremetyevo and Pulkovo. The 

implementation of the Airport 4.0 concept is an urgent and promising direction for the development of the aviation in-

dustry. The study showed that this concept will not only increase the competitiveness of domestic airports, but also allow 

the industry to successfully adapt to modern challenges. This underscores the need to continue scientific research in this 

area, since the concept of Airport 4.0 is in its infancy and requires further theoretical and practical understanding.  
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Введение. Цифровизация и современные 

технологии играют важную роль в развитии 

всех отраслей экономики, в том числе и в 

авиационной отрасли. Мировая гражданская 

авиация стремительно развивается. Ежегод-

ный рост пассажиропотока заставляет опера-

торов аэропортов пересматривать свои ин-

фраструктурные возможности, задумываться 

об увеличении пропускной способности, о со-

вершенствовании процессов, использовании 

современных моделей получения прибыли, а 

также о новых способах предоставления 

услуг, как авиационных, так и неавиацион-

ных, в соответствии с растущими требова-

ниям пассажиров и авиакомпаний.   

С учетом быстрого развития инноваций и 

проведения цифровой трансформации в авиа-

ционной отрасли современным аэропортам 

необходимо улучшать и оптимизировать свои 

бизнес-процессы за счёт внедрения передо-

вых технологий. В связи с этим нужно прово-

дить исследования и осуществлять работу по 

созданию и внедрению инновационных под-

ходов к развитию аэропортов, направленных 

на повышение их эффективности и конкурен-

тоспособности.  

Примером такого инновационного под-

хода является концепция «Аэропорт 4.0», ко-

торая основана на интеграции цифровых тех-

нологий, автоматизации процессов и анали-

тики больших данных, созданная для улучше-

ния обслуживания пассажиров, повышения 

эффективности работы аэропорта и обеспече-

ния безопасности.    

Применение данной концепции на прак-

тике является актуальным направлением раз-

вития аэропортовых комплексов по несколь-

ким причинам. Во-первых, наблюдается еже-

годный рост пассажиропотока. Так, Между-

народный совет аэропортов (ACI) прогнози-

рует среднегодовой рост пассажиропотока на 

5,8% в период с 2022 по 2040 годы. К 2040 

году через аэропорты мира ежегодно будут 

проходить свыше 19 миллиардов пассажиров 

[1]. Во-вторых, наблюдается стремительное 

развитие современных технологий, внедре-

ние которых уже сегодня меняет традицион-

ные модели работы аэропортов и суще-

ственно влияет на качество обслуживания 

пассажиров. В отчёте International Air 

Transport Association (IATA) Annual Review 

2023 отмечается, что в настоящее время 

наблюдаются высокие темпы роста инвести-

ций в автоматизацию и цифровизацию аэро-

портовых процессов с целью упрощения фор-

мальных процедур, с которыми сталкиваются 

пассажиры в аэропорту [2]. 

Обобщая сказанное выше, можно сделать 

вывод, что тема развития и внедрения кон-

цепции «Аэропорт 4.0» в работу аэропортов 

является актуальной и соответствует вызовам 

современной авиационной отрасли.  

Объектом исследования выступает авиа-

ционная отрасль Российской Федерации и 

мира, а предметом – концепция «Аэропорт 

4.0».  

Целью исследования является оценка 

потенциала и готовности российских аэро-

портов к внедрению концепции «Аэропорт 

4.0». 

Для достижения поставленной цели были 

сформулированы следующие задачи:  

1) Изучить теоретические аспекты кон-

цепции «Аэропорт 4.0», а также технологии и 

инновации, применяемые в рамках данной 

концепции.  

2) Сформулировать основные принципы 

концепции «Аэропорт 4.0». 

3) Исследовать опыт успешной реализа-

ции концепции на примере международных 

аэропортов.  

4) Провести анализ цифровой зрелости 

крупнейших российских аэропортов. 

Гипотеза: внедрение концепции «Аэро-

порт 4.0», основанной на использовании циф-

ровых технологий, автоматизации процессов 

и анализе больших данных, может значи-

тельно повысить конкурентоспособность 

аэропортов. Предполагается, что интеграция 

современных информационных систем поз-

волит оптимизировать операционные про-

цессы, повысить эффективность обслужива-

ния пассажиров, улучшить безопасность по-

лётов, сократить временные затраты и повы-

сить уровень удовлетворенности клиентов. 

Литературный обзор. «Аэропорт 4.0» 

является синонимом концепции умного аэро-

порта. В литературе встречаются научные ра-

боты, где проводится анализ и изучение дан-

ной концепции. Например, в зарубежных 

научных статьях авторы рассматривают под-

ходы к развитию умного аэропорта, уделяют 

внимание вопросам цифровизации процес-

сов, анализируют технологии и особенности 
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их применения в рамках концепции «Аэро-

порт 4.0» [3–5].  

Существуют различные трактовки поня-

тия «Аэропорт 4.0». Так, в работе [6] группа 

учёных определяет данное понятие как ум-

ный аэропорт, использующий технологии для 

сбора данных и их стратегического анализа в 

реальном времени с целью принятия решений 

и обмена информацией. Этот подход позво-

ляет улучшить управление аэропортами и оп-

тимизировать их работу, а также лучше пони-

мать поведение пассажиров. В работе [3] ав-

торы приходят к выводу: понятие умного 

аэропорта непосредственно связано с концеп-

цией умного города. По их мнению, умный 

аэропорт – это определяющая подсистема ум-

ного города.  

Изучая научные публикации российских 

авторов, можно отметить исследование, про-

ведённое Г. В. Головченко, Ю. М. Чинючи-

ным и С. В. Далецким [7]. В работе они пред-

ставили уровни развития воздушных гаваней, 

соответствующие определённому уровню 

цифровизации, а также описали суть концеп-

ции «Аэропорт 4.0».  Данное понятие явля-

ется более популярным и востребованным за 

рубежом, где чаще используется для описа-

ния цифровой трансформации авиационной 

отрасли. 

Цифровая трансформация имеет непо-

средственную прямую связь с концепцией 

«Аэропорт 4.0» и является ключевым факто-

ром в создании и успешной реализации дан-

ной концепции на практике. Тематика цифро-

вой трансформации авиационной отрасли ак-

тивно обсуждается в работах В. С. Зубаревой, 

Э. М. Бакинской [8], А. А. Ермакова [9], А. Д. 

Наумкина [10]. 

Особый интерес представляет научное 

исследование [11], в котором авторы утвер-

ждают, что организационная готовность, ин-

новации и инфраструктурные возможности 

аэропорта оказывают значительное влияние 

на цифровые изменения аэровокзальных ком-

плексов.  

Анализ научных источников показал, что 

исследование концепции «Аэропорт 4.0» на 

сегодняшний день является актуальным и 

востребованным. Зарубежные авторы под-

чёркивают значимость цифровизации процес-

сов в аэропортах, проводят анализ техноло-

гий и способов их реализации в рамках кон-

цепции умного аэропорта.  Аэропортам, стре-

мящимся достичь такого уровня зрелости, 

необходимо переводить в цифровой формат 

все ключевые бизнес-процессы и функции, 

начиная от обслуживания пассажиров и за-

канчивая управлением ресурсами, инфра-

структурой и административными процес-

сами.  

Материалы и методы. Тип исследова-

ния носит теоретических характер. В работе 

использовался метод систематизации, с помо-

щью которого определены уровни развития 

аэропортовых комплексов. Метод анализа 

позволил изучить теоретические аспекты 

концепции «Аэропорт 4.0». С помощью ме-

тода обобщения сформулированы принципы 

рассматриваемой концепции. Сравнительный 

анализ и бенчмаркинг позволили изучить ми-

ровой  опыт  успешного  применения   кон-

цепции на примере зарубежных международ-

ных аэропортов, а также провести оценку 

уровня загруженности крупнейших аэропор-

тов РФ, потенциал и готовность российских 

аэропортов к внедрению концепции «Аэро-

порт 4.0». 

Информационной базой исследования яв-

лялись интернет-ресурсы и отчеты таких ор-

ганизаций, как International Air Transport 

Association (IATA), Airports Council 

International (ACI), IMARC Group, Федераль-

ное агентство воздушного транспорта 

(ФАВТ). Прогнозные данные пассажиропо-

тока на воздушном транспорте в мире в пе-

риод с 2022 по 2040 гг. получены из офици-

альных источника ACI. Показатели пассажи-

ропотока на воздушном транспорте в РФ по-

лучены из официальных сайтов аэропортов и 

ФАВТ. 

Теоретические основы концепции 

«Аэропорт 4.0». На сегодняшний день выде-

лены четыре уровня развития аэропортовых 

комплексов в зависимости от уровня адапти-

рованности технологий в процессы аэропорта 

(рисунок 1).  
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Рисунок 1– Уровни развития аэропортовых комплексов 

Источник: составлено авторами на основе [7] 
 

«Аэропорт 1.0» считается классическим 

аэропортом, где большинство процессов вы-

полняется персоналом вручную, так называе-

мым «аналоговым способом», где при этом 

используются базовые ИТ-решения. Аэро-

порты этого типа обычно ведут бизнес в фор-

мате B2B, не предоставляя каких-либо услуг 

непосредственно пассажиру. 

«Аэропорт 2.0» характеризуется нали-

чием системы самообслуживания пассажиров 

в таких процессах, как регистрация, сдача ба-

гажа, проверка документов пассажиров. Ши-

роко распространено применение технологии 

Wi-Fi. 

«Аэропорт 3.0» – это аэропорт, где циф-

ровые технологии активно используются в 

большинстве процессов. Оптимизированы 

мониторинг процессов и обработка потоков 

данных, применяется расширенная анали-

тика, используется визуализация процессов, 

обеспечена высокая степень интеграции аэро-

портовой деятельности и информационных 

технологий.  В таких аэропортах основные 

операционные процессы полностью автома-

тизированы.  

В результате четвертой промышленной 

революции по всему миру развивается кон-

цепция «умного аэропорта» или «Аэропорт 

4.0», которая конкретным образом меняет 

традиционную систему функционирования 

аэропортовых  комплексов.   Понятие  «Аэро- 

порт 4.0» появилось благодаря парадигме Ин-

дустрия 4.0, предполагающей переход всех 

процессов в цифровую среду.  

«Аэропорт 4.0» считается последним эта-

пом развития аэропортов с точки зрения циф-

ровой трансформации, так как он является ин-

теллектуальной системой, активно применя-

ющей новейшие технологии.  Такой аэропорт 

характеризуется высокой степенью автомати-

зации и взаимодействия всех участников про-

цессов обслуживания — пассажиров, багажа, 

грузов, воздушных судов и других объектов – 

в режиме реального времени. 

Аэропорты, использующие данную кон-

цепцию, делают акцент на развитии цифро-

вой экосистемы, которая подразумевает мак-

симальное взаимодействие с пассажирами, 

авиакомпаниями и другими участниками. 

Основные технологии, свойственные 

концепции «Аэропорт 4.0», представлены 

схематично на рисунке 2. Умный аэропорт 

представляет собой интеграцию современных 

технологий, таких как Интернет вещей (IoT), 

биометрия, технологии расширенной анали-

тики (машинное обучение) и облачных вы-

числений, искусственный интеллект (AI), Big 

Data, дополненная и виртуальная реальность 

(AR/VR) и другие. Все эти технологии 

направленны на улучшение качества обслу-

живания пассажиров и повышение эффектив-

ности работы аэропорта. 
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Рисунок 2 – Технологии, применяемые в рамках умного аэропорта («Аэропорт 4.0») 
Источник: составлено авторами на основе [12] 

 

Статус «Аэропорт 4.0» подразумевает 

оснащенность аэропорта в шести технологи-

ческих кластерах: «Управление и мониторинг 

пассажиров в терминале», «Автоматизация 

процессов», «Совместное принятие реше-

ний», «Умный терминал», «Обратная связь с 

пассажиром», «Прогнозные инструменты» 

[13].  Применение всех шести технологиче-

ских кластеров является идеальным сцена-

рием функционирования аэропортов на базе 

«Аэропорт 4.0».   

Растущий спрос на строительство и мо-

дернизацию существующих аэропортов в 

концепции «Аэропорт 4.0» обусловлен не 

только повышением эффективности процес-

сов, но и потребностью в использовании со-

временных и эффективных методов гаранти-

рования авиационной безопасности и без-

опасности полетов, улучшением экологиче-

ской обстановки за счёт экотехнологий и дру-

гих инноваций, а также получения конкурент-

ных преимуществ и привлекательности аэро-

портовых комплексов.  

Помимо вышеперечисленного, стоит от-

метить, что на развитие концепции «Аэро-

порт 4.0» прямое влияние оказывает ежегод-

ный рост пассажиропотока в мире.  Посто-

янно растущий поток пассажиров требует бо-

лее эффективного и инновационного подхода 

к управлению аэропортовым комплексом.  

Согласно данным Международной ассоциа-

ции воздушного транспорта (IATA), объем 

пассажирских перевозок в мире за 2023 г. вы-

рос на 36,9% по сравнению с 2022 г. По про-

гнозам Международного совета аэропортов 

(ACI), количество перевезённых пассажиров 

в 2024 году достигнет отметки 9,4 миллиарда 

человек, что превысит число перевезённых 

пассажиров в 2019 году (9,2 млрд) [14].  

На основе проведенного анализа концеп-

ции «Аэропорт 4.0» можно выделить ключе-

вые её принципы. 

1) Операторы аэропортов стремятся к 

внедрению и использованию современных 

технологий, направленных на цифровизацию 

и  автоматизацию процессов, начиная от бро- 
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нирования авиабилетов и заканчивая обра-

боткой багажа, что позволяет ускорить про-

цесс обслуживания и снизить вероятность 

возникновения ошибок. 

2) Использование технологии Big Data и 

аналитики позволяет операторам собирать и 

анализировать данные для принятия страте-

гических решений, выявлять тенденции роста 

или падения спроса на перевозки или отдель-

ные бизнес-процессы. 

3) Разработка мобильных технологий и 

онлайн-сервисов позволяет пассажирам полу-

чать информацию об аэропортовом ком-

плексе в режиме реального времени в быст-

ром и удобном формате.  

4) Внедрение технологий Интернета ве-

щей (IoT) позволит повысить эффективность 

обслуживания, следить за состоянием инфра-

структуры и обеспечивать безопасность пас-

сажиров. 

5) Создание экосистемных платформ, 

подразумевающих партнёрские отношения 

аэропортов с различными компаниями, орга-

низациями и стартапами, позволяет создавать 

совместные цифровые продукты и сервисы 

для развития и повышения привлекательно-

сти аэропортового комплекса.  

Анализ опыта применения технологий 

«Аэропорт 4.0» в мировой практике. Со-

гласно данным международной исследова-

тельско-консалтинговой группы IMARC 

Group объём мирового рынка умных аэропор-

тов в 2023 году достиг 33,9 млрд долларов 

США. Ожидается, что рынок умных аэропор-

тов к 2032 году достигнет 77,0 миллиарда 

долларов США, таким образом, демонстри-

руя темпы роста (CAGR) в 9,3% в период с 

2024 по 2032 годы [15]. 

В отчёте компании IMARC Group также 

представлен комплексный анализ регионов, 

где больше всего доминируют умные аэро-

порты. Наибольшее количество интеллекту-

альных аэропортов, функционирующих на 

базе «Аэропорт 4.0», расположено в Север-

ной Америке.  Основная причина лидерства 

региона – это высокий уровень технологиче-

ского развития стран региона, таких как США 

и Канада. В этих странах насчитывается 

огромное количество технологических ком-

паний и стартапов, активно занимающихся 

исследованиями и разработками технологий в 

области интеллектуальных аэропортов. Эти 

компании обладают высоким уровнем инве-

стиций. На территории этих стран базиру-

ются такие технологические гиганты, как As-

cent Technology Inc, Cisco Systems Inc, Sabre 

Corporation, Honeywell International Inc и др.  

Крупные авиационные хабы, такие как 

международный аэропорт Атланты 

Хартсфилд-Джексон и международный аэро-

порт Лос-Анджелеса, большую часть инве-

стиций вкладывают в технологии Интернета 

вещей (IoT) для мониторинга в режиме реаль-

ного времени аэропортовых процессов, в про-

гнозную аналитику на основе искусственного 

интеллекта и в системы биометрической ин-

дентификации. Благодаря обновлению си-

стемы обработки данных за счёт интеграции 

машинного обучения и искусственного ин-

теллекта в международном аэропорту Ат-

ланты время получения аналитических дан-

ных снизилось с тридцати минут до пяти, что 

улучшило процесс принятия оперативных ре-

шений в управлении аэропортовыми процес-

сами. Помимо этого, данный аэропорт внед-

рил систему биометрической идентификации 

на всех сорока выходах на посадку в между-

народном терминале аэропорта для обеспече-

ния бесперебойного обслуживания пассажи-

ров [16]. 

Китайский аэропорт Шэньчжэнь Баоань 

(Китай) является эталоном промышленной 

цифровой трансформации аэропортов в Ази-

атско-Тихоокеанском регионе. Аэропорт сов-

местно с Huawei реализует проект цифровой 

трансформации. Уже сегодня функционирует 

цифровая платформа «Интеллектуальный 

операционный центр», позволяющая отсле-

живать пять основных бизнес-процессов: об-

служивание рейсов, пассажиров, багажа, гру-

зов и почты.  Также в аэропорту активно при-

меняются системы видеоаналитики на основе 

искусственного интеллекта в процессах 

наземного обслуживания в целях предотвра-

щения незаконной деятельности. В аэропорту 

пассажиры используют технологию распо-

знавания лиц в качестве единственного сред-

ства идентификации в каждой зоне аэро-

порта. Вышеперечисленные возможности 

аэропорта позволяют отнести его к аэро-

порту, применяющему на практике концеп-

цию «Аэропорт 4.0».  

Сегодня международный аэропорт Дубай 

(ОАЭ), аэропорт Чанги (Сингапур), Хитроу 
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(Лондон), Хандэда (Токио, Япония) имеют 

репутацию инновационных и технологически 

продвинутых хабов, что делает их крупными 

игроками рынка умных аэропортов, применя-

ющих в своей работе передовые технологии и 

инновации.   

Представленные примеры свидетель-

ствуют о значительном потенциале и пер-

спективах дальнейшего развития инноваци-

онных решений и использования концепции 

«Аэропорт 4.0» в деятельности аэропортов. 

Оценка потенциала и готовности рос-

сийских аэропортов к внедрению концеп-

ции «Аэропорт 4.0». Основываясь на прове-

дённом анализе мировой практики примене-

ния концепции «Аэропорт 4.0» и изучив тео-

ретические её аспекты, можно сделать вывод 

о том, что внедрение рассматриваемой кон-

цепции в практику работы российских 

аэропортов имеет важное стратегическое зна-

чение для развития авиационной отрасли РФ.  

Для оценки потенциала и готовности рос-

сийских аэропортов к внедрению концепции 

«Аэропорт 4.0» необходимо провести анализ 

существующей инфраструктуры и техноло-

гий, применяемых в аэропортах РФ.  Для ана-

лиза выбраны крупные и современные воз-

душные гавани: аэропорт Шереметьево и 

Пулково. Это комплексы, обладающие совре-

менной инфраструктурой, высоким уровнем 

сервиса и обслуживания пассажиров, кото-

рые активно внедряют новейшие технологии 

для улучшения эффективности работы и без-

опасности.  

В таблице 1 представлены сервисы и тех-

нологии, которые используются аэропортами 

Пулково (Санкт-Петербург) и Шереметьево 

(Москва) в основных процессах аэропортов. 

 

Таблица 1 

Технологии и сервисы, используемые в аэропортах Пулково и Шереметьево 
Источник: разработано авторами 

Процесс Разработанные сервисы Технологии 

Аэропорт Пулково 

Посадка  

пассажиров  

на борт  

Система электронных мобильных посадочных  

билетов  

Мобильные  

технологии 

Заправка  

воздушных  

судов 

Цифровая блокчейн-платформа «Смарт Фьюэл», поз-

воляющая пилотам заказывать топливо в онлайн-ре-

жиме и формировать электронный расходный ордер 

Блокчейн 

Предполётная 

проверка  

документов 

Автоматизированная система проверки посадочных 

документов 

Мобильные  

технологии  

Управление  

ресурсами 

Система планирования и управления персоналом и 

техническими ресурсами аэропорта для обеспечения 

полного цикла обслуживания воздушных судов: с мо-

мента приземления до момента взлета, включая под-

готовку данных для взаиморасчетов с авиакомпани-

ями и контрагентами. 

Искусственный 

интеллект,  

Big Data,  

цифровой  

двойник 

Аэропорт Шереметьево 

Управление 

аэропортовым 

производством   

Цифровая экосистема, управляющая в автоматиче-

ском режиме аэропортовым производством за счет 

обработки больших объемов данных. 

Цифровой двойник, моделирующий работу взлетно-

посадочных полос, пассажирских и грузовых терми-

налов, систем обработки багажа и досмотрового обо-

рудования, персонала и техники [17] 

Блокчейн, 

Big Data,  

искусственный 

интеллект  
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Процесс Разработанные сервисы Технологии 

Навигация по 

зонам аэро-

порта  

Мобильное приложение с дополненной реальностью 

на основе технологии визуального позиционирова-

ния, позволяющее пользователям быстрее ориенти-

роваться в терминалах аэропорта 

Мобильные  

технологии, AR 

Прохождение 

предполётного 

и паспортного 

контроля   

Пилотная система биометрической идентификации 

пассажиров  
Биометрия 

 

Шереметьево можно считать аэропортом, 

функционирующим на принципах концепции 

«Аэропорт 4.0». Он является самым высоко-

технологичным аэропортовым комплексом в 

России, который опережает многие иностран-

ные аэропорты по автоматизации и цифрови-

зации процессов обслуживания пассажиров, 

багажа, грузов и воздушных судов.  В Шере-

метьево активно применяются решения на ос-

нове искусственного интеллекта, системы 

распознавания лиц, а также цифровые техно-

логии для оптимизации операций и управле-

ния ресурсами. Это единственный аэропорт в 

РФ, внедривший цифровую экосистему для 

управления аэропортовым производством.  

Проанализировав опыт внедрения и ис-

пользования технологий в Пулково, можно 

утверждать, что аэропорт находится на тре-

тьем уровне развития аэропортов («Аэропорт 

3.0»), так как внедряемые технологии и инно-

вации уступают аэропорту Шереметьево. 

Руководство аэропорта Пулково ведёт работу 

над внедрением цифровых технологий в про-

цессы аэропортового комплекса, но уровень 

использования инноваций пока не достигает 

полного соответствия стандартам концепции 

«Аэропорт 4.0». Для достижения этих целей 

необходимо перенять опыт Шереметьево в 

управлении аэропортовым производством, 

внедрив цифровую экосистему, а также опти-

мизировав процесс прохождения предполёт-

ного и паспортного контроля посредствам си-

стемы биометрической идентификации.  

В настоящее время крупные российские 

аэропорты испытывают потребность в техно-

логических преобразованиях, в связи с еже-

годным ростом пассажиропотока. На рисунке 

3 представлена динамика изменения пассажи-

ропотока в аэропортах Москвы (Шереметь-

ево), Санкт-Петербурга (Пулково), Сочи, Но-

восибирска (Толмачёво) в период с 2021 по 

2023 гг. 

 

 
Рисунок 3 – Показатели пассажиропотока аэропортов Москвы (Шереметьево),  

Санкт-Петербурга (Пулково), Сочи, Новосибирска (Толмачёво)  

в период с 2021 по 2023 гг. 
Источник: составлено авторами на основе [18–20] 
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Согласно рисунку 3, в 2023 году во всех 

аэропортах наблюдается существенный рост 

пассажиропотока. Значительное повышение 

показателя демонстрирует Международный 

аэропорт Шереметьево в 2023 году, превысив 

значение на 8,2 млн. пассажиров по сравне-

нию с 2022 годом.  Постоянный рост показа-

теля в период с 2021–2023 гг. демонстрируют 

аэропорты Пулково, Сочи и Толмачёво [18–

20].  Таким образом можно сделать вывод, 

что возрастающая нагрузка на аэропорты Рос-

сийской Федерации требует внедрения совре-

менных технологий, характерных для кон-

цепции Аэропорт 4.0.  

Стоит отметить, что крупные российские 

аэропорты имеют потенциал к внедрению 

концепции «Аэропорт 4.0» по ряду причин:  

1) Поддержка государства в вопросах 

технологического развития авиационной от-

расли Российской Федерации. 

2) Запрос общества на предоставление 

качественных цифровых услуг. 

3) Наличие технологических возможно-

стей и ресурсов для создания новых импорто-

замещённых российских программ и систем в 

авиационной отрасли. 

4) Существование современной инфра-

структуры аэропортов, на базе которых 

можно внедрить и адаптировать новые циф-

ровые технологии. 

Таким образом, внедрение концепции 

«Аэропорт 4.0» является для российских 

аэропортов стратегически важным направле-

нием развития, поскольку применение на 

практике данной концепции будет способ-

ствовать повышению конкурентоспособно-

сти аэропортов, эффективному управлению 

ресурсами, обеспечению авиационной без-

опасности, а также улучшению пассажир-

ского опыта.  

Заключение. В результате проведенного 

исследования можно сделать вывод о том, что 

«Аэропорт 4.0» является эффективной кон-

цепцией, благодаря которой аэропорты смо-

гут достичь высокого уровня развития. Изу-

чив и проанализировав её основные аспекты, 

были сформулированы основные принципы и 

определены технологии, лежащие в основе 

рассматриваемой концепции. Примеры 

успешного применения концепции в мировой 

практике подтверждают её жизнеспособность 

и возможность дальнейшей популяризации и 

масштабирования.  

Проведена оценка потенциала и готовно-

сти российских аэропортов к внедрению кон-

цепции.  Анализ показал, что на сегодняшний 

день крупнейший аэропорт РФ Шереметьево 

соответствует критериям концепции «Аэро-

порт 4.0», демонстрируя высокий уровень ав-

томатизации и цифровизации комплекса.  

Российские аэропорты, обслуживающие де-

сятки миллионов пассажиров в год, имеют 

огромный потенциал к развитию в рамках 

концепции «Аэропорт 4.0» благодаря заинте-

ресованности государства в развитии авиа-

ции, развивающимся технологическим воз-

можностям  и   растущим   требованиям об-

щества.   Внедрение рассматриваемой кон-

цепции   может  обеспечить устойчивое раз-

витие  аэропортов   РФ  в будущем. Для до-

стижения этой цели необходима государ-

ственная поддержка, активное взаимодей-

ствие операторов аэропортов с технологиче-

скими компаниями и другими участниками 

рынка с целью внедрения и адаптации цифро-

вых инноваций.  

Исследование показало, что внедрение 

концепции «Аэропорт 4.0» является актуаль-

ным и перспективным направлением разви-

тия в авиационной отрасли. Это указывает о 

необходимости дальнейшего исследования 

данного вопроса, поскольку концепция 

«Аэропорт 4.0» находится на начальных эта-

пах развития в авиационной отрасли. 
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Аннотация: В статье рассматривается применение больших языковых моделей (LLM) для анализа юриди-

ческих кейсов. Исследуются их возможности и ограничения при обработке нормативно-правовых документов, а 

также влияние немонотонной и деонтической логики на корректность выводов. Проведено тестирование моделей 

GPT-4o, GigaChat и YandexGPT с целью оценки точности обработки правовой информации. Выявлены основные 

проблемы, включая галлюцинации, некорректные ссылки на законодательство и сложность интерпретации логи-

ческих парадоксов. Для повышения качества предложены меры по адаптации моделей: использование систем-
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Введение. Внедрение программных ре-

шений, основанных на больших языковых 

моделях (БЯМ), для оптимизации и ускоре-

ния работы рабочих и научных предприятий 

сегодня имеет большой потенциал. БЯМ 

успешно справляются с большинством ру-

тинных задач, связанных с обработкой есте-

ственного языка. В том числе, широкое при-

менение технология находит в правовых зада-

чах. Сегодня БЯМ умеют анализировать до-

говоры, юридические кейсы, соглашения и 

другие нормативные документы [1–3]. 

 Однако существует ряд проблем, связан-

ных с обработкой таких данных. Во-первых, 

БЯМ путаются в правовых системах. Специа-

листы, пытаясь применить модели в реалиях 

российских законов, сталкиваются со значи-

тельным количеством галлюцинаций и неточ-

ностей. Под галлюцинациями понимается вы-

думывание моделью несуществующей ин-

формации или искажение текущей. Во-вто-

рых, актуален вопрос обработки логических 

парадоксов немонотонной и деонтической 

логики, которые присущи всем правовым си-

стемам.  

Немонотонная логика – это форма ло-

гики, в которой отношения между умозаклю-

чениями не подчиняются монотонности. 

Иначе, немонотонные логики создаются для 

фиксации и представления опровергающих 

выводов. Это означает, что в таких умозаклю-

чениях может возникнуть предварительный 

вывод, который впоследствии можно отме-

нить на основании новых, дополнительно по-

лученных данных [4]. Деонтическая логика, 

или логика норм, является разделом модаль-

ной логики, которая изучает структуру и 

связи нормативных высказываний. Суще-

ствует множество систем деонтической ло-

гики, различающихся символическими сред-

ствами, однако они исследуют аналогичные 

нормы с одинаковой структурой: характер 

(обязывает, разрешает или запрещает), содер-

жание (действие, которое должно быть вы-

полнено), условия применения и субъект 

(лицо или группа лиц, для которых предна-

значена норма) [5].  

Исследование больших языковых моде-

лей в контексте немонотонной логики в лите-

ратуре не представлено.  

В связи с этим в статье авторы ставят сле-

дующие задачи. 

1) Исследовать актуальные большие язы-

ковые модели на предмет обработки юриди-

ческих кейсов, в том числе, работу с деонти-

ческой логикой и логическими парадоксами.  

2) Разработать программное решение, 

которое позволит адаптировать БЯМ под 

рамки российского законодательства, учиты-

вая ее особенности. 

Литературный обзор. Применение БЯМ 

в качестве помощников и ассистентов для ре-

шения юридических кейсов находит широкое 

применение на сегодняшний день. В литера-

туре представлен ряд примеров.  

В [6] авторы статьи представляют 

бенчмарк (единый стандарт оценки) для пра-

вовых решений в БЯМ. Авторы применяют 

структуру исследования, которое состоит из 

вопроса, правила, применения и заключения. 

Работа акцентирует внимание на потенциале 

моделей с точки зрения вычислительного ин-

струмента для юриспруденции. Однако ис-

следование не имеет прикладного характера и 

не рассматривает вопрос логических парадок-

сов.  

В статье [7] авторы представляют сравне-

ние между автоматизированными решениями 

и традиционными подходом – ручной рабо-

той младших ассистентов. Авторы иссле-

дуют, могут ли БЯМ превзойти людей по точ-

ности, скорости и экономической эффектив-

ности при проверке правовых документов. 

Результатом исследования стал вывод, что 

БЯМ почти не уступают точности реальных 

экспертов и снижают затраты на 99,97%.  

В работе [8] рассматривается использова-

ние БЯМ для предоставления юридических 

консультаций. Авторы провели консультации 

с двадцатью юридическими экспертами и рас-

смотрели конкретные запросы, анализируя 

технические и юридические ограничения, что 

позволило сформировать набор рекоменда-

ций для разработчиков моделей. Эксперты 

рекомендовали помогать пользователям фор-

мулировать правильные вопросы и находить 

релевантную информацию, а не давать окон-

чательные юридические решения.  

В исследовании [9] рассматривается слу-

чай судопроизводства в Великобритании. Ав-

торы анализируют два подхода: традицион-

ный метод на основе обработки естествен-

ного языка с использованием ключевых слов 

и логических операторов и применение 
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модели Claude 2, использующей контент-ори-

ентированные подсказки. На основе анализа 

356,011 судебных решений (Кембриджский 

корпус права) модель Claude 2 достигла F1-

метрики 0.94 против 0.78 у метода ключевых 

слов.   

В работе [10] предлагается система 

LawLuo – многоагентная модель для много-

кратных китайских юридических консульта-

ций. Она включает четыре агента: агент-ре-

цепционист, оценивающий намерения поль-

зователя и выбирающий юриста; агент-

юрист, взаимодействующий с пользователем; 

агент-секретарь, который организует записи 

разговоров и генерирует отчеты, и агент-босс, 

оценивающий работу юриста и секретаря для 

достижения оптимальных результатов. Взаи-

модействие агентов имитирует работу реаль-

ных юридических фирм. 

Исследование парадоксов немонотонной 

логики в БЯМ представлено лишь одной ра-

ботой. В статье [11] для решения этой про-

блемы авторы оценивают способность БЯМ к 

логическому рассуждению на 25 различных 

схемах рассуждений, включая немонотонную 

логику. Авторы представляют фреймворк 

Logic Bench – набор данных для оценки на ос-

нове вопросов и ответов. Результаты исследо-

вания показали, что существующие модели 

недостаточно хорошо справляются с Logic 

Bench. В особенности они испытывают труд-

ности с комплексными рассуждениями и от-

рицаниями, а также иногда отдают предпо-

чтение параметрическим знаниям перед 

контекстной информацией, упуская правиль-

ную цепочку рассуждений. 

Таким образом, в ходе анализа было вы-

явлено, что на сегодняшний день, несмотря 

на широкое применение БЯМ в качестве по-

мощников по работе с юридическими вопро-

сами, почти не представлены работы, кото-

рые ставят цель анализировать принципы 

принятия решений большой языковой моде-

лью в контексте юридических вопросов логи-

ческих парадоксов.   

Материалы и методы исследования. 

Анализ актуальных БЯМ и деонтической 

логики. В рамках исследования моделей 

необходимо протестировать их на устойчи-

вость к деонтическим парадоксам. Деонтиче-

ский парадокс представляет собой истинное, 

на первый взгляд, утверждение, которое при-

водит к противоречию или интуитивно непо-

стижимой ситуации [12]. Несмотря на это, в 

рамках деонтической логики такие утвержде-

ния считаются логически верными.  

В данной работе рассмотрен ряд парадок-

сов деонтической логики. Для каждого из 

этих парадоксов были отобраны реальные 

юридические кейсы сфере разработки про-

граммного обеспечения. В таблице 1 пред-

ставлены соответствующие примеры. Ис-

пользование деонтической логики SDL 

(Standard Deontic Logic) предполагает приме-

нение следующих операторов при формули-

ровании утверждений: P – разрешение, O – 

обязательство, F – запрет, “->” – следова-

ние, “-” оператор дизъюнкции. 

 

Таблица 1 

Данные для тестирования 
 Источник: составлено авторами 

Парадокс 
Формула 

(SDL) 
Ситуация Проблема Решение юриста 

Chrisholm 

paradox 

O(p) 

O(p -> q) 

-p -> O(-

q) 

-p 

Компания обязана 

обеспечить безопас-

ность данных пользо-

вателей. Компания 

обязана либо обеспе-

чить безопасность 

данных, либо свое-

временно удалить их. 

 

 

Парадокс возникает 

из-за того, что по-

следнее утверждение 

кажется некоррект-

ным с точки зрения 

здравого смысла: 

намерение было обя-

зать соблюдать без-

опасности данных, а 

не дать альтернативу 

их уничтожение. 

Компания обязана 

произвести миними-

зацию ущерба и по-

нести соразмерное 

наказание по итого-

вому ущербу  
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Парадокс 
Формула 

(SDL) 
Ситуация Проблема Решение юриста 

The Gentle 

Murderer 

Paradox 

O(-p) 

p -> O(q) 

p 

 

Компания X (Испол-

нитель), специализи-

рующаяся на разра-

ботке программного 

обеспечения, заклю-

чает договор с корпо-

рацией Y (Заказчик) 

на разработку си-

стемы для автомати-

зации обработки пла-

тежей. Сумма про-

екта: 10 миллионов 

рублей. Условие в до-

говоре: 

«Общая ответствен-

ность Исполнителя 

по настоящему дого-

вору ограничивается 

суммой, равной об-

щей стоимости полу-

ченной оплаты за вы-

полненные работы. 

Исполнитель не несет 

ответственности за 

косвенные убытки, 

упущенную выгоду 

или вред, причинен-

ный из-за использо-

вания программного 

обеспечения». 

Развитие ситуации: 

Система оплаты была 

разработана и внед-

рена. Через 2 месяца 

Заказчик обнаружил 

серьезный баг в ПО, 

из-за которого про-

изошли ошибки в об-

работке платежей, 

что привело к финан-

совым потерям на 

сумму 25 млн руб. X 

обратилась к Y с тре-

бованием компенси-

ровать убытки. Од-

нако X ссылается на 

ограничительное 

условие договора, 

утверждая, что их 

Суть парадокса за-

ключается в утвер-

ждении, что, если со-

вершение противо-

правного действия 

неизбежно, оно 

должно быть совер-

шено максимально 

«хорошо», что звучит 

противоречиво с 

точки зрения морали. 

То есть, хотя наруше-

ние конфиденциаль-

ности всё еще счита-

ется недопустимым, в 

случае его неизбеж-

ности минимизация 

ущерба становится 

профессиональным и 

юридическим «дол-

гом» компании.  

Компании должны 

провести перего-

воры и в соответ-

ствии с возможной 

минимизацией 

ущерба выделить от-

ветственность обеих 

сторон. 
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Парадокс 
Формула 

(SDL) 
Ситуация Проблема Решение юриста 

максимальная ответ-

ственность состав-

ляет 10 миллионов 

рублей (уплаченная 

сумма). 

The Good 

Samaritan 

Paradox 

O(p ^ q) 

O(q) 

Модуль системы, со-

зданный для анализа 

случаев мошенниче-

ства, оправдывает 

своё существование 

только при наличии 

данных о реальных 

случаях мошенниче-

ства. 

Если мошенничество 

станет редким или 

будет искоренено, су-

ществование системы 

станет менее полез-

ным. Это может вы-

звать непреднамерен-

ный интерес со сто-

роны разработчиков к 

поддержанию стати-

стического уровня 

мошенничества для 

сохранения значимо-

сти и финансирова-

ния системы. 

Поддерживая разви-

тие инструмента, мы 

невольно "оправды-

ваем" существование 

угроз, с которыми он 

борется. 

 

Намеренное допуще-

ние багов в системе 

разработчиками яв-

ляется строгим нару-

шением и развитие 

продукта таким об-

разом оправдать 

нельзя. 

Ross 

Paradox 

O(p) 

O(p V q) 

Система управления 

пользователями тре-

бует от администра-

тора удаления пробе-

лов в данных (напри-

мер, удаление лиш-

них символов из 

строк). 

Изначальное требова-

ние: «Администратор 

обязан удалить все 

пробелы из строки». 

Логическое след-

ствие: «Администра-

тор обязан удалить 

все пробелы или не 

предпринимать ника-

ких действий. 

Если система допус-

кает меньшее дей-

ствие, вместо стро-

гого выполнения тре-

бований, это может 

привести к сбоям в 

обработке данных и 

нарушению бизнес-

логики. 

Решение должно 

быть принято на ос-

новании должност-

ной инструкции и 

дополнительных 

данных о ценностях 

каждого этапа биз-

нес-процесса. Если 

экспертами будет 

оценено, что оце-

нено, что требование 

из пункта 1 имеет 

критический прио-

ритет, то логическое 

следствие 3 не верно.  
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Для тестирования был выбран ряд наибо-

лее   распространенных   и применяемых 

БЯМ,   сред   которых  GigaChat MAX от 

Сбера [13], Yandex GPT 3 от Яндекса [14], 

флагманская   большая  языковая модель 

GPT-4o   от   OpenAI, далее – GPT-4o  [15]. 

Модель для тестирования работала в исход-

ном виде, без применения дополнительных 

RAG-данных, системных промтов и файн-тю-

нинга. Для тестирования был сформулирован 

промт: 

 «Выступай в роли юридического кон-

сультанта. В компании произошла ситуация 

X. Опираясь на следующие законы: Y приня-

тые в компании, какое решение должен при-

нять юрист?». 

Таблица 2 

Результаты тестирования 
Источник: составлено авторами 

Модель 
№ кейса 

(таблица 1) 
Комментарий эксперта 

GPT-4o 

1 Совпадает с мнением юристов, но не ссылается на документы 

2 

“Если баг был случайным и не связан с грубой небрежностью <> 

или нарушением условий договора, то юрист должен сосредото-

читься на защите интересов Исполнителя” – модель ошибается, 

считая, что баг может быть “случайным”. На практике такое ре-

шение однозначно принято не будет. 

3 
Модель дает нечеткий ответ, ссылаясь на то, что необходим ана-

лиз всего процесса. Конкретных решений не предлагает.  

4 

Модель дает решение схожее с юристом, но в большей части ухо-

дит в рассуждение про документирование процессов, однако за-

прос к модели имел несколько другой смысл. 

GigaChat 

1 

Модель частично повторяет мнение юриста, ссылается на кор-

ректный закон (152 ФЗ), но большую часть ответа посвящает ре-

комендациям по отслеживанию дальнейших утечек.  

2 

Модель частично повторяет мнение юриста, ссылается на статьи 

ГК РФ, верно сослался в 2 из 4 случаев, отрицательные можно от-

нести к галлюцинациям. 

3 
Модель дает слишком общий ответ, неверно ссылается на статьи 

ГК и УК РФ. 

4 
Модель делает заключение, что администратор прав в этой ситуа-

ции, т. е. модель некорректно отрабатывает логический парадокс. 

YandexGPT 

1 
Модель дает общий ответ без конкретики и не ссылается на за-

коны РФ.  

2 

Модель дает ответ, в котором просит принять сторону компании 

Y. Конкретных аргументов в эту пользу не дает.  

Примечание: в этом случае модель дает ограничение в 1000 сим-

волов для промта, поэтому он был сокращен на 113 символов. 

3 
Модель дает общий ответ без конкретики и не ссылается на за-

коны РФ. 

4 
Модель дает общий ответ без конкретики и не ссылается на за-

коны РФ, 
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Исходя из результатов в таблице 2, 

можно сделать вывод, что на данный момент 

ни одна модель в исходном виде не дает удо-

влетворительное качество для работы с пра-

вовыми вопросами. При этом лучший резуль-

тат показала GPT-4o. Из основных недостат-

ков можно отметить отсутствие ссылок на 

нормативно-правовые российские доку-

менты. Худший результат показала Yandex 

GPT, которая на большинство вопросов да-

вала слишком общий ответ. Для дальнейшей 

адаптации выбрана модель от Open AI. 
Доработка модели. Согласно результа-

там проведенного тестирования, качество, ко-

торое выдают исходные модели, является не-

достаточным. За основу для доработки при-

нято решение использовать модель GPT-4o 

версии за январь 2025 года. Был предложен 

следующий состав доработок для исходной 

большой языковой модели. 

1. Разработка системного промпта для 

модели. Под системным промптом подразу-

мевается текстовое указание для настройки и 

направления работы модели. Как правило, он 

задает контекст, рамки, цели или контекст. В 

качестве структуры промпта будет использо-

вана рекомендованная президентом OpenAI 

Грегом Брокманом структура [16]: 

цель: для чего используется чат-бот, воз-

вращаемый формат: требования к форматиро-

ванию и содержанию итогового ответа, пре-

дупреждения: описывают ограничения, с ко-

торыми должна работать модель, контекст: 

дополнительный блок информации, который 

содержит описание предметной области.  

2. Настройка параметров модели была 

выполнена в соответствии с недостатками, 

обнаруженными в первой части исследова-

ния, результаты которого представлены в таб-

лице 3.

Таблица 3 

Параметры 
Источник: составлено авторами 

Параметр Описание Значение 
Целевое 

значение 
Комментарий 

max_tokens Ограничивает коли-

чество токенов, ге-

нерируемых моде-

лью. 

от 1 до 

беско-

нечности 

1024 По результатам тестирования, 

1024 токенов достаточно для 

полного ответа. При увеличении 

параметра возникает риск гал-

люцинаций. 

temperature Определяет, 

насколько «творче-

ской» будет модель. 

Больше значение – 

креативнее ответы. 

от 0 до 2 0.2 Так как модель разрабатывается 

для юристов, необходимо обес-

печить максимальную точность 

ответа и исключить творчество. 

top_p Ограничивает раз-

нообразие возмож-

ных токенов в по-

следовательности 

по процентам. 

Больше значение – 

более вариативный 

ответ. 

от 0 до 1 0.9 Необходимо обеспечить умерен-

ное разнообразие в выборе лек-

сики. 

top_k Ограничивает раз-

нообразие возмож-

ных токенов в по-

следовательности 

по количеству. 

от 1 до 

беско-

нечности 

50 Необходимо обеспечить умерен-

ное разнообразие в выборе лек-

сики. 
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Параметр Описание Значение 
Целевое 

значение 
Комментарий 

Больше значение – 

более вариативный 

ответ. 

frequency 

penalty 

Сокращает количе-

ство повторяю-

щихся токенов, де-

лая ответ более 

структурным. 

от -2  

до 2 

0.1 Повторяющиеся токены 

уместны для юридических тек-

стов, поэтому берется среднее 

значение по этому параметру. 

presence 

penalty 

Принудительная ге-

нерация новых то-

кенов. 

от -2  

до 2 

0.1 Повторяющиеся токены 

уместны для юридических тек-

стов, поэтому берется среднее 

значение по этому параметру. 

 

RAG – метод, используемый для улучше-

ния работы больших языковых моделей для 

специфического контента [17]. RAG состоит 

из двух компонентов: Retrieval – отвечает за 

поиск релевантной информации из внешних 

баз данных или информационных хранилищ; 

Generation – компонент формирует информа-

цию согласно полученным данным. RAG-

хранилище для доработанной модели состоит 

из нормативно-правовых документов, как об-

щих (УК, ГК РФ), так и специфичных (устав 

компании, должностные инструкции). На ри-

сунке 1 представлена архитектура модели.  

Юрист (целевой пользователь) взаимо-

действует с интерфейсной частью приложе-

ния (чат-бот) и вводит свой промпт. Запрос 

уходит в компонент большой языковой мо-

дели, которая обогащена параметрами и си-

стемным промтом.  

На первом шаге модель определяет, какие 

документы из RAG-хранилища будут реле-

вантны для запроса пользователя. Модель со-

бирает необходимые документы и возвра-

щает их пользователю для валидации. Юрист 

подтверждает, что действительно хочет рабо-

тать с документами которая предложила мо-

дель и возвращает ответ. Большая языковая 

модель обрабатывает промпт с соответс- 

твующими документами и формирует фи-

нальный ответ.  

Результаты исследования. Для оценки 

эффективности предложенного решения ис-

пользуется сравнение текстов исходной мо-

дели и предложенного решения по метрике 

перплексии, экспертная оценка разработан-

ного инструмента и оценка его экономиче-

ской эффективности.   

1) Перплексия (Perplexity) – распростра-

ненная метрика для оценки производительно-

сти языковых моделей [18]. Она измеряет, 

насколько хорошо модель предсказывает по-

следовательность текста. Меньшее значение 

перплексии указывает на лучшую производи-

тельность модели.  Для токенизированной по-

следовательности 𝑋 =  (𝑥0
 , 𝑥1

 , … , 𝑥𝑡
 ) пер-

плексия (PPL) от X равна:       
 

𝑃𝑃𝐿 (𝑋) =  𝑒𝑥𝑝 {−
1

𝑡
 ∑  𝑡

𝑖 log 𝑝𝜃(𝑥𝑖
 |𝑥<𝑖

 )},    (1) 

 
где   𝑙𝑜𝑔 𝑝𝜃(𝑥𝑖

 |𝑥<𝑖
 )  – логарифмическая веро-

ятность i-го токена, обусловленная предыду-

щим токеном x<i
  в соответствии с моделью.  

В таблице 4 представлено сравнение мет-

рики PPL для исходной и доработанной мо-

дели.  
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Рисунок 1 – Архитектура доработанной модели 

 Источник: составлено авторами 

 

Таблица 4 

Оценка перплексии (меньше – лучше) 
Источник: составлено авторами 

№ кейса GPT-4o GPT-4o доработанная 

1 4.45 2.33 

2 5.31 1.18 

3 8.11 2.43 

4 4.00 1.22 

 

2) Экспертная оценка (Human evaluation, 

HE) проводилась согласно методике [19]. В 

качестве экспертов выступали три юриста 

предприятия, которые являются профессио-

налами в отрасли и в целевом процессе явля-

ются конечными пользователями решения. 

Пяти экспертам (старшим юристам) компа-

нии было предложено оценить ответ модели 

по параметрам: релевантность (R), качество 

речи (Q) и согласованность (C) по шкале от 0 

до 10 баллов (0 – неудовлетворительно, 10 – 

ответ превосходит ожидания). 

Экспертная оценка, представленная в 

таблице 5, для кейса 1–4 от эксперта вычисля-

ется по формуле: 
 

 𝐻𝐸(𝑛) =  (
𝑅 + 𝑄 + 𝐶

3
∗ 100),                    (2) 

 

где R – релевантность, Q – качество речи, С – 

согласованность. 
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3) Экономическая эффективность. Для 

обоснования внедрения нового инструмента 

на предприятии потребовалось провести 

оценку  его   экономической эффективности. 

В   рамках   этой оценки решено было изме-

рить  время, необходимое для первичного 

разбора  и  оценки юридического кейса 

(кейсы 1–4). В тестовую группу вошли 

старшие и младшие юристы, которым было 

предложено   воспользоваться   тремя раз-

ными   методами:   исходным GPT-4o, дора-

ботанным GPT-4o и традиционным методом 

без использования больших языковых моде-

лей. Время выполнения задания фиксирова-

лось в минутах. Результат представлен в таб-

лице 6. 

Таблица 5 

Экспертная оценка (больше – лучше) 
Источник: составлено авторами 

№ кейса GPT-4o 
GPT-4o 

доработанная 

Комментарий эксперта 

(доработанная модель) 

1 90% 100% 
Полностью совпадает с мнением юристов,  

корректно ссылается на документы.  

2 56,7% 94% 
Совпадает с мнением юристов, есть не критиче-

ские неточности со ссылками на устав компании. 

3 40% 94% 
Совпадает с мнением юристов, есть некритиче-

ские неточности, связанные со структурой ответа. 

4 34,5% 88% 
Совпадает с мнением юристов, указан неверный 

пункт в ссылке на должностную инструкцию. 

 

Таблица 6 

Временные затраты 
Источник: составлено авторами 

Роль Среднее время на документ (минуты) 

Старший юрист 23,5 

Младший юрист 34 

Старший юрист и GPT-4o исходный 15 

Младший юрист и GPT-4o исходный 24 

Старший юрист и GPT-4o доработанный 4,5 

Младший юрист и GPT-4o доработанный 6 

 

4) Авторы статьи [20] предлагают мет-

рику близости готового документа к каче-

ственному юридическому заявлению. Из 

предложенных авторами метрик были вы-

браны актуальные для исследования позиции 

представленные в таблице 7, 8.  

Выводы. В ходе исследования было по-

казано, что большие языковые модели 

успешно решают задачи обработки 

естественного языка, включая анализ догово-

ров, юридических кейсов и нормативной до-

кументации, но сталкиваются с рядом про-

блем, которые затрудняют их применение в 

контексте российского законодательства. В 

исходном виде модели обладают галлюцина-

циями и низким уровнем контекстного пони-

мания, а также сталкиваются с парадоксами 

деонтической логики.   
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Таблица 7 

Метрика качества юридических текстов 
Источник: составлено авторами на основе [20] 

Метрика Формула Описание 

Полнота обязательных рек-

визитов заявления (R) 

Ri / R 

(0, 1] 

Ri – количество обязательных реквизитов в за-

явлении R – количество обязательных реквизи-

тов заявления 

Ссылки на законодательство 

(L) 

Li / L 

(0, 1] 

Li – количество правильно использованных 

ссылок на законодательство L – общее количе-

ство необходимых ссылок на законодательство 

Правильность использования 

терминов (T) 

Ti / T 

(0, 1] 

Ti – количество неправильно использованных 

терминов T – общее количество терминов 

 

Таблица 8 

Результаты оценки качества юридических текстов 
Источник: составлено авторами на основе [20] 

№ кейса R L T 

1 1,00 1,00 1,00 

2 0,75 0,75 0,75 

3 1,00 0,5 1,00 

4 1,00 0,75 1,00 

 

Авторами статьи предложена усовершен-

ствованная архитектура модели, которая поз-

волила разработать чат-бот-помощник для 

юристов. Это позволило избежать ошибок 

при работе с немонотонной логикой и значи-

тельно уменьшило количество галлюцина-

ций. Для метрики перплексии качество ответа 

выросло в среднем в 4 раза, а экспертная 

группа оценила доработанную модель на 38% 

лучше, чем исходную. Представлено 

доказательство экономической эффективно-

сти: использование решения позволяет эконо-

мить от 20 до 25 минут в зависимости от 

класса специалиста.  

В качестве дальнейших исследований 

планируется разработка программного реше-

ния, которое позволит в реальном времени 

адаптироваться специфике различных право-

вых систем, включая локальные законода-

тельные законы и судебную практику.  
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Аннотация: Исследование посвящено повышению качества управления организационными системами в 

жилых комплексах на основе анализа ретроспективных данных, формируемых по жалобам жителей. Предлага-

ется информационная система, состоящая из мобильного приложения, веб-платформы и аналитического модуля, 

которая организует упорядоченное общение между клиентами, руководством многоквартирного дома и анали-

тической частью. Мобильное приложение позволяет жильцам формировать заявки, которые затем обрабатыва-

ются на веб-платформе. Веб-платформа выполняет роль посредника, обеспечивающего получение, анализ и ко-

ординацию запросов. Модуль аналитики хранит данные заявок и анализирует их с помощью модели прогнози-

рования жалоб жителей о поломках с использованием временных рядов. Представленная модель основана на 

методе SARIMA. В процессе предобработки данных проведена ручная классификация типов поломок, удалены 

дубликаты и выбраны данные по жалобам на неисправности. Для выбора гиперпараметров использовался алго-

ритм поиска по сетке, обеспечивающий наименьшее значение AIC. Модель была проверена на тестовой выборке 

и новых данных, ранее неизвестных для нее. Дано обсуждение ограничений исследования и предложены направ-

ления для будущих исследований, такие как улучшение качества данных и использование гибридных моделей. 
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Abstract: The study is devoted to improving the quality of management of organizational systems in residential 

complexes based on the analysis of retrospective data generated by complaints from residents. An information system is 

proposed, consisting of a mobile application, a web platform and an analytical module, which organizes orderly commu-

nication between clients, the management of an apartment building and the analytical part. The mobile application allows 

residents to generate applications, which are then processed on the web platform. The web platform acts as an intermedi-

ary that ensures the receipt, analysis and coordination of requests. The analytics module stores application data and ana-

lyzes it using a time-series forecasting model for residents about breakdowns. The presented model is based on the 

SARIMA method. In the process of data preprocessing, the types of breakdowns were manually classified, duplicates 

were removed, and data on fault complaints was selected. To select hyperparameters, a grid search algorithm that provides 

the lowest AIC value was used. The model was tested on a test sample and new data previously unknown to it. The 

limitations of the study are discussed and directions for future research are suggested, such as improving data quality and 

using hybrid models. 
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Введение. С развитием интеллектуаль-

ных технологий появились новые возможно-

сти автоматизации систем управления много-

квартирными комплексами, что подтвержда-

ется появлением большого количества систем 

и сервисов для такого управления [1]. Это 

позволяет контролировать работоспособ-

ность комплексов, обеспечивать прозрач-

ность и более оперативно решать вопросы 

оплаты, сбора показателей и заявок.  

Однако управление организационной си-

стемой жилых комплексов также сталкива-

ется с возрастающим числом проблем инфра-

структуры, связанных с различными аспек-

тами эксплуатации и обслуживания [2]. Эти 

проблемы варьируются от мелких бытовых 

до серьезных аварийных ситуаций, которые 

могут повлиять на качество жизни жителей и 

репутацию управляющих организаций. Эф-

фективное управление требует своевремен-

ного выявления и разрешения возникающих 

проблем, которые не решаются имеющимися 

программами и сервисами. 

Традиционные методы обработки жалоб 

жителей многоквартирных домов (МКД) ча-

сто оказываются недостаточно оперативными 

и проактивными [3]. Обычно они предпола-

гают реактивный подход, когда меры пред-

принимаются уже после поступления жалобы 

и возникновения инцидента. Это приводит к 

задержкам в устранении проблем и увеличе-

нию затрат на их решение.  

Часто жильцы не сообщают о возникаю-

щих проблемах вовремя. Это может быть свя-

зано с различными причинами: сложностью 

подачи заявки, отсутствием четкого понима-

ния, куда обращаться, или убежденностью, 

что  их  обращение  останется  без   ответа. 

Такие традиционные способы взаимодей-

ствия с управляющими компаниями, как 

звонки или личное посещение офиса, создают 

дополнительные барьеры для жильцов, кото-

рые в условиях загруженности и нехватки 

времени могут откладывать обращение или 

вовсе от него  отказаться,  если  считают,  что 

 

процесс будет слишком сложным и потребует 

их глубокого вовлечения. Проблемы оста-

ются   незамеченными  до тех пор, пока не 

превращаются в крупные аварийные ситуа-

ции. 

Все это приводит к нарушению комфорта 

жильцов МКД и их неудовлетворенностью 

управляющей компанией. 

Постановка задачи исследования. Од-

ним из решений может послужить создание 

нового канала взаимодействия между управ-

ляющей компанией и жильцами посредством 

цифровизации процесса подачи заявок [4]. 

Создание информационной системы (ИС), 

например, в виде мобильного приложения, 

делает процесс максимально простым и до-

ступным. Жильцы могут быстро зарегистри-

ровать проблему в удобный для них момент, 

не тратя время на звонки или ожидание от-

вета. Если приложение позволит не только 

оставить заявку, но и прикрепить фотогра-

фии, то это поможет специалистам управляю-

щей компании лучше понимать суть про-

блемы. 

Простой учет заявок сам по себе не решит 

проблему обслуживания. Фиксирование об-

ращений жильцов помогает реагировать на 

конкретные ситуации, но не позволяет выяв-

лять системные проблемы и предотвращать 

их появление [5]. Управляющая компания, 

работающая исключительно в реактивном ре-

жиме, постоянно сталкивается с повторяю-

щимися инцидентами, не устраняя их перво-

причины. 

Также в системе необходимо учитывать 

приоритизацию заявок. Не все проблемы тре-

буют немедленного вмешательства, но есть 

критические ситуации, которые должны ре-

шаться в первую очередь, например, утечка 

газа или прорыв водопровода. Автоматиче-

ская система классификации заявок позволит 

управляющей компании оперативно распре-

делять ресурсы, направляя их в первую оче-

редь на устранение наиболее серьезных инци-

дентов. 
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Детальный анализ накопленных данных 

должен дать возможность не просто реагиро-

вать на жалобы, а выявлять корневые при-

чины проблем, а также переходить от устра-

нения последствий к предупреждению неис-

правностей, что снизит затраты, повысит 

надежность инфраструктуры и улучшит каче-

ство жизни жильцов. Это должно позволить 

управляющей компании от реактивного под-

хода в управлении перейти к проактивному 

подходу, от устранения последствий аварий к 

устранению их причин. Реактивный подход 

ведет к дополнительным расходам, ухудше-

нию репутации управляющей компании и 

снижению уровня удовлетворенности жиль-

цов. Переход к проактивному управлению, 

которое основывается на прогнозировании 

потенциальных проблем и их предотвраще-

нии [6], позволит не только сокращать число 

аварийных ситуаций, но и оптимизировать за-

траты, повысить эффективность работы 

управляющей компании и создать более ком-

фортные условия для жильцов МКД. 

Исходя из вышесказанного сформули-

руем гипотезу исследования и его цель. 

Гипотеза исследования состоит в том, 

что информационная система для онлайн 

сбора, обработки и прогнозирования жалоб 

жильцов по ретроспективным данным позво-

лит принимать управляющей компании упре-

ждающие меры по устранению причин жа-

лоб, что в конечном итоге приведет к повы-

шению качества обслуживания. 

Цель исследования – разработать ин-

формационную систему проактивного управ-

ления многоквартирным жилым комплексом, 

позволяющую использовать результаты ана-

лиза ретроспективных данных о жалобах 

жильцов в интересах повышения качества 

управления. 

Литературный обзор. Интерес к совер-

шенствованию управления организационной 

системой МКД возник с появлением управля-

ющих компаний [7] и увеличивается с разви-

тием интеллектуальных технологий управле-

ния. Однако собственники помещений в МКД  

практически не могут контролировать дея-

тельность управляющей компании.  Все опи-

санные [1] программы и сервисы позволяют 

автоматизировать отдельные разделы управ-

ления организационной системой жилых ком-

плексов, такие  как автоматическое  начисле- 

ние и перерасчет платежей за коммунальные 

услуги. В работе [8] авторы показывают, что 

оценить эффективность можно на основе 

опроса потребителей услуг – жильцов МКД, и 

результаты опроса  в дальнейшем использо-

вать для принятия решения в области повы-

шения эффективности оказания услуг.  

Коммуникацию с жильцами предлагается 

организовать с помощью технических 

средств, например, заявочного сервиса [9].  

Если в управляющую организацию поступает 

большое количество заявок на устранение 

технических неисправностей, жалобы на ка-

чество обслуживания, то предлагается нала-

дить работу, используя сервис, состоящий из 

журнала для регистрации заявок и формиро-

вания истории работы с ними. Он должен 

обеспечить системную работу с заявками и 

дать возможность определить стратегию про-

ведения работ по техническому обслужива-

нию и техническому содержанию объекта. 

Своевременное устранение аварийных ситуа-

ций в МКД – важнейшая деятельность управ-

ляющей компании, которая способствует со-

зданию ее положительной либо отрицатель-

ной репутации. 

Авторы [11] отмечают, что анализ дан-

ных о частоте, времени и месте возникнове-

ния проблем помогает находить скрытые при-

чины неисправностей. Если зимой фиксиру-

ется больше аварий в системе отопления, это 

может свидетельствовать о необходимости 

предварительных профилактических работ. 

Если жалобы на работу лифтов чаще посту-

пают в часы пик, возможно, потребуется пе-

ресмотр нагрузки на оборудование или мо-

дернизация системы управления пассажиро-

потоком. 

Для эффективного выявления таких зако-

номерностей можно использовать специали-

зированные цифровые решения. Например, 

система «Домá» (Doma.ai) позволяет вести 

детальный учет всех обращений жильцов и 

автоматически анализировать их по типам, 

частоте и географии возникновения [12]. Это 

дает возможность управляющей компании 

оперативно выявлять проблемные зоны, про-

гнозировать необходимость профилактиче-

ских  работ  и  снижать  вероятность  повто-

ряющихся   инцидентов.  Подобный подход 

не только ускоряет устранение неисправно-

стей, но и помогает  формировать  стратегию  

 



 

                       Разработка информационной системы проактивного управления многоквартирным домом… 
 

                  72                                                                                      Экономика. Право. Инновации № 1 / 2025  

по улучшению работы с инфраструктурой 

дома. 

«1С:Управляющая компания ЖКХ» объ-

единяют с аналитическими модулями и это 

позволяет автоматизировать учет заявок, кон-

тролировать выполнение ремонтных работ и 

формировать отчеты по наиболее частым и 

критическим проблемам [13]. Благодаря та-

кому инструменту можно сократить время ре-

акции на обращения жильцов и повысить про-

зрачность работы управляющей компании. 

Несмотря на большое количество опуб-

ликованных предложений в сфере управле-

ния МКД, нет информационной системы с 

указанными функциями, а именно, отсут-

ствует доступный канал взаимодействия 

жильцов с управляющей компанией, опера-

тивный отклик на аварийные ситуации. От-

сюда возникают неудовольствия жильцов и 

негативная репутация компаний.   

Методы и материалы исследования. 

Исследование направленно на разработку 

информационной системы (ИС), включаю-

щей каналы взаимодействия управляющей 

компании с жильцами, модели прогнозирова-

ния возможных жалоб о неисправностях ин-

фраструктуры с учетом проактивного под-

хода.  

Для прогнозирования возможных жалоб 

о  неисправностях   инфраструктуры на ос-

нове  ретроспективных   данных   о   жалобах 

жильцов  в  ИС   предлагается   использовать 

модель   SARIMA,   которая   широко    при-

меняется   для   анализа  временных рядов 

[14]. 

Она представляется как SARIMA(p,d,q) 

(P,D,Q)_s, где (p,d,q) берутся из модели 

ARIMA и означают: 

p – порядок авторегрессии (AR); 

d – порядок дифференцирования (I); 

q – порядок скользящей средней (MA). 

Улучшается ARIMA до формулы 

SARIMA тем, что добавляются сезонные па-

раметры: 

 

𝑌𝑡 = 𝑐 + ∑ 𝜙𝑖𝑌𝑡−𝑖
𝑝
𝑖=1 + ∑ 𝜃𝑗𝜀𝑡−𝑗

𝑞
𝑗=1 + ∑ 𝛷𝑘𝑌𝑡−𝑘𝑆

𝑃
𝑘=1  + ∑ 𝛩𝑚𝜀𝑡−𝑚𝑆

𝑄
𝑚=1 + 𝜀𝑡        (1) 

где 𝑃, 𝐷, 𝑄 – параметры сезонных компо-

нент; 𝑆  – длина сезонного цикла; 𝛷𝑘 и 𝛩𝑚 –

коэффициенты  сезонных   частей   авторе-

грессии и скользящей средней соответ-

ственно. 

SARIMA позволяет учитывать периоди-

ческие колебания во временном ряду, что 

особенно важно при наличии сезонных пат-

тернов [15]. Так как жалобы жильцов на по-

ломки в МКД могут демонстрировать сезон-

ные закономерности (например, зимой чаще 

выходят из строя системы отопления, а летом 

– кондиционеры), SARIMA позволяет лучше 

учитывать закономерности временного ряда 

и получать более точные прогнозы. 

Данные для исследования были собраны 

из системы управления жалобами жителей 

жилых комплексов. Каждая жалоба включает 

в себя: 

– идентификатор жалобы; 

– краткое описание; 

– подробное описание; 

– изображения; 

– адрес, по которому произошла поломка 

(жилой комплекс, дом, корпус, подъезд); 

– дата жалобы. 

 

Данные охватывали три жилых ком-

плекса и период с 11 января 2022 года по 21 

марта 2024 года и включали чуть более 2500 

записей. Для очистки и подготовки данных 

были предприняты следующие шаги. 

1) Ручная классификация типов инциден-

тов: каждому инциденту назначался класс, 

который в дальнейшем позволял составлять 

выборки, относительно класса. Было выде-

лено 5 классов: 

a) elevator – поломки лифта; 

b) access – проблемы с доступом на тер-

риторию (поломки калиток, ворот, домофо-

нов); 

c) lighting – проблемы со светом (отклю-

чение электричества, выгорание ламп); 

d) camera – проблемы с доступом к ви-

деокамерам на территории комплекса; 

e) garbage – проблемы загрязнения тер-

ритории комплекса (улицы, площадки, подъ-

езды, этажи, лифты). 

2) Удаление записей-дубликатов от дру-

гих пользователей, сообщающих об одном и 

том же инциденте. 

В выборку для обучения и тестирования 

были выбраны данные одного МКД и жалобы  
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на один тип поломок, а именно поломки лиф-

тов. Выборка включала в себя 195 записей с 

26 января 2022 года по 19 марта 2024 года. 

Краткое и подробное описание, класс ин-

цидента никак не помогут в дальнейшей ра-

боте, поэтому они были исключены из вы-

борки. 

Важным этапом предобработки данных 

является извлечение новых признаков. В вы-

борку были добавлены: 

– day, month, year и day_of_week, взятые из 

свойства date; 

– is_holiday – признак того, что в указан-

ный день выборки был праздник, указанный в 

ТК РФ; 

– is_school_holiday – признак того, что ука-

занный день был из периода дней школьных 

каникул. 

Для прогнозирования на основе времен-

ных рядов необходимо иметь полный времен-

ной ряд для прогнозируемого отрезка. Так как 

имеются записи только поломок, то необхо-

димо добавить в выборку пропущенные даты 

и отсортировать их [15, 16]. 

В конечном счете выборка состоит из сле-

дующих признаков: date, day, month, year, 

day_of_week, is_holiday, is_school_holiday, 

is_breakdown. 

Данные были разделены на обучающую 

выборку (80%) и тестовую выборку (20%). 

Для построения и оценки моделей использо-

вались следующие шаги. 

1) Подбор оптимальных параметров мо-

дели SARIMA с помощью автоматизирован-

ного метода «Grid Search». Это метод 

настройки гиперпараметров, используемый в 

машинном обучении для поиска наилучшей 

комбинации гиперпараметров для данной мо-

дели. Параметры с наименьшим значением 

AIC (информационного критерия Акаике) вы-

бирались для финальной модели [17]. 

2) Обучение моделей на обучающей вы-

борке. 

3) Оценка моделей на тестовой выборке с 

использованием метрик качества. 

Таким образом была построена модель 

для управления поступающими жалобами 

жильцов МКД, которая используется в разра-

батываемой ИС. 

Полученные результаты. Для эффек-

тивного функционирования ИС важно зара-

нее продумать ее архитектуру и взаимодей-

ствие ключевых компонентов. Эффективное 

планирование способствует непрерывной ра-

боте компонентов, сокращению времени ана-

лиза информации и улучшению пользова-

тельского  опыта.   Взаимодействие между 

мобильным приложением, онлайн-платфор-

мой  управляющей   компании   и   аналитиче-

ской  частью  необходимо тщательно струк-

турировать, что важно для обеспечения бес-

перебойной работы каждого компонента си-

стемы. 

Для наглядного представления струк-

туры ИС и взаимодействия ее ключевых ком-

понентов представлена следующая диа-

грамма, отражающая организацию взаимо-

действия   мобильного  приложения, веб-

платформы и аналитического модуля (см. ри-

сунок 1). 

 

 
Рисунок 1 – Архитектура системы 
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Представленная структура ИС органи-

зует упорядоченное общение между клиен-

тами, руководством фирмы и аналитической 

частью. Мобильное приложение позволяет 

жильцам формировать заявки, которые затем 

обрабатываются на веб-платформе управляю-

щей компании. Веб-платформа выполняет 

роль посредника, обеспечивающего получе-

ние, анализ и координацию запросов. Модуль 

аналитики хранит данные заявок и анализи-

рует их с помощью алгоритмов МО. 

Цифровизация процесса подачи заявок, 

которую выполняет мобильное приложение, 

позволит сделать взаимодействие жильцов 

МКД и управляющей компанией более удоб-

ным, прозрачным и эффективным. Для эф-

фективной работы ИС важно правильно 

структурировать данные о жильцах, заявках и 

результатах анализа. На рисунке 2 показано, 

какие сущности существуют в системе и ка-

кие связи между ними установлены.  

 

 
 

Рисунок 2 – ERD диаграмма хранения данных 

 

На рисунке 3 представлена последова-

тельность обработки заявок, начиная от их 

подачи жильцами и заканчивая проведением 

анализа управляющей компанией.  

 

 
Рисунок 3 – Последовательность обработки данных 

 

Мобильное приложение дает возмож-

ность снизить барьеры, которые мешают 

жильцам своевременно сообщать о пробле-

мах, и позволит оперативно реагировать на 

возникающие инциденты, предотвращая их 

развитие в более серьезные аварийные ситуа-

ции. При этом происходит накопление посту-

пающих данных в ИС управления МКД. 

Как было сказано выше, с веб-платформы 

заявки передаются не только на отработку 

жалобы, но и в модуль анализа для дальней-

шей их обработки. В модуле анализа исполь-

зуется модель прогнозирования жалоб на не-

исправности инфраструктуры с учетом про-

активного подхода. На основе собранных 

данных и проведенного исследования были 

получены результаты. На рисунке 4 представ-

лен график временного ряда, отображающий 

количество жалоб по дням за весь период 

наблюдений.  
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Рисунок 4 – График временного ряда жалоб от жильцов 

 

Данные, собранные в ходе мониторинга 

жалоб, можно эффективно использовать для 

прогнозирования периодов роста недоволь-

ства жильцов обслуживанием и принятия 

упреждающих управленческих мер. Как упо-

миналось выше, метод позволяет не только 

учитывать тренды и сезонные колебания, но 

и адаптировать модель под случайные коле-

бания, что значительно повышает точность 

прогноза. 

Ключевую роль в корректности и точно-

сти прогнозирования в модели SARIMA иг-

рает выбор гиперпараметров, так как они 

определяют, насколько хорошо модель учи-

тывает тренды, сезонность и случайные коле-

бания данных.  

Параметрами модели, необходимыми к 

подбору, являются: 

1) p – число прошлых значений, влияю-

щих на текущее; 

2) d – количество преобразований данных 

для устранения тренда; 

3) q – влияние предыдущих ошибок на те-

кущее значение; 

4) P – число прошлых значений, влияю-

щих на текущее, но для сезонных зависимо-

стей; 

5) D – число преобразований для устране-

ния сезонного тренда; 

6) Q – влияние предыдущих ошибок на 

текущее значение для сезонных эффектов; 

7) s – длина сезонного цикла (7 дней). 

Для выбора оптимальных значений пара-

метров был использован метод «Grid Search» 

– переборный метод, в котором тестируются 

различные комбинации гиперпараметров, а 

затем выбирается лучшая из них по задан-

ному критерию.  

Критерием качества выступил информа-

ционный критерий Акаике (далее AIC), кото-

рый оценивает баланс между точностью мо-

дели и ее сложностью. Чем ниже значение 

AIC, тем лучше модель описывает данные, 

избегая переобучения. 

Для модели SARIMA были подобраны 

следующие оптимальные гиперпараметры: 

p=1, d=0, q=1, P=1, D=0, Q=1, s=7. 

Параметры p=1 и q=1 выбраны в связи с 

краткосрочной зависимостью между теку-

щими и прошлыми значениями временного 

ряда, значение d=0 свидетельствует о его ста-

ционарности. 

Сезонные параметры P=1, D=0, Q=1 и s=7 

задают недельную сезонность, а s=7 означает, 

что модель будет выявлять закономерности с 

периодичностью 7 дней.  

Такая комбинация параметров опти-

мально подходит для данного временного 

ряда, обеспечивая баланс между точностью 

прогнозирования и сложностью модели.  

Для оценки качества модели было прове-

дено  прогнозирование  на   тестовой  вы-

борке, результат которого представлена на 

рисунке 5. 
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Рисунок 5 – Прогнозирование жалоб на тестовой выборке 

 

На рисунке синим отмечены фактические 

случаи поломок, тогда как оранжевый цвет 

указывает на предсказания модели SARIMA.  

Анализируя представленный график, 

можно сделать ключевое наблюдение – мо-

дельные прогнозы во многом совпадают с 

фактическими данными, указывая на хоро-

шее соответствии результатов модели с 

наблюдаемыми значениями. 

Однако стоит обратить внимание на яв-

ные неточности прогнозов. Иногда система 

предсказывает жалобу на неисправность, ко-

торая затем не возникает. Такие ситуации 

следует отнести к ложноположительным 

ошибкам. Подобные отклонения могут ука-

зывать на возможные ограничения модели 

или недостаточную полноту данных для по-

лучения более надежного предсказания. 

Для проведения количественной оценки 

качества модели были проведены вычисления 

соответствующих показателей. Значение 

MAE составило 0.0741, RMSE – 0.1370, тогда 

как R² достигло уровня 0.9152. Высокое зна-

чение R² говорит о том, что модель объясняет 

значительную часть дисперсии данных, а низ-

кие значения MAE и RMSE указывают на не-

большие средние отклонения прогноза от 

фактических значений. 

Предсказания модели SARIMA показы-

вают удовлетворительное совпадение с ре-

альными показателями, но отмечаются неко-

торые расхождения. Показатели эффектив- 

ности свидетельствуют о приемлемом каче-

стве модели, позволяющем успешно исполь-

зовать ее для предсказания отказов оборудо-

вания. В случае необходимости повышения 

точности стоит рассмотреть оптимизацию 

настроек модели либо применение других 

подходов к предсказанию. 

Постоянный анализ ретроспективных 

данных и выявление скрытых закономерно-

стей позволяет заранее планировать действия 

управляющей компании по организации ра-

бот, направленных на ликвидацию возмож-

ных неисправностей. Такой подход к органи-

зации системы управления многоквартирным 

домом не только обеспечивает оперативную 

обработку заявок, но и создает основу для 

проактивного управления взаимодействием с 

техническими службами, обеспечивающими 

эксплуатацию оборудования многоквартир-

ного жилого комплекса. Интеграция с анали-

тическим модулем позволяет не просто фик-

сировать текущие инциденты, но и выявлять 

закономерности, влияющие на их возникно-

вение. Использование данных и прогнозных 

моделей дает возможность предугадывать по-

тенциальные проблемы, что особенно важно 

при воздействии внешних факторов, таких 

как погодные условия и загруженность ком-

мунальных служб. 

Выводы и рекомендации. Предложен-

ная ИС для цифровизации и анализа заявок 

позволяет существенно повысить качество 
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управления организационной структурой в 

многоквартирном жилом комплексе, снижая 

нагрузку на управляющую компанию и повы-

шая комфорт жильцов. Внедрение проактив-

ного подхода позволяет не только оперативно 

реагировать на проблемы, но и предотвра-

щать их, снижая затраты на обслуживание и 

повышая его качество. 

Предлагаемый подход – это не просто ав-

томатизация отдельных процессов, а принци-

пиально новый проактивный подход [19] к 

управлению организационной системой 

МЖК. Он позволяет снизить время реакции 

на инциденты, что напрямую влияет на уро-

вень удовлетворенности жильцов: чем быст-

рее решаются проблемы, тем выше доверие к 

управляющей компании. 

Проведенное исследование закладывает 

основу для дальнейших разработок и созда-

ния комплексной системы прогнозирования, 

которая позволит управляющей компании бо-

лее эффективно управлять организационной 

системой МКД и оперативно реагировать на 

возникающие проблемы. В будущем ИС мо-

жет быть дополнена модулем прогнозирова-

ния жалоб на основе ретроспективных дан-

ных с использованием методов машинного 

обучения, интеграцией с городскими служ-

бами для ускоренной передачи информации и 

расширением функционала мобильного при-

ложения. Это сделает систему еще более 

удобной и эффективной, позволяя управляю-

щей компании предугадывать и предотвра-

щать проблемы еще до их возникновения. 
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