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Язык статьи – русский 

 
Аннотация: В статье рассмотрена проблема поиска оптимального численного критерия для оценки ста-

бильности экономики и экономической безопасности, позволяющего проводить анализ состояния экономики и 
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Введение. В свете последних событий 

геополитического характера методы оценки 

устойчивости экономики и экономической 

безопасности приобрели особое значение. Но 

при разработке таких методов возникают 

сложности с определением основополагаю-

щего критерия, характеризующего состояние 

объекта исследования. Как охарактеризовать 

устойчивость,  качество,  надежность  или 

стабильность фондового рынка? Какой вели-

чиной выразить меру (уровень) экономиче-

ской безопасности страны, региона или обла-

сти? 

Чтобы ответить на эти вопросы, следует 

заранее определить, какой показатель состоя-

ния экономики нам нужен и какими свой-

ствами он должен обладать.  

Прежде всего, такой показатель должен 

объективно отражать состояние экономики, 

чтобы исходя из его значения можно было бы 

осуществлять необходимые в настоящий мо-

мент процедуры регулирования. Следова-

тельно, показатель должен быть величиной 

объективной, динамичной, количественной и 

отражать системные свойства регулируемого 

объекта. 

Устойчивость, качество, стабильность 

фондового рынка и экономической безопас-

ности можно охарактеризовать универсаль-

ным показателем – уровнем неопределенно-

сти состояния экономики. 

Неопределённость является одним из 

свойств экономики, порождаемым неполно-

той информации при принятии решений 

субъектами экономики и многовариантно-

стью развития ситуации вследствие принятых 

решений. В работе [1] приведен обзор причин 

возникновения неопределенности в эконо-

мике, среди которых – события социально-

политического характера, неравномерность 

развития отдельных секторов и отраслей эко-

номики, несовершенство законодательства, 

природные и техногенные катастрофы, внед-

рение новых технологий, коррупционные 

схемы.    

Следует отметить, что в отличие от 

риска, который учитывается и поддается рас-

чету различными методами, неопределён-

ность в экономике далеко не всегда проявляет 

себя открыто. Неопределенность может про-

являть себя в разных аспектах экономических 

процессов, накапливаться с течением 

времени, а затем реализоваться в виде кри-

зиса с эффектом «снежного кома».  

Литературный обзор. Сочетание опре-

делённости и неопределённости в экономике 

рассматривали многие экономисты, принад-

лежащие к разным экономическим школам. В 

работе [2] рассмотрена эволюция понятия 

экономической неопределенности и ее пред-

ставление в различных экономических шко-

лах. Например, Й. Шумпетер в книге [3] раз-

делял предпринимателей на консерваторов и 

новаторов, создающих неопределенные ситу-

ации вследствие внедрения новых техноло-

гий и создания новых рынков.  

С точки зрения меркантилизма неопреде-

ленность прямо пропорциональна числен-

ному разнообразию экономических агентов в 

условиях свободной торговли. Согласно трак-

тату Т. Муна [4] неопределенность возникает 

из факторов, свидетельствующих о торговой 

активности иностранных участников на наци-

ональном рынке и об экономической мощи 

государства.  

В экономической школе физиократов не-

определенность трактуется двояко: как не-

определенность среды в непосредственной 

коммуникации между агентами и как неопре-

деленность вследствие государственного 

вмешательства в экономические процессы. В 

исследовании основоположника учения фи-

зиократии Ф. Кенэ [5] впервые осмыслива-

ется аспект неопределенности, связанный с 

дефицитом информации.  

Классическая политэкономия рассматри-

вает неопределенность в более широком 

смысле и отождествляет неопределенность с 

риском. Впервые появляются зачатки систем-

ного подхода к изучению феномена неопреде-

ленности. Неопределенность становится ха-

рактеристикой состояния экономической си-

стемы и состояния субъекта по отношении к 

идеальным или ожидаемым условиям.  

В теории марксизма неопределенность и 

риск являются атрибутом повседневности, 

описывающем неизвестность или неточность 

исхода. В работе [6] неопределенность упо-

минается при расчете прибавочной стоимо-

сти продукта, величина которой может 

сильно варьироваться в зависимости от ры-

ночных условий. 

В неклассической экономической теории 

неопределенность не имеет четкого 
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определения, хотя и основывается на не-

скольких допущениях. Сделав ставку на ра-

циональное поведение субъектов экономики, 

представители этого направления рассматри-

вают неопределенность только в контексте 

непредвиденных событий. Тем не менее, по 

их мнению, неопределенность таит в себе до-

полнительные возможности для субъекта и 

даже предполагается существование привер-

женности субъектов к неопределенности, яв-

ляющейся одной из скрытых целей их суще-

ствования и функционирования. По-види-

мому, речь идет о расчете субъекта получить 

доход в будущем. Так, в работах А. Маршалла 

[7] и О. Бём-Баверка [8] можно встретить упо-

минания о предельной полезности, удаленной 

во времени, средних доходов, связанных с из-

вестным риском капитала (богатства в немед-

ленном или будущем потреблении) и процен-

тов между настоящей или будущей их стои-

мостью. 

Идеи кейнсианства сфокусированы во-

круг явления макроэкономического равнове-

сия, которое характеризует временную опре-

деленность. Но в динамике нарушается 

устойчивый баланс занятости, цен и произ-

водства, так как развитие экономики негармо-

нично. Дж. М. Кейнс в работе [9] напрямую 

упоминает факторы неопределенности, такие 

как непостоянство ценности капитала, нало-

говой политики и изменения предполагае-

мого отношения между текущим и будущим 

уровнями дохода. По мнению Кейнса, источ-

ником неопределенности является рынок, не 

способный к самоорганизации, а государство 

стремится создать определенность в рыноч-

ных отношениях. Дж. М. Кейнс отмечал в ра-

боте [9], что государственное регулирова-

ние вносит макроэкономическую определён-

ность в действие рыночных механизмов, но 

неустойчивая психика инвесторов во взаимо-

действии с естественными факторами не-

определённости ведёт к непредсказуемым 

сменам периодов высокой и низкой деловой 

активности. 

Представители институциональной эко-

номической теории склонны считать, что лю-

бое движение экономики – это развитие в 

условиях неопределенности, причем неопре-

деленность является главным мотивирую-

щим фактором развития и сопутствующим 

обстоятельством при получении прибыли. 

Так, Дж. К. Гэлбрэйт работе [10] утверждает, 

что развитие современного предприятия про-

исходит в усилиях по снижению риска и не-

определенности в поведении, но волатиль-

ность цен создает неопределенность и только 

при ней возможно получение сверхприбыли, 

либо колоссального убытка, уж как повезет. 

В монетарной классической теории к не-

определенности приводят факторы или пара-

метры рыночного экономического знания. В 

работе [11] указывается, что такое знание воз-

никает из известных негативных событий: 

банкротств, падения производства, роста без-

работицы. Следовательно, с увеличением по-

добных событий, характеризующих состоя-

ние рынка, увеличивается потенциальная не-

определенность не только в предельных вели-

чинах, но и в среднем уровне за определен-

ный промежуток времени. Возникающее не-

знание и неточность в одном процессе либо 

явлении создает производную неопределен-

ность во взаимодействующих процессах, яв-

лениях. 

Несмотря на столь разносторонний 

взгляд на неопределенность у представителей 

основных экономических школ, все они про-

являют единодушие в одном: с точки зрения 

управления неопределенность сказывается 

крайне негативно на состоянии экономики, а 

увеличение неопределенности несет серьез-

ные риски для нее. Неопределенность повы-

шает риск потери безвозвратных затрат при 

инвестициях, что ухудшает инвестиционный 

климат и снижает общий уровень инвести-

ций, отрицательно влияет на рынок труда и 

рост доходов населения, приводит к сниже-

нию потребительского спроса, замедляет эко-

номический рост. В условиях неопределенно-

сти трудно ожидать от субъектов экономики 

обоснованных рациональных решений.  В ис-

следовании [12] показано, например, что рост 

неопределенности состояния экономики Ав-

стралии в период с 2008 по 2013 гг. понизил 

объем инвестиций, уровень занятости и по-

требления, привел к росту объема сбереже-

ний домохозяйств. 

При этом неопределенность не является 

причиной экономических кризисов, несмотря 

на ее стремительный рост во время кризиса. В 

работе [13] установлены эмпирическим пу-

тем четыре факта о неопределенности, при-

чем  первые  два  факта утверждают, что   не-
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определенность в экономике на микро- и мик-

роуровне увеличивается с ростом рецессии. 

Экономисты и менеджеры испытывают 

острую необходимость адекватных методов 

оценки неопределенности экономики, но су-

щественного прогресса в этой области не про-

исходит. Основной причиной этого следует 

считать некоторый субъективный характер 

понятия «неопределенность», поскольку 

оценку состояния экономики в значении «не-

определенное» дают конкретные субъекты 

экономики (потребители ресурсов, предста-

вители бизнеса и   государства). Так, в работе 

[14] подчеркивается, что в современной эко-

номической теории доминирует субъективно-

вероятностный подход к оценке неопределен-

ности и игнорируется общесистемный онто-

логический аспект феномена неопределенно-

сти. 

Цель исследования. Существует множе-

ство различных экономических показателей и 

индикаторов состояния фондовых рынков, 

однако на практике применение их для 

оценки экономической неопределенности мо-

жет вызвать трудности, поскольку часть из 

них может говорить об одной ситуации, а 

остальные – о противоположной. Большин-

ство из них допускает субъективные толкова-

ния и могут по-разному оцениваться экспер-

тами.  

Например, в работе [15] рассмотрены не-

сколько показателей (индексов), рассчитыва-

емых на основе волатильности основных 

фондовых индексов. Примером может слу-

жить «индекс страха» VIX, который строится 

на основе прогнозных ожиданий 30-дневной 

будущей волатильности фондового рынка 

США и рассчитывается на основе цен опцио-

нов на индекс S&P 500. Имеется российский 

аналог – индекс волатильности RVI для 

рынка РТС. Оба индекса измеряют неопреде-

ленность на финансовых рынках, но не позво-

ляют адекватно оценить неопределенность в 

экономике, поскольку волатильность не отра-

жает фундаментальных свойств экономики с 

точки зрения системного анализа. 

 Показателями неопределенности или не-

стабильности в экономике может служить се-

мейство индексов неопределенности эконо-

мической политики EPU [16].  Семейство ин-

дексов включает в себя страновые, регио-

нальные и глобальный индексы. Это 

числовые вещественные показатели, каждый 

из них является интегрированным значением 

трех компонентов. 

1) Математическая свертка частот упоми-

нания ряда ключевых терминов (таких, как 

«экономика», «неопределенность», «поли-

тика» и др.) на страницах определенного мно-

жества (набора) печатных изданий и других 

средств массовой информации. 

2) Данные на основе отчётов госорганов 

по бюджету, включающих в себя перечень 

временных положений по налогам и сборам 

(позволяет оценить направления налоговой 

политики в ближайшем будущем). 

3) Данные на основе опроса аналитиков 

центробанков, рассчитывается как дисперсия 

между прогнозами отдельных аналитиков от-

носительно будущих уровней индекса потре-

бительских цен и государственных закупок 

[17] либо как волатильность прогноза значе-

ний основных макроэкономических показате-

лей. 

Большинство индексов семейства EPU 

рассчитываются на основе первого компо-

нента и отражает величину неопределенности 

экономической политики в своем масштабе и 

может служить косвенной оценкой неопреде-

ленности в экономике. Несомненным досто-

инством этих индексов является их чувстви-

тельность к качественным факторам неопре-

деленности в экономике – политическим и 

экономическим событиям, которые не подда-

ются точной численной оценке. Расчет индек-

сов EPU производится регулярно и их значе-

ния имеются в открытом доступе. Семейство 

индексов EPU представляют особый интерес, 

поскольку учитывают не только волатиль-

ность, но и ряд системных факторов. Так, в 

работе [18] проведено исследование поведе-

ния индекса EPU накануне президентских вы-

боров в 23 странах и выявлено увеличение 

этого индекса за месяц до выборов и в месяц 

проведения выборов в среднем на 13% (в 

США рост составил 28%), которое подтвер-

ждает влияние качественных нефинансовых 

системных факторов на неопределенность 

экономики. 

Тем не менее, о практическом примене-

нии индекса EPU к оценке неопределенности 

состояния экономики говорить сложно. По-

скольку в основе расчета большинства индек-

сов этого семейства лежит значение, 
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полученное на основе анализа сообщений 

средств массовой информации, то в ряде слу-

чаев значение не может быть признано объек-

тивным.  

Также индекс демонстрирует неопреде-

ленность экономической политики, а не эко-

номики непосредственно. Как отмечается в 

работе [19], индекс EPU показывает степень 

нерешительности правительства при приня-

тие экономических решений. Безусловно, не-

определенность состояния экономики влияет 

на нерешительность правительства, но это не 

единственная возможная причина. Возможны 

ситуации, когда нерешительность правитель-

ства вызвана политическими и психологиче-

скими факторами вследствие некоторых ожи-

даемых (прогнозируемых) событий, в то 

время как состояние экономики в этот момент 

может быть вполне удовлетворительным.  

Исходя из вышеизложенного, цель 

нашего исследования заключается в проведе-

нии расчетных исследований для выявления 

объективного показателя неопределенности 

состояния экономики, имеющего фундамен-

тальный характер и отражающего системные 

свойства экономических систем. 

Методы и материалы исследования. В 

текущих условиях нестабильности мировых 

финансовых рынков возрастает значение эн-

тропийных методов управления экономикой 

и финансами. На это есть две серьезные при-

чины. Во-первых, энтропия выступает как 

объективная системная количественная мера 

неопределенности, что обуславливает инте-

рес к ней исследователей и аналитиков. При 

выборе вероятностной меры в постановке за-

дачи, выбор величины и способа расчета эн-

тропии предопределен и объективен, в отли-

чии от величины риска, который можно опре-

делять по-разному. Во-вторых, энтропия вы-

ступает как мера диверсификации, что осо-

бенно важно для обеспечения устойчивости 

экономики и повышению надежности финан-

сов. Еще одним важным свойством энтропии 

является возможность использовать ее значе-

ние в системах автоматизированного управ-

ления финансами. 

Энтропия впервые была упомянута в эко-

номических науках в 1971 году в работе Н. 

Джорджеску-Регена [20]. Эта работа послу-

жила толчком для экономистов при разра-

ботке нового подхода к теории производства, 

который заключался в применении второго 

закона термодинамики к экономическим ис-

следованиям. Важность применения понятия 

энтропии для моделирования экономических 

процессов и понимания экономических про-

блем была отмечена многими экономистами, 

в том числе и П. А. Самуэльсоном [21].   

Следует отметить, что в экономике спо-

собы расчета энтропии зачастую используют 

невероятностные меры, а в качестве входных 

переменных – детерминированные значения 

конкретных экономических параметров. В ра-

боте [21] эта особенность рассматривается в 

связи со спецификой процессов в экономиче-

ских системах, основанных на движении де-

нежных средств. Автор делает вывод, что эн-

тропия в экономике должна быть связана с 

полезностью товаров (услуг) и производ-

ственными факторами. Энтропия является 

неотъемлемым свойством производственных 

процессов, участвует в товарообороте и ока-

зывает прямое влияние на реальные деньги.  

В этой работе приводится также ряд формул 

для расчета различных видов энтропии с де-

терминированными параметрами.  

Джон Брайант в работе [22] приводит 

следующую формулу для расчета энтропии 

экономической системы, основанную на се-

мантике формулы энтропии Больцмана, но 

использующую в качестве аргумента не ста-

тистический вес, а другой весовой параметр – 

отношение величины экономической дея-

тельности V к величине, ограничивающей эту 

деятельность X: 
 

                  𝑆 = 𝑙𝑛 (
𝑉

𝑋
)                               (1) 

 

Для расчета энтропии временных рядов 

экономических показателей также могут при-

меняться детерминированные величины. 

Например, в работе [23] производится расчет 

энтропии Гроссбергера-Прокаччиа (аргумен-

тами являются объем выборки и расстояние 

между членами ряда – евклидова норма) для 

временного ряда и последующее сравнение 

полученных значений энтропии с величинами 

текущей волатильности ряда, также проведен 

корреляционный анализ, показавший высо-

кую корреляцию волатильности и энтропии. 

Там же отмечается, что в отличие от энтропии 

Шеннона, требующей большого количества 

исходной   информации  (сотни тысяч членов
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временных рядов) для получения адекватных 

результатов расчетов, энтропия Грассбер-

гера-Прокаччиа требует гораздо меньшего 

количества исходной информации для расче-

тов. 

В работе [24] на стр. 6 приводится фор-

мула расчета информационной энтропии 

Ферми-Дирака для доходности портфеля цен-

ных бумаг, использующая в качестве аргу-

ментов детерминированные величины стои-

мости активов и «емкостей активов», выража-

ющих максимально возможную стоимость в 

течении заданного периода времени.  

 В ряде исследований энтропию пред-

ставляют как альтернативный показатель во-

латильности рынка. Так, в работе [25] отмеча-

ются недостатки традиционного показателя 

волатильности. Во-первых, волатильность 

одинаково учитывает и рост, и снижение 

рынка; во-вторых, традиционный показатель 

усредняет резкие колебания. Модель, постро-

енная на основе такого показателя, не всегда 

соответствует ситуации, складывающейся на 

практике. В работе [25] предлагается исполь-

зовать альтернативный показатель – месяч-

ную энтропию фондового рынка. Эту вели-

чину предлагается рассчитывать по следую-

щей формуле: 
 

𝐸𝑁𝑇𝑅𝑂𝑃𝑌(𝑡) = −100% ∙ ∑
𝑀𝐶𝑋𝑖(𝑡)

𝐴𝑉𝑀𝐶𝑋(𝑡)
ln

𝑀𝐶𝑋𝑖(𝑡)

𝐴𝑉𝑀𝐶𝑋(𝑡)
𝑖

 

(2) 
 

Здесь 𝑀𝐶𝑋𝑖(𝑡)  – значение индекса 

ММВБ в 𝑖-й день месяца 𝑡, 𝐴𝑉𝑀𝐶𝑋(𝑡) – сред-

нее значение индекса за месяц 𝑡, суммирова-

ние производится по всем дням месяца 𝑡. 

Важнейшими индикаторами состояния 

фондовых рынков являются фондовые ин-

дексы. Рассмотрим энтропию фондовых ин-

дексов как показатель неопределенности и 

проведем соответствующие расчетные иссле-

дования. 

В нашем исследовании мы используем 

следующие индексы: РТС, CSI 300, Dow & 

Jones Index, Standard & Poor’s 500, NASDAQ 

100, Nikkei 225. Опишем вкратце каждый из 

них. 

Индекс РТС является российским цено-

вым интегрированным индексом и включает 

наиболее ликвидные акции крупнейших и 

наиболее перспективных российских эмитен-

тов. В список входят эмитенты, функциони-

рующие в основных отраслях российской 

экономики, Индекс отражает их рыночную 

капитализацию, которая с марта 2022 года 

выражается в юанях. Список эмитентов регу-

лярно пересматривается один раз в квартал. 

Индекс CSI 300 (Shanghai Shenzhen CSI 

300) считается лучшим индексом фондового 

рынка Китая. Представляет собой также взве-

шенный по капитализации индекс фондового 

рынка, учитывающий показатели акций 300 

крупнейших эмитентов, торгуемых на Шан-

хайской фондовой бирже и Шэньчжэньской 

фондовой бирже.  

Индекс Доу-Джонса (Daw & Jones Index) 

является одним из самых известных и старей-

ших международных биржевых индексов. В 

более ранних публикациях его часто назы-

вали промышленным индексом Доу-Джонса 

(Dow Jones Industrial Average), так как изна-

чально он учитывал показатели акций про-

мышленных компаний для отслеживания ди-

намики развития американской промышлен-

ности. Сейчас для его расчета используются 

показатели акций тридцати крупнейших ком-

паний из различных отраслей экономики 

США. Индекс рассчитывается как масштаби-

руемое среднее их котировок на момент за-

крытия биржевого дня: сумма цен делится на 

делитель, который изменяется всякий раз, ко-

гда входящие в индекс акции подвергаются 

дроблению или консолидации. Данная мето-

дика призвана сохранить сопоставимость по-

казателя с состоянием экономики с учетом из-

менений во внутренней структуре входящих 

в него акций. 

Standard & Poor’s 500 является фондовым 

индексом, рассчитываемым на основе показа-

телей акций пятисот избранных торгуемых 

на фондовых биржах США публичных ком-

паний, имеющих наибольшую капитализа-

цию. В отличие от предыдущего индекса дает 

более полное и точное представление о тен-

денциях развития всех отраслей экономики 

США. Тем не менее, мы включаем в свое ис-

следование и D&J Index как дань уважения 

первому в истории (применяется с 1896 года) 

численному интегрированному показателю 

состояния фондового рынка и тенденции раз-

вития экономики. 
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NASDAQ100 – американский фондовый 

индекс рассчитывается исходя из показателей 

акций сотни крупнейших по капитализации 

компаний. Индекс учитывает только те ком-

пании, акции которых торгуются на бирже 

NASDAQ, т.е. высокотехнологичных компа-

ний из сектора производства электроники, 

программного обеспечения, информацион-

ных технологий, и не учитывает акции компа-

ний финансового сектора. 

Nikkei 225 – наиболее важный японский 

фондовый индекс. Вычисляется как простое 

среднее арифметическое цен акций 225  наи- 

более активно торгуемых компаний первой 

секции Токийской фондовой биржи.  

Основываясь на семантике формул рас-

чета   энтропии   из   [21]   и [25] мы предла-

гаем   использовать   следующую формулу 

для расчета энтропии основных фондовых 

индексов: 

          𝐸𝑡 = ∑
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑖 𝑡

𝐴𝑉_𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
ln

𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑖 𝑡

𝐴𝑉_𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
 ,

𝑁𝑡
𝑖=1          (3) 

Здесь INDEXit – значение индекса в i-й 

день месяца t, AV_INDEXt – среднее значение 

индекса за месяц t, Nt – количество дней в ме-

сяце t.  

По сравнению с формулой (2) семантика 

формулы (3) не предполагает процентное 

нормирование величины энтропии, а позво-

ляет вычислить ее значение, необходимое для 

целей анализа состояния экономики и регули-

рования. Знак также изменен, поскольку ме-

сячная величина энтропии любого индекса по 

формуле (3) всегда положительна. Покажем 

это на примере математического преобразо-

вания формулы (3). 

Имеем набор неотрицательных значений 

INDEXt, t = 1, Nt. Их среднее арифметическое 

значение будет равно: 
 

      𝐴𝑉𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋 =
∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡

𝑁𝑡
𝑡=1

𝑁𝑡
                       (4) 

 

Подставив это значение в (3) получаем: 

 

 

𝐸𝑡 = ∑ (
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡

∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
𝑁𝑡
𝑡

𝑁𝑡

∙ ln
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡

∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
𝑁𝑡
𝑡

𝑁𝑡

) =  ∑ (
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡 ∙ 𝑁𝑡

∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
𝑁𝑡
𝑡

∙ ln (
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡 ∙ 𝑁𝑡

∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
𝑁𝑡
𝑡

))

𝑁𝑡

𝑡

𝑁𝑡

𝑡

 

 

(5) 

 

Отсюда: 

 

 

𝐸𝑡 = 𝑁𝑡  ∑(
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡

∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
𝑁𝑡
𝑡

∙ (ln 𝑁𝑡 +  ln(
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡

∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
𝑁𝑡
𝑡

)))

𝑁𝑡

𝑡

 
 

(6) 

 

или 

 

 

𝐸𝑡 = (−𝑁𝑡) ∙ ∑(−
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡

∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
𝑁𝑡
𝑡

 ∙ ln 𝑁𝑡 −
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡

∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
𝑁𝑡
𝑡

ln (
𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡

∑ 𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋𝑡
𝑁𝑡
𝑡

))

𝑁𝑡

𝑡

 
 

(7) 

 

 

В выражении (7) в скобках вычитаемое 

имеет отрицательное значение (аргумент 

натурального логарифма меньше 1), со зна-

ком «-» оно становится положительным, но 

уменьшаемое больше по модулю, так как ар-

гументом логарифма является целое число. 

Следовательно, все выражение под знаком 

суммы принимает отрицательные значения, 

но при умножении на (–Nt) все выражение 

принимает положительное значение.     

Отметим, что количество дней в месяце, 

по которым производится расчет, не соответ-

ствует календарному количеству дней. Расчет 

производится исключительно в дни торговых 

сессий, когда меняются индексы. Следует 

также обратить внимание на тот факт, что для 

разных индексов не всегда совпадают дни их 

изменения. Тем не менее, мы принимаем в ка-

честве расчетного периода один календарный 

месяц. На это есть следующие причины. 
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1) В целях исследования мы будем прово-

дить сравнительный анализ энтропии индек-

сов, как меры неопределенности состояния 

экономики, и индексов неопределенности 

экономической политики EPU. Региональные 

и глобальный индексы EPU рассчитываются 

помесячно.  

2) Календарный месяц является мини-

мальным сроком предоставления основных 

видов   отчетности   по   налогам и сборам, 

статистических данных и расчета основных 

финансовых показателей субъектов эконо-

мики. 

Полученные результаты. В расчетах ис-

пользовались данные по шести вышеперечис-

ленным индексам за 10 лет, с января 2013 по 

декабрь 2022, полученные с сайтов finam.ru и 

yahoo.com, а также данные страновых индек-

сов EPU (четверки стран – России, Китая, 

Японии и США) и глобального индекса не-

определенности экономической политики 

GEPU, полученные с сайта https://www. 

policyuncertainty.com за тот же временной пе-

риод. Всего 121 значение каждого индекса. 

По результатам расчетов были построены 

графики изменения энтропии, приведенные 

на рисунке 1. 

На графике видно, что в конце 2014– 

начале 2015 года энтропия индекса РТС была 

максимальна (вследствие присоединения рес-

публики Крым и последующих экономиче-

ских санкций), затем, через семь месяцев, 

столь же резкое увеличение энтропии проде-

монстрировал индекс CSI 300.   

 

 
 

Рисунок 1 – Графики изменения величин энтропии основных индексов  
Источник: расчет произведен авторами по данным, полученным с ресурсов Финам и Yahoo! Finance [26, 27] 

 

После длительного «затишья» и стабиль-

ности на финансовых рынках энтропия всех 

индексов резко выросла, пик пришелся на 

первый квартал 2020 года, что связано с эпи-

демией коронавирусной инфекции. Энтропия 

индекса РТС имела максимальное значение, а 

энтропия индекса CSI300 имела минимальное 

значение по сравнению с остальными. Инте-

ресно отметить, что энтропия значений ин-

декса NASDAQ резко выросла чуть позже – 

во втором квартале, что на самом деле неуди-

вительно, так как индекс NASDAQ формиру-

ется на основе капитализации крупнейших 

компаний из сектора электроники, программ-

ного обеспечения и информационных 

технологий, услуги и сервисы которых стали 

еще более востребованы, что отразилось на 

стоимости акций. Тем не менее, энтропия ин-

декса NASDAQ во втором квартале почти до-

гнала значение энтропии индекса РТС в пер-

вом.  

Самый высокий пик энтропии за весь пе-

риод наблюдений пришелся на начало 2022 

года и принадлежит индексу РТС, что связано 

с началом проведения специальной военной 

операции.  

Графики изменения страновых индексов 

EPU  и   индекса   GEPU приведены на ри-

сунке 2. Здесь картина значительно отлича-

ется. Если с начала индекса наблюдений до 
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конца 2016 года волатильность индексов не-

высокая, а индекс EPU Russia в основном пре-

вышает остальные индексы (рост и последу-

ющие скачки EPU Russia участились с 2014 

года), то с начала 2017 года рекордсменом яв-

ляется индекс EPU China, глобальный экстре-

мум которого приходится на середину 2019 

года, а в среднем можно наблюдать трех- и 

четырехкратный рост. В первом квартале 

2020 года также растет EPU Russia и какое-то 

время удерживает «лидирующие» позиции, 

но затем столь же быстро снижается, а EPU 

China снова быстро растет и чуть не дотяги-

вает до предыдущего рекорда. С началом 

2021 года все индексы снижаются, некоторое 

время сохраняется относительно стабильная 

ситуация, затем в начале 2022 года растет 

EPU Russia и сохраняет максимальные 

значения среди всего семейства индексов 

EPU в течение всего 2022 года.    

В работе [19] такое поведение индекса 

EPU China объясняется ухудшением эконо-

мических показателей Китая. Китайские 

фирмы, чья продукция была ориентирована 

на рынок США, демонстрировали в 2019 году 

отрицательную доходность капитала, либо 

значительное увеличение волатильности до-

ходности по сравнению с другими китай-

скими фирмами. Отметим, что максимумы 

индекса Global EPU приходятся на середину 

2020 года – начало 2021 года, также имеется 

небольшой рост с начала 2022 года и далее – 

сохранение достигнутых значений. Менее 

всего подвержен колебаниями Japan EPU, 

хотя можно отметить экстремумы в середине 

2016 и середине 2020 годов. 

 

 
 

Рисунок 2 – Графики изменения индексов семейства EPU 
Источник: составлено авторами на основе [28] 

 

При беглом визуальном анализе графи-

ков можно сделать вывод об отсутствии ка-

ких-либо значимых трендов и выдвинуть 

предположение о стационарности получен-

ных временных рядов. Временные ряды эн-

тропии были проверены на стационарность 

посредством тестов Дики-Фуллера (c кон-

стантой, уровни значимости – 1% и 5%, нуле-

вой лаг) и Филлипса-Перрона (с константой, 

уровни значимости – 1% и 5%, лаг 4), и рас-

считаны соответствующие критические зна-

чения. Объем выборки – 120 значений. Ре-

зультаты расчетов приведены в таблице 1.  

В обоих тестах критические значения для 

всех рядов совпали и слегка превысили 

пороговый уровень -3.51, согласно [29], по-

этому нулевую гипотезу о единичном корне 

не следует отклонять и временные ряды сле-

дует считать скорее нестационарными. Од-

нако в обоих тестах не было превышено кри-

тическое значение распределения Стьюдента 

(–2.5) для данного объема выборки, за исклю-

чением величины Global EPU в тесте Фил-

липса-Перрона.  

При уровне значимости 5% критические 

значения временных рядов составили 2.88550 

при пороговом уровне 2.89, т. е. значения 

практически совпали.   

Поскольку при уровне 5% значения 

близки, представляется целесообразным 
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рассчитать коэффициенты кросс-корреляции 

значений   энтропии    индексов   с  соответ-

ствующими страновыми показателями EPU, 

расчет  был   произведен  для величин лагов 

от 1 до 4. Результаты расчетов приведены в 

таблице 2.  

Таблица 1 

Проверка гипотезы стационарности временных рядов энтропии  

основных фондовых индексов 

Источник: расчеты произведены авторами 

Энтропия 

индекса 

Тест Дики-Фуллера Тест Филлипса-Перрона 

5% 1% Т-статистика 5% 1% Т-статистика 

CSI300 -2.88550 -3.48552 -8.77406 -2.88550 -3.48552 -9.20154 

РТС -2.88550 -3.48552 -9.54073 -2.88550 -3.48552 -9.69126 

D & J Index -2.88550 -3.48552 -8.45111 -2.88550 -3.48552 -8.49838 

S & P 500 -2.88550 -3.48552 -7.90027 -2.88550 -3.48552 -7.92676 

NASDAQ -2.88550 -3.48552 -8.89640 -2.88550 -3.48552 -9.19108 

Nikkei -2.88550 -3.48552 -9.57055 -2.88550 -3.48552 -9.64719 

EPU Russia -2.88550 -3.48552 -5.06652 -2.88550 -3.48552 -5.10720 

EPU USA -2.88550 -3.48552 -4.39901 -2.88550 -3.48552 -4.29228 

EPU China -2.88550 -3.48552 -5.28837 -2.88550 -3.48552 -5.31290 

Japan EPU -2.88550 -3.48552 -4.47478 -2.88550 -3.48552 -4.42500 

Global EPU -2.88550 -3.48552 -2.86638 -2.88550 -3.48552 -2.48529 

 

Таблица 2 

Коэффициенты кросс-корреляции между страновыми показателями EPU  

и значениями энтропии соответствующих индексов  
Источник: расчеты произведены авторами 

Энтропия 

индекса 
Лаг 1 Лаг 2 Лаг 3 Лаг 4 

РТС /  

EPU Russia 
0.430810 0.069399 0.134061 0.032088 

CSI 300 / 

EPU China 
-0.22752 -0.17098 -0.11637 -0.14684 

Nikkei / 

EPU Japan 
7e-002 -2e-002 -6e-002 -2e-002 

D & J Index / 

EPU USA 
0.417435 0.143189 0.038317 0.061249 

S & P 500 / 

EPU USA 
0.159858 0.047035 0.051730 0.032139 

NASDAQ / 

EPU USA 
0.356976 0.324816 0.085760 0.042612 
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Исходя из полученных результатов, 

можно сделать вывод о наличии определен-

ной положительной корреляции между ин-

дексом РТС и EPU Russia, Доу-Джонса и EPU 

USA, NASDAQ и EPU USA, причем во вто-

ром случае корреляция все еще существенна 

и во втором лаге. По результатам вычислений 

можно сделать вывод о применимости значе-

ний энтропии фондовых индексов для оценки 

неопределенности состояния экономики. Эн-

тропия является системным свойством и объ-

ективным показателем неопределенности.   

Выводы. Существует большое разнооб-

разие способов расчета энтропии в экономике 

и финансах, хороший аналитический обзор 

приведен в работе [7], применительно к зада-

чам управления финансами. 

Энтропия существует объективно, но вы-

бор способа расчета энтропии производится 

субъективно, в зависимости от вероятностной 

меры, заданной исследователем, или, иными 

словами, в зависимости от способа поста-

новки задачи. Предложенная формула имеет 

семантику, схожую с семантикой формул рас-

чета энтропии Больцмана и Шеннона, но опе-

рирует с детерминированными величинами, 

так как в нашем случае используется не веро-

ятностная мера, связанная с состояниями си-

стемы, а конкретные экономические показа-

тели. В случае неопределенности состояния 

экономики фондовые индексы теряют инфор-

мативность и не отражают текущую ситуа-

цию объективно.    

По результатам расчетных исследований 

можно сделать вывод о том, что величина 

энтропии основных фондовых индексов по 

ряду причин более приемлема в качестве 

оценки уровня неопределенности состояния 

экономики. 

Энтропия фондовых индексов возрастает 

во время рыночных шоков, что свидетель-

ствует о росте неопределенности. Сравнение 

значений энтропии фондовых индексов наци-

ональной экономики со значениями энтропий 

индексов других экономик позволяет прове-

сти сравнительный анализ и дает объектив-

ную картину устойчивости национальной 

экономики перед лицом новых суровых вызо-

вов реальности. 

Энтропия может также дать другую по-

лезную информацию для целей анализа и ре-

гулирования. Например, величина энтропии 

характеризует гомогенность экономики, ма-

лые значения энтропии свидетельствуют о 

схожих макроэкономических показателях 

различных субъектов экономики. Высокая ве-

личина энтропии, напротив, говорит о нерав-

номерности развития различных секторов 

экономики.  

С точки зрения практического примене-

ния, оценка неопределенности состояния эко-

номики   на основе энтропии фондовых ин-

дексов отличается простотой, прозрачностью 

получаемых результатов и может быть при-

менена  не   только   специалистами регуля-

торных органов, но и инвесторами, рыноч-

ными  аналитиками и менеджерами высшего 

и среднего  звена  для принятия обоснован-

ных решений по инвестиционному проекти-

рованию. 
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Введение. Эффективное функционирова-

ния современного бренда невозможно пред-

ставить без открытой коммуникации с заин-

тересованными сторонами, четких глобаль-

ных целей, сформированных этичных ценно-

стей и активного взаимодействия с потреби-

телями. Чтобы оставаться конкурентоспособ-

ными на рынке, компании должны применять 

новые подходы к продвижению и развитию 

своих брендов. Принимая во внимание меня-

ющиеся потребности потребителей, одним из 

эффективных инструментов формирования и 

развития бренда является использование кон-

цепции открытого маркетинга. Бренды 

должны стремиться к созданию восприимчи-

вого к потребителям имиджа, соответствую-

щего современным ценностям общества. 

По данным международной маркетинго-

вой аналитической компании «Aberdeen 

Strategy and Research» бренды, которые ак-

тивно взаимодействуют со своей аудиторией 

и ведут открытую деятельность по всем кана-

лам удерживают 89% вовлеченных потреби-

телей [1]. 

Исследование показывает, что потреби-

тель больше доверяет более открытым брен-

дам. Человеку важно чувствовать свой вклад 

в развитие мира. Например, следя за каким-

либо личным брендом, потребитель ассоции-

рует его с собой: если смог он, смогу и я. По-

требителю очень важно быть частью комью-

нити. Именно поэтому сейчас так возросло 

количество коллабораций брендов с различ-

ными социальными проектами, появляется 

очень много благотворительных фондов, раз-

личных групп поддержки [1]. 

Актуальность исследования обуслов-

лена все возрастающей роли формирования 

открытых, честных системы со стороны биз-

неса по отношению к обществу и потреби-

телю. Для бизнеса – это новый метод выстра-

ивания долгосрочных взаимоотношений 

бренда с потребителем на основе открытости. 

Литературный обзор. Обратимся к под-

ходам к определению понятия «бренд». Ана-

лиз показывает, что существует два основных 

подхода к определению бренда. Узкий под-

ход к определению понятия основан на кон-

цепции «продукт-плюс». Акцент делается на 

различии между производителями и иденти-

фикации источника происхождения продукта 

или услуги. Такой подход можно встретить у 

разных авторов, таких как Д. Аакер, Ф. Кот-

лер, С. А. Старов, М. МакДональд. Исследо-

ватели изучают бренд с точки зрения его пре-

имуществ для компании-владельца. 

Второй подход основан на связи бренда и 

потребителя. Авторы делают акцент на то, ка-

кие выгоды получает потребитель помимо 

материальной составляющей, выбирая тот 

или иной бренд. В данном подходе акцент де-

лается на восприятие образа, имиджа компа-

нии в сознании потребителя. Авторы данного 

подхода Д. Огивли, К. Келлер, Л. де Черна-

тори, В. Домнин [2]. 

Можно заключить, что в современных ис-

следованиях понятие бренд рассматривают 

чаще всего с точки зрения его материальных 

и нематериальных составляющих. Беря во 

внимание как важность идентификационной 

функции бренда, так и рациональных и эмо-

циональных выгод, получаемых потребите-

лем от приобретения конечного результата 

деятельности бренда, сформулируем автор-

ское определение понятия «бренд». Бренд – 

это целый комплекс элементов вербальных и 

визуальных, особых свойств и атрибутов то-

вара или услуги, представляющих устойчивое 

впечатление, цельный образ, ассоциации, 

эмоции, возникающие в сознании потребите-

лей, предписывающие им дополнительную 

ценность и позволяющие отличать компанию 

от других конкурентов. 

Рассмотрев подходы к понятию бренд, 

необходимо проанализировать существую-

щие модели формирования и развития брен-

дов. Наиболее популярными и часто исполь-

зуемыми являются модели, представленные в 

таблице 1 [3]. 

Каждый из этих подходов имеет свои 

преимущества и подходит к разным сцена-

риям и целям брендинга. Выбор конкретного 

подхода зависит от особенностей бизнеса, це-

левой аудитории, среды и стратегических це-

лей компании. Эти модели представляют со-

бой теоретические фреймворки, и компании 

часто адаптируют и комбинируют их эле-

менты в соответствии с собственными по-

требностями и стратегиями. Если мы посмот-

рим на современные тенденции развития 

брендов, станет очевидно, что имеющиеся 

модели не всегда способны учесть потребно-

сти аудитории, запросы которой меняются 

очень быстро [3]. 
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Таблица 1 

Модели формирования и развития бренда 
Источник: составлено авторами на основе [3] 

Название модели Авторы Страна 

«Brand Wheel»  

или «Колесо бренда» 

Рекламное агентство Bates 

Worldwide Agency 
США 

Методика ТТВ  

(Thompson Total Branding) 

Рекламное агентство J. Walter 

Thompson 
Великобритания 

Unilever Brand Key Компания Unilever 
Великобритания,  

Голландия 

Модель бренда Ф. Котлера Филипп Котлер США 

Модель поля бренда  

Т. Гэда 
Томас Гэд Швеция 

Модель призма  

идентичности бренда  

(Brand Identity Prism) 

Ж.-Н. Капферер Франция 

Модель идентичности бренда 

Дэвида А. Аакера 
Дэвида А. Аакера США 

 

Так, в ежегодном отчете аналитическая 

компания Mintel огласила глобальные потре-

бительские тренды на следующий 2024 год 

[4]. 

1) Акцент на человекоцентричность или, 

по-другому, человекоориентированный под-

ход во всем. 

2) Деньги уходят на второй план. Важны 

ценности и идеи, которые продвигает бренд. 

3) Ценность взаимоотношений.  

4) Экологичность – приоритет для совре-

менного потребителя. ESG-принципы акту-

альны, как никогда. Брендам важно подтвер-

ждать свою деятельность в этом направлении, 

а не только заявлять об этом. 

5) Объединение брендов и потребителей 

в поиске позитивных изменений для рынка и 

общества. Только совместными усилиями 

можно бороться с неопределенностью, суще-

ствующей в современном мире. 

Из отчета понятно, что брендам рано или 

поздно все равно придется менять подход к 

выстраиванию коммуникаций, позициониро-

ванию, атрибутам, ценностям, миссии и своей 

идентичности. Для этого немало важно до-

полнять и модели, по которым мы можем 

сформировать бренд [4]. 

Постановка задачи (Цель исследова-

ния). Цель данной работы – разработать но-

вый комплексный метод формирования и 

развития брендов на основе концепции от-

крытого маркетинга.  

Одними из важных задач исследования 

являются:  

1) Проведение эмпирического исследо-

вание отношения потребителей к образу от-

крытого бренда. 

2) Формирование авторской концепции 

открытого маркетинга, с готовыми моделями 

и инструментами. 

3) Разработка методологии формирова-

ния и развития открытого бренда. 

4) Апробация результатов исследования 

в рамках метода формирования открытого 

бренда. 

Большая идея исследования – создание 

ощущения общности вокруг бренда за счет 

создания возможностей для потребителей 

взаимодействовать с брендом на более глубо-

ком уровне, будь то совместное создание про-

дуктов, предоставление обратной связи или 

участие в маркетинговых кампаниях. 

Гипотеза исследования: стратегия фор-

мирования открытого бренда и честной ком-

муникации с потребителем является инстру-

ментом выстраивания долгосрочных взаимо-

отношений компании и ее аудитории. 

Методика исследования. Исследование 

включает теоретические и эмпирические ме-

тоды  для  понимания  структуры формирова- 
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ния и развития открытых брендов. Также ис-

следование включает анализ существующих 

подходов к формированию и развитию брен-

дов, исследования современных концепций 

маркетинга, входящих в основу открытого 

маркетинга, а также бенчмаркинг существую-

щих инструментов формирования брендов и 

оценка эффективности их использования. 

В исследовании использованы следую-

щие методы: кабинетные и полевые исследо-

вания, а именно: обзор и анализ научной ли-

тературы в рамках формирования и развития 

брендов, анализ современных трендов рынка, 

анализ существующих современных концеп-

ций маркетинга, экспертные и глубинные ин-

тервью, количественный опрос. 

Качественные и количественные иссле-

дования включают: 

– экспертный опрос представителей 

практиков из сфер маркетинга и брендинга на 

предмет понимания концепции открытого 

маркетинга и методов формирования откры-

тых брендов (квотированная выборка соста-

вила четыре респондента);  

– глубинные интервью в рамках полевого 

исследования для бренда малой бытовой тех-

ники «Kitfort» с потребителями (квотирован-

ная выборка 15 респондентов) на предмет 

влияния использования инструментов откры-

того маркетинга компаниями и отношения 

потребителей к открытым брендам;  

– количественный опрос потребителей на 

предмет отношения к открытым брендам и 

стратегиям коммуникациям этих брендов для 

проверки и подтверждения гипотез исследо-

вания (120 респондентов). 

Полученные результаты. Результатом 

проведенных экспертных интервью со специ-

алистами в сфере брендинга и маркетинга 

стало формирование определения понятий 

«открытый бренд» и «концепция открытого 

маркетинга». 

Открытый бренд – совокупность особых 

свойств и элементов товара или услуги, кото-

рый формирует в сознании потребителя образ 

искреннего, устойчивого бренда, предостав-

ляющих дополнительную ценность в виде 

честной коммуникации, взаимодействия с по-

требителем на равных, вовлечение его во вза- 

 

 

имодействие с брендом, удовлетворения по-

требности людей разных возможностей, по-

нятные потребителю четко сформированные 

ценности, а также инновационный подход к 

развитию, которые передаются через все эле-

менты маркетинговой стратегии компании. 

Концепция открытого маркетинга – это 

маркетинговый подход, который подчерки-

вает прозрачность, сотрудничество и участие 

между брендом и заинтересованными сторо-

нами, цель которого создать ощущение общ-

ности вокруг бренда, укрепляя доверие, ло-

яльность и вовлеченность за счет создания 

возможностей для потребителей взаимодей-

ствовать с брендом на более глубоком уровне, 

будь то совместное создание продуктов, 

предоставление обратной связи или участие в 

маркетинговых кампаниях. 

Наиболее важными аспектами открыто-

сти бренда эксперты считают:  

– открытость в отношении своей деятель-

ности для заинтересованных сторон; 

– открытость в отношении реализации 

новых идей и новых мнений, к которым при-

слушивается компания; 

– открытость к использованию новых 

подходов в деятельности компании; 

– открытость во взаимодействии с потре-

бителями и включения их в активное взаимо-

действие с брендом. 

Таким образом, открытый маркетинг 

подразумевает процесс создания брендом 

комплекса мер по предоставлению и продви-

жению товаров и услуг потребителям на ос-

нове создания открытой системы для всех за-

интересованных сторон в отношении планов, 

результатов и улучшений компании. 

Проведенные глубинные интервью пока-

зали, что наиболее важными показателями от-

крытости, по мнению потребителей, явля-

ются доступность и открытость информации 

о компании, внимание к обратной связи по-

требителей от бренда, так потребители видят 

открытость компании и важность их лично-

сти для бренда. 

После проведенного исследования была 

составлена типология потребителей по отно-

шению к открытым брендам, которая пред-

ставлена в таблице 2.   
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Таблица 2 

Типология потребителей по отношению к открытым брендам 
Источник: составлено авторами 

Альтруисты 

Готовы поддерживать и всячески развивать открытые бренды ради 

«высшей» цели. Действуют из глубоких убеждений о возможности по-

ложительного влияния на развитие общества. Миссия – сделать мир 

лучше. 

Соавторы 

Наиболее заинтересованные и активные потребители. Способствуют 

развитию бренда, предоставляя отзывы, делясь идеями и даже сов-

местно создавая новые продукты и услуги. Соавторам нравится быть 

частью сообщества бренда, они испытывают чувство общности и гор-

дятся своим вкладом. 

Сторонние 

наблюдатели 

Также взаимодействуют с открытыми брендами, но уровень их участия 

не такой интенсивный. Они могут давать обратную связь, оставлять от-

зывы и участвовать в опросах, но у них нет желания совместно творить 

или принимать активное участие в улучшении бренда. Сторонние 

наблюдатели ценят прозрачность и дух сотрудничества открытых брен-

дов, что и привлекает их к взаимодействию с ними. 

Исследователи 

Потребители, которым интересны ценности бренда и которые хотят по-

пробовать новые продукты и услуги. Они не принимают активного уча-

стия в развитии бренда, но они открыты для обратной связи и обмена 

опытом с другими. Исследователям нравятся инновации и креатив-

ность, которые предлагают открытые бренды. 

Скептики 

Потребители не решаются взаимодействовать с открытыми брендами 

из-за опасений по поводу конфиденциальности, безопасности или наме-

рений бренда. Им может потребоваться дополнительная информация и 

заверения, прежде чем они захотят вовлекаться в сотрудничество с 

брендом. 

Критикующие 

Критикующим кажется, что бренды недостаточно открыты в своих 

намерениях, или у них может быть негативный опыт использования 

продуктов или услуг бренда. Их нужно постоянно убеждать в искрен-

ности коммуникаций. Так называемый «вечный недовольный клиент». 

 

В основе концепции лежит интеграция 

современных концепций маркетинга:  

– человекооринетированный маркетинг; 

– DEI маркетинг;  

– ESG-маркетинг; 

– Engagement-маркетинг. 

Данные концепции наиболее полно отра-

жают актуальные требования и запросы по-

требителей по отношениям к брендам и биз-

несу в целом.  

Проанализировав существующие под-

ходы к определению бренда, современных 

концепций маркетинга, а также глобальных 

трендов изменения рынка и отношений 

бренд-потребитель, можем сделать вывод об 

отсутствии единого комплекса инструментов 

и элементов маркетинга, которые бы объеди-

нили все современные требования потребите-

лей по отношению к устойчивым брендам и 

изменили бы рынок и его понимание в кон-

тексте открытости [5]. 

Важно отметить, что открытость бренда – 

это не разовая история. Недостаточно один 

раз сказать, что мы открыты, и не делать в 

этом направлении ничего на регулярной ос-

нове. Открытость – это то, что должно быть 
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включено во все сообщения бренда, во все 

элементы брендинга, и это не про быстрые ре-

шения, а про глобальной миссии компании 

быть открытой. Концепция открытого марке-

тинга подразумевает изменение на каждом 

уровне организации, будь то сотрудники и ко-

манда, взаимоотношения с партнерами, инве-

сторами, со всеми возможными заинтересо-

ванными сторонами и, конечно, с потребите-

лями, коммуникации внутри компании и за ее 

пределами. И самое главное, не просто пози-

ционировать себя открытыми, но и следовать 

принятым принципам и нормам открытого 

маркетинга. Потребитель чувствует, когда 

его пытаются ввести в заблуждение, бренд 

должен быть готов нести ответственность за 

принятое решение быть открытым.  

Очень важное условие при формирова-

ния открытого бренда, учитывать все уровни, 

из которых состоит бренд. Мы рассматриваем 

не просто бренд как набор характеристик, ас-

социаций, знаков для понимания потребите-

лем. Бренд – это большая экосистема, вклю-

чающая несколько уровней понимания. 

Открытость брендам можно оценить по 

следующим критериям: 

1) Степень вовлеченности потребителей: 

насколько активно бренд взаимодействует с 

потребителями и включает их в процесс со-

здания продукта или услуги. 

2) Прозрачность: насколько бренд от-

крыт и прозрачен в своих деловых отноше-

ниях и коммуникациях с потребителями. 

3) Готовность к обратной связи: 

насколько бренд готов принимать обратную 

связь от потребителей и использовать ее для 

улучшения продукта или услуги. 

4) Социальная ответственность: 

насколько бренд проявляет социальную от-

ветственность и поддерживает открытость и 

прозрачность в своих деловых отношениях. 

5) Коллаборации и партнерства: 

насколько бренд готов к сотрудничеству с 

другими компаниями и организациями для 

достижения общих целей. 

6) Инновации: насколько бренд открыт 

для инноваций и готов внедрять новые техно-

логии и подходы в свою деятельность. 

В рамках апробации влияния инструмен-

тов открытого маркетинга был разработан ме-

тод формирования и развития открытого 

бренда. 

Разработка открытого бренда требует 

комплексного стратегического подхода, кото-

рый объединит ценности и миссии бренда с 

принципами открытого маркетинга. 

 

Таблица 3 

Этапы формирования и развития брендов на основе концепции  

открытого маркетинга  
Источник: составлено авторами 

Инструменты для реализации Этапы формирования и развития брендов 

Аудит бренда 
1. Брифинг с ЛПР организации 

2. Постановка целей и направления их оценки 

Аналитика 

1. Оценка типа и потенциала открытого бренда 

2. Определение целевой аудитории (проведение глубинных ин-

тервью) 

3. Анализ конкурентов 

4. Анализ трендов 

5. Бенчмаркинг 

6. Авторский метод сбора, анализа и оценки открытости 

Формирование  

стратегических  

альтернатив 

Оценка и выбор стратегических альтернатив.  

Выбор вектора открытости 

Формирование  

платформы бренда 
Формирование платформы открытого бренда  

Тактические решения 

Разработка тактических решений для реализации выбранной 

стратегии для открытого бренда 

Формирование коммуникационной стратегии 

Реализация  

и оценка эффективности 

Оценка разработанных решений и корректировка стратегии и 

тактик зависимости от результата анализа 
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Таким образом, уточним основные этапы, 

необходимые при формировании и развитии 

открытого бренда. 

1) Первый этап включает в себя аудит 

бренда на основе проведенных экспертных 

интервью, брифинга с ЛПР организации и по-

становки целей компании. На этом этапе про-

водится встреча с высшим руководством ком-

пании для обсуждения целей, ценностей, мис-

сии организации и ее видения в контексте от-

крытого маркетинга.  

2) Исследование текущего состояния 

бренда с точки зрения открытости, определе-

ние его потенциала для взаимодействия с по-

требителями и внешней средой. 

3) Определение целевой аудитории. Про-

ведение глубинных интервью, фокус-групп, 

количественных опросов для понимания по-

требностей, предпочтений и ожиданий от 

бренда целевой аудиторией. 

4) Анализ конкурентов. Изучение дея-

тельности конкурентов с целью выявления их 

сильных и слабых сторон, анализа успешных 

стратегий и тактик. 

5) Применение уникальных методов для 

сбора, анализа и оценки уровня открытости 

бренда, адаптированных к особенностям ор-

ганизации. 

6) Выбор вектора открытости. На основе 

проведенного анализа разработка стратегиче-

ских вариантов для развития бренда и выбор 

наиболее подходящего вектора открытости. 

Согласно авторской концепции, бренды мо-

гут использовать открытость в нескольких 

направлениях или даже во всех сразу: откры-

тость в коммуникациях, открытость измене-

ниям, создание инноваций, открытость в от-

ношении своей деятельности для заинтересо-

ванных сторон (придерживается принципов 

ESG и корпоративной социальной ответ-

ственности). 

7) Формирование платформы открытого 

бренда. Разработка основных принципов, 

ценностей и обещаний бренда, которые будут 

руководить его взаимодействием с потреби-

телями. 

8) Оценка разработанных решений и кор-

ректировка стратегии и тактик в зависимости 

от результата анализа. Постоянный монито-

ринг и анализ эффективности принятых мер, 

корректировка стратегии и тактик в соответ-

ствии с изменяющейся средой и потребно-

стями потребителей. 

Выводы и рекомендации. В заключе-

ние, формирование и развитие открытого 

бренда требует стратегического подхода, ко-

торый объединяет основные ценности бренда 

с принципами открытого маркетинга. Откры-

тый маркетинг это в первую очередь про дол-

госрочное развитие. Это про выстраивание 

взаимоотношений с потребителями на глубо-

кой связи и доверии. Такая стратегия подой-

дет брендам, готовым шаг за шагом идти в со-

здание прочных эмоциональных связей с за-

интересованными сторонами [6]. 

Бренд четко понимает свои ценности, он 

открыт к новому и стремится к постоянному 

развитию. Он умеет правильно доносить свои 

ценности, чувствует и слышит свою аудито-

рию, создает двусторонний диалог и адапти-

руется под изменяющиеся условия.  

Используя концепцию открытого марке-

тинга, компании могут создать сильный 

бренд, который находит отклик у потребите-

лей, способствует открытому общению и во-

влеченности, а также помогает выстраивать 

долгосрочные отношения, основанные на 

глубокой эмоциональной связи. 

Дальнейшие исследования будут направ-

лены на анализ состояния бренда и его целе-

вой аудитории до и после внедрения инстру-

ментов открытого маркетинга. 
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Аннотация: Развитие социальной сферы – одна из значимых целей в жизни российского социального гос-

ударства. Одним из наиболее сложных и нерешенных вопросов в социальной сфере является вопрос оценки по-

ставщиков услуг. В статье рассматриваются и сравниваются несколько процессных моделей, а также их версии, 

которые в настоящее время внедряются в российскую практику. Накопленный опыт методических оценок дея-

тельности НКО социальной сферы нуждается в анализе и обобщении, что обусловливает постановку цели иссле-

дования – обоснование и апробация методического подхода к оценке деятельности СО НКО как поставщиков 

социальных услуг. Поставленная цель обусловливает выбор методов исследования. Во-первых, это вторичный 

анализ отечественных и зарубежных научных и практических разработок, источников в описании степени разра-

ботанности проблемы, приведенном в этом разделе в контексте материалов. Во-вторых, это методы моделирова-

ния, проектирования и эмпирического тестирования методического подхода к оценке деятельности СО НКО как 

поставщиков социальных услуг – пилотирование в качестве модели системы «ОКНО» в период   2019–2022 гг.  в 

реализации проектов «НКО – поставщик качественных социальных услуг», «Продюсерский центр НКО», «Аксе-

лератор проектов улучшений «ТЕЛЕСКОП», «Уполномоченный за качество». По итогам пилотирования полу-

чены результаты, позволяющие сделать выводы об эффективности применения Системы «ОКНО» и позитивного 

влияния на устойчивость организаций через повышение зрелости их бизнес-процессов, что непосредственно свя-

зано с повышением результативности деятельности, снижению себестоимости услуг. Цифровое решение для рас-

чета удовлетворенности потребителей только начинает применяться. Использование данных методик стало воз-

можным благодаря созданию их цифровых аналогов, но есть необходимость их совершенствовать с применением 

технологий искусственного интеллекта.  

Ключевые слова: качество социальных услуг, методики оценки деятельности некоммерческих организа-

ций, некоммерческий сектор, социально ориентированные некоммерческие организации, процессные модели  
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Abstract: The development of the social sphere is one of the significant goals in the life of the Russian welfare 

state. One of the most difficult and unresolved issues in the social sphere is the issue of evaluating service providers. The 

article discusses and compares several process models, as well as their versions, which are currently being implemented 

in Russian practice. The accumulated experience of methodological assessments of the activities of NPOs in the social 

sphere needs analysis and generalization, which determines the purpose of the study – the justification and testing of a 
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methodological approach to assessing the activities of NGOs as providers of social services. The goal determines the 

choice of research methods. Firstly, it is a secondary analysis of Russian and foreign scientific and practical developments, 

sources in the description of the degree of development of the problem given in this section in the context of materials. 

Secondly, these are methods of modeling, designing and empirical testing of a methodological approach to evaluating the 

activities of social-oriented NPOs as providers of social services - piloting as a model of the "OKNO" system in the period 

2019-2022 in the implementation of such projects as: "NPO - provider of quality social services", "NPO Production 

Center", "Accelerator of projects improvement "TELESCOPE", "Authorized for quality". Based on the results of the 

piloting we can draw conclusions about the effectiveness of using the "OKNO" System and the positive impact on the 

sustainability of organizations through increasing the maturity of their business processes, which is directly related to 

improving the effectiveness of activities, reducing the cost of services. The digital solution for calculating customer sat-

isfaction is just beginning to be applied. The use of these techniques has become possible thanks to the creation of their 

digital counterparts, but there is a need to improve them with the use of artificial intelligence technologies. 

Keywords: methods of evaluating the activities of non-profit organizations, non-profit sector, socially oriented non-

profit organizations, process models, quality of social services 
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Введение. Развитие социальной сферы – 

это один из национальных приоритетов функ-

ционирования Российской Федерации, за-

крепленных в Конституции в провозглаше-

нии статуса социального государства. Совре-

менными трендами развития социальной 

сферы в зарубежных и отечественных практи-

ках выступает поддержка и стимулирование 

вариации видового и организационно-право-

вого многообразия поставщиков социальных 

услуг, формируемого в государственном, 

коммерческом и некоммерческом секторах 

народного хозяйства  [1, С. 130; 2, С. 701; 3, 

С. 10; 4, С. 21]. Реализация тренда мультиви-

дового многообразия поставщиков социаль-

ных услуг на практике сопровождается поста-

новкой одной из наиболее сложных и нере-

шенных проблем – единого подхода к мето-

дической оценке поставщиков социальных 

услуг, в частности, результатов их деятельно-

сти в достижении повышения качества соци-

альных услуг, что обусловливает проблему 

исследования.  

Исследовательская проблема. Повыше-

ние качества услуг  при видовом многообра-

зии поставщиков социальных услуг ставится 

ключевой целью пилотируемого в настоящее 

время Федерального закона от 13 июля 2020 

года № 189-ФЗ «О государственном (муници-

пальном) социальном заказе на оказание гос-

ударственных  (муниципальных)  услуг в со-

циальной сфере» [5, С. 89; 6, С. 183–187].   

Проверенными и эффективными инстру-

ментами повышения качества услуг социаль-

ной сферы, что подтверждается рядом 

российских исследований [7, С.275–278], яв-

ляются сертификация и классификация по-

ставщиков, однако насколько существующие 

стандарты могут быть применимы в мульти-

видовом многообразии поставщиков соци-

альных услуг – вопрос острый и дискуссион-

ный. Стандартизация в социальной сфере – не 

популярная тема в России, например, в 2023 

году в рамках Национального плана стандар-

тизации не будет разработано ни одного но-

вого стандарта в области социального обслу-

живания. Кроме того, есть еще ряд аспектов, 

которые затрудняют использование стандар-

тов для оценки качества услуг некоммерче-

ских организаций: нехватка управленческих 

компетенций у представителей [8, С. 98];  от-

сутствие понимания важности использования 

такого инструмента как стандарт; отсутствие 

стандартов на те услуги, которые организа-

ция оказывает; непопулярность, негативное 

отношение к использованию стандартов 

(стандартный – значит устаревший, обычный, 

несовременный) [9, С. 82–86]. 

Вместе с тем, на практике в РФ данная 

тема постепенно эволюционирует, и уже по-

лучен отечественный опыт применения зару-

бежных аналогов инструментов оценки дея-

тельности некоммерческих организаций. Так, 

появляются и пилотируются как цифровые 

решения методик оценок деятельности, кото-

рые позволяют классифицировать и сертифи-

цировать поставщиков услуг, а поставщикам 

помогают получать данные для развития дея-

тельности [10, С. 246–253], так созданные из 

зарубежных аналогов предложения для 
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оценки устойчивости некоммерческих орга-

низаций: «Первое долгосрочное и практико-

ориентированное исследование НКО – Пульс 

НКО», которое проводит Высшая школа эко-

номики при поддержке Фонда «Нужна по-

мощь», «Оценка уровня организационной 

зрелости», исследование Фонда Потанина 

НКО.  

Накопленный опыт методических оценок 

деятельности НКО социальной сферы нужда-

ется в анализе и обобщении, что обусловли-

вает постановку цели исследования – обос-

нование и апробация методического подхода 

к оценке деятельности СО НКО как постав-

щиков социальных услуг. 

 Литературный обзор. В современной 

науке и на практике доминирует парадигма 

управления качеством как основного атри-

бута и конкурентного преимущества деятель-

ности хозяйствующих субъектов, в которой 

детерминантные позиции отводятся процесс-

ному подходу. У истоков вышеобозначенного 

подхода стоял Эдвардс Деминг, утверждаю-

щий, что именно правильная организация 

процессов производства приведет к сокраще-

нию ошибок, брака и в целом проблем на про-

изводстве. Соблюдая требования производ-

ственного процесса, производитель обеспе-

чит высокую удовлетворенность потребителя 

[11, С. 24].  

В работе современного российского ис-

следователя в области менеджмента качества 

Круглова М. Г. неоднократно делается акцент 

на то, что стандарт на процессы – это первый 

шаг для организации, которая планирует 

стать надежным устойчивым поставщиком 

[12, С.15]. В международной практике управ-

ление качеством посредством внедрения про-

цессного управления нашло поддержку и 

легло в основу стандартов серии ИСО. Под-

тверждение соответствие стандартам серии 

ИСО является основой для классификации и 

выбора поставщика. Обнаруживается широ-

кое разнообразие применения процессных 

моделей в международной и отечественной 

практике деятельности организаций социаль-

ной сферы [13, С. 6]. Достижение поставлен-

ной Правительством РФ цели – повышение 

качества жизни через развитие рынка негосу-

дарственных поставщиков социальных услуг 

– непосредственно связано с качеством ока-

зываемых услуг в социальной сфере.  

Исследование деятельности поставщиков 

социальных услуг не является новым предме-

том. Так, использованию рыночного меха-

низма для повышения качества государствен-

ных и муниципальных услуг в социальной 

сфере, необходимости проведения опросов 

поставщиков для определения их потенциала 

посвящены исследования Хабаева С. Г. [5, С. 

89–91]. Представители Высшей школы эко-

номики Мерсиянова И. В. и Беневоленский В. 

Б. в своих исследованиях, посвященных не-

коммерческим организациям как поставщи-

кам услуг, обращают внимание на их слабые 

стороны, на барьеры, на особенности функци-

онирования [14, С. 83–104]. В авторских ис-

следованиях  выявлены   особенности дея-

тельности   различных   типов негосудар-

ственных поставщиков социальных услуг в 

компаративистике: государственные учре-

ждения – социальное предпринимательство – 

некоммерческие организации, включая и от-

раслевой   контекст [15, С.17; 16, С. 81],  а 

также   исследованы   восприятия  качества 

социальных   услуг   в  экспертных оценках 

лидеров НКО, заключающиеся в большей 

степени информированности о вопросах 

управления   качеством. В то же время ре-

спонденты   от   некоммерческого сектора 

подчеркивают бесперспективность внедре-

ния таких   классических инструментов 

управления качеством как стандартизация 

услуг, внедрение систем менеджмента каче-

ства [9, С. 86].  

Однако еще в 2014 году в своих исследо-

ваниях Лапидус Л. В. привел пример из меж-

дународной практики, как достигается высо-

кое качество услуг негосударственного по-

ставщика на основе сочетания высокоэффек-

тивных методов менеджмента и государ-

ственного контроля качества оказываемых 

услуг [7]. В международной практике, кроме 

стандартов серии ИСО, есть и другие не ме-

нее известные процессные модели менедж-

мента, которые получили широкое распро-

странение и активно применяются для оценки 

устойчивости поставщиков. При этом, как по-

казывают исследования, предъявление требо-

ваний к поставщику не является барьером и 

не ограничивает доступ к ресурсам, а наобо-

рот, становится причиной активного развития 

некоммерческой организации как постав-

щика услуг [14, С. 92]. 
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Анализ международного опыта деятель-

ности инфраструктурных организаций, 

предоставляющих возможности для оценки 

деятельности некоммерческих организаций и 

социальных предпринимателей создал пред-

посылки для апробации данной методики на 

территории Российской Федерации, в резуль-

тате которой был разработан методический 

подход к оценке зрелости системы управле-

ния бизнес-процессами, формирующий про-

цессную модель, названную Система класси-

фикации «ОКНО» (обеспечение качества дея-

тельности организаций социальной сферы) – 

Система «ОКНО». 

При разработке Системы «ОКНО» был 

использован опыт британской общественной 

благотворительной организации National 

Council for Voluntary Organisations (NCVO) и 

разработанный ими стандарт Trusted Charity 

Mark. Текст данного стандарта был переведен 

и адаптирован в соответствии с российским 

законодательством.  

Система классификации «ОКНО» (обес-

печение качества деятельности организаций 

социальной сферы) СТО «ОКНО» – 01-2021, 

зарегистрирована ФГУП «Стандартинформ» 

под номером 296 – СТО 21.06.2021 (далее – 

Система «ОКНО»), разработана и ориентиро-

вана на организации социальной сферы (не-

коммерческие организации, социальные 

предприниматели, государственные учрежде-

ния), действующие в социальной сфере, неза-

висимо от их размера и срока регистрации, а 

также на предпринимателей, оказывающих 

социальные или общественно-значимые 

услуги. Система «ОКНО» также может быть 

использована для оценки и улучшения дея-

тельности подразделений в составе коммер-

ческих организаций, занимающихся благо-

творительной деятельностью и/или осу-

ществляющих социальное обслуживание в 

рамках благотворительной деятельности. 

Система разработана в целях повышения 

удовлетворенности потребителей социаль-

ных услуг и лиц, реализующих гражданские и 

общественные инициативы, повышения эф-

фективности  и  результативности  некоммер-

ческой организации, повышения доверия к 

организации со стороны заказчиков социаль-

ных услуг, грантодателей, юридических и фи-

зических лиц, занимающихся благотвори-

тельной деятельностью. Система дает 

возможность распространять лучшие прак-

тики в социальной сфере, раскрывать потен-

циал сотрудников организаций, эффективно 

взаимодействовать с волонтерами.  

Система «ОКНО» разработана в соответ-

ствии с Федеральным законом от 12.01.1996 

№ 7-ФЗ (ред. от 30.12.2020) «О некоммерче-

ских организациях», а также иными норма-

тивными и законодательными актами Россий-

ской Федерации, регламентирующими дея-

тельность в социальной сфере и области об-

щественно-значимых инициатив. 

При разработке Системы «ОКНО» ис-

пользованы нормативные и методические ма-

териалы премий Правительства РФ в области 

качества с целью гармонизации положений 

Системы  с   моделью премий и использова-

ния   наилучших   практик  в области оценки 

и совершенствования  деятельности органи-

заций. 

Организации, участвующие в системе 

«ОКНО», подразделяются на два уровня: 

Уровень 1 (базовый) – определен для всех 

организаций, в том числе для малых или 

вновь созданных. 

Уровень 2 (продвинутый) – определен 

для устоявшихся организаций, крупных или 

имеющих сложную структуру. 

В зависимости от степени соответствия 

организации критериям системы определены 

следующие виды знаков качества «ОКНО»: 

Знак самооценки. Знак подтверждает со-

ответствие критериям системы на более чем 

55% после прохождения и декларирования 

самооценки, независимо от уровня организа-

ции. 

Знак внешней оценки 1 уровня (65–80%). 

Знак подтверждает соответствие критериям 

системы на 65–80% после проведения аудита 

с выдачей сертификата внешней оценки на 

соответствие первому уровню системы. 

Знак внешней оценки 1 уровня (81–

100%). Знак подтверждает соответствие кри-

териям системы на 81–100% после проведе-

ния аудита с выдачей сертификата внешней 

оценки на соответствие 1-му уровню си-

стемы. 

Знак внешней оценки 2 уровня (65–80%). 

Знак подтверждает соответствие критериям 

системы на 65–80% после проведения аудита 

с выдачей сертификата внешней оценки на 

соответствие второму уровню системы. 
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Знак внешней оценки второго уровня 

(81–100%). Знак подтверждает соответствие 

критериям системы на 81–100% после прове-

дения аудита с выдачей сертификата внешней 

оценки на соответствие второму уровню си-

стемы. 

Организация, удостоенная знака качества 

«ОКНО», подтверждающего уровень и сте-

пень ее достижений, вносится в реестр орга-

низаций, приверженных к стремлению к по-

вышению качества, и получает возможность 

использовать логотип системы «ОКНО». 

Знак качества «ОКНО» нуждается в подтвер-

ждении соответствия и продлении срока его 

действия каждые 3 года. 

В целом, в Системе «ОКНО» учтены осо-

бенности деятельности социально ориентиро-

ванных организаций (государственных орга-

низаций, некоммерческих организаций, соци-

альных предпринимателей и т.д.). Система 

может быть применена для оценки деятельно-

сти организаций, в том числе при заключении 

договоров на поставку услуг для включения в 

реестры поставщиков, и выступает свиде-

тельством того, что организация применяет 

инструменты для повышения качества дея-

тельности и услуг. «Система является одним 

из инструментов для повышения качества 

услуг в социальной сфере» – отметил А. В. 

Каршаков, ведущий эксперт премий Прави-

тельства РФ в области качества, член экс-

пертно-методического совета при секретари-

ате Совета по присуждению премий Прави-

тельства РФ в области качества, член Всерос-

сийской организации качества.  С 2019 года 

методический подход, заложенный в основу 

модели бизнес-процессов системы «ОКНО», 

прошел апробацию в деятельности социально 

ориентированных организаций.   

Методы исследования. Поставленная 

цель обусловливает выбор методов исследо-

вания. Во-первых, это вторичный анализ оте-

чественных и зарубежных научных и практи-

ческих разработок, источников в описании 

степени разработанности проблемы, приве-

денном в этом разделе в контексте материа-

лов. Во-вторых, это методы моделирования, 

проектирования и эмпирического тестирова-

ния методического подхода к оценке деятель-

ности СО НКО как поставщиков социальных 

услуг – пилотирование в качестве модели 

системы «ОКНО» в период   2019 –2022 гг.  в 

реализации проектов «НКО – поставщик ка-

чественных социальных услуг», «Продюсер-

ский центр НКО», «Акселератор проектов 

улучшений «ТЕЛЕСКОП», «Уполномочен-

ный за качество».  

Результаты исследования.  

Практика применения системы 

«ОКНО» в деятельности некоммерческих 

организаций и социальных предпринимате-

лей и ее экономическая целесообразность. 

С 2019 года сервисом системы «ОКНО» для 

прохождения самооценки воспользовались 

уже 257 организаций. В реестре организаций, 

получивших сертификат на знак качества со-

стоит 30 организаций, 10 организаций ведут 

подготовку к получению сертификата. В таб-

лице 1 дана обобщенная информация о проек-

тах, в рамках которых пилотировалась Си-

стема «ОКНО». Количество участников– 

представителей некоммерческих организа-

ций указаны в формате планового и фактиче-

ского значения, из каждого региона состав 

участников формировался пропорционально, 

в среднем это по 15–16 организаций из субъ-

екта РФ, что составляет примерно 10% от ак-

тивно действующих некоммерческих органи-

заций в каждом пилотном регионе. В проек-

тах были представлены организации по раз-

ным направлениям деятельности: спортив-

ные услуги, услуги по уходу за пожилыми 

людьми, услуги в сфере культуры, услуги ре-

сурсных центров и др., систематизация участ-

ников по направлениям деятельности не про-

изводилась. 

Как видно, в рамках ряда проектов в 12 

регионах прошли ознакомительные меропри-

ятия, в которых приняли участие и ознакоми-

лись с Системой «ОКНО» 270 организаций. 

По состоянию на июнь 2023 года на плат-

форме Системы «ОКНО» зарегистрировано 

2175 организаций, 350 организаций (неком-

мерческие организации, социальные пред-

приниматели, государственные учреждения) 

прошли самооценку и воспользовались дру-

гими сервисами платформы Система 

«ОКНО».  49% пользователей пользуются 

Системой «ОКНО» периодически. 31 неком-

мерческая организация прошла внешнюю не-

зависимую оценку и получила сертификат на 

Знак качества «ОКНО». 
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Таблица 1 

Характеристика проектов пилотирования, Система «ОКНО» 
Источник: составлено авторами 

№ Показатели 
Годы 

2019–2020 2020–2021 2021 2022 2022 

1 
Название 

проекта 

НКО – 

поставщик 

качественных 

социальных 

услуг 

НКО – 

поставщик 

качественных 

социальных 

услуг 

Продюсерский 

центр НКО 

Акселератор 

проектов 

улучшений 

«ТЕЛЕСКОП» 

Уполномоченный 

за качество 

2 Регион 

Владимирская 

область, 

Ивановская 

область, 

Тверская 

область 

Тульская 

область, 

Тверская 

область 

Калужская 

область, 

Ивановская 

область, 

Владимирская 

область, 

Псковская 

область, 

Вологодская 

область 

Псковская 

область 

Рязанская 

область, 

Республика 

Коми, 

Республика 

Марий Эл, 

Псковская 

область, 

г. Севастополь 

Челябинская 

область, 

Рязанская 

область 

3 

Количество 

участников 

(план/факт), 

чел. 

50/50 110/110 30/30 50/80 

Плановое 

количество 

участников не 

устанавливалось, 

фактическое: 

4 – Челябинская 

область, 

2 – Рязанская 

область 

 

В 2022 году Система «ОКНО» получила 

наибольшее распространение благодаря реа-

лизации следующих мероприятий:  

1) Акселератор проектов улучшений 

«ТЕЛЕСКОП» [17], который был выполнен 

при поддержке Фонда президентских гран-

тов.  

2) Проект «Уполномоченный за каче-

ство» [18], осуществленный при поддержке 

Роскачество. 

 Основные результаты применения Си-

стемы «ОКНО», полученные в ходе реализа-

ции проектов с использованием различных 

инструментов (краткосрочное   обучение, 

длительное методическое сопровождение, 

стимулирование за счет имиджевой под-

держки Знака  качества   «ОКНО»   на 

региональном и федеральном уровнях), при-

ведены в таблице 2. 

Оценка социального результата в проек-

тах без применения процедуры внешней 

оценки произведена по итогам опроса участ-

ников проектов (охват составил более 50% 

участников), а в проектах с применением про-

цедуры внешней оценки по итогам выполне-

ния рекомендаций, полученных организаци-

ями в процессе оценки (охват составил 100% 

участников). Не менее 5% участников проек-

тов в период с 2019 по 2021 годов продол-

жают активно участвовать в проектах и меро-

приятиях, связанных с внедрением Системы 

«ОКНО». Наличествуют и такие результаты, 

как создание одной из участниц проекта в г. 

Псков отдельной специализированной 
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организации «Спорт-качество», а в г. Влади-

мир участник проекта создал «Агентство 

культурных инициатив», одной из задач 

которого является повышение качества услуг 

в сфере культуры на основе Системы 

«ОКНО». 

Таблица 2 

Результаты применения Системы «ОКНО» 
Источник: составлено авторами 

Наименование 

проекта 

НКО – поставщик 

качественных 

социальных услуг 

Акселератор 

проектов 

улучшений 

«ТЕЛЕСКОП» 

Продюсерский 

центр НКО 

Уполномоченный 

за качество 

Уровень 

сопровождения и 

поддержки Знака 

качества «ОКНО» 

Без прохождения 

внешней оценки, 

краткосрочное 

обучение, без 

выдачи Знака 

качества «ОКНО» 

Без прохождения 

внешней оценки, 

длительное 

методическое 

сопровождение, 

без выдачи Знака 

качества «ОКНО» 

С применением 

внешней оценки, 

краткосрочное 

обучение, 

региональная 

поддержка Знака 

качества «ОКНО» 

С применением 

внешней оценки, 

краткосрочное 

обучение, 

федеральная 

поддержка Знака 

качества «ОКНО» 

№ Социальный результат, (%) 

1 

Привели в 

соответствие с 

требованиями 

законодательства 

РФ 

документооборот 

10 90 90 100 

2 

Начали или 

запланировали 

оказание 

платных услуг 

3 10 20 50 

3 

Разработали 

стратегию, 

оперативный 

план, более 

точно 

обозначили цели 

деятельности 

30 50 80 100 

4 

Усилили работу 

над 

информационной 

открытостью 

20 50 50 100 

5. 

Разработали 

систему 

мониторинга и 

начали оценивать 

результативность 

5 50 80 100 

 

Как видно из таблицы 2, сочетание крат-

косрочного обучения с федеральным уровнем 

поддержки организаций, которые подтвер-

дили свое соответствие требованиям стан-

дарта, имеет наиболее высокие результаты. В 

целом, полученные результаты оценки реали-

зованных проектов дают основания для 

вывода о том, что применение «Системы 

ОКНО» положительно влияет на развитие де-

ятельности некоммерческих организаций. 

Обращает внимание полученный соци-

альный результат «Начали или запланиро-

вали оказание платных услуг», так как, по вы-

водам исследований, этот показатель 
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работает на верификацию устойчивости по-

ставщиков [5, С. 88]. Такие результаты, как 

«Усилили работу над информационной от-

крытостью» и «Разработали систему монито-

ринга и начали оценивать результативность» 

могут в перспективе в значительной степени 

повлиять в целом на оценку воздействия НКО 

сферы услуг на устойчивость территорий. 

Кроме того, организации начали более точно 

формулировать цель и задачи, создавать стра-

тегические планы, что, в свою очередь, при-

вело к сосредоточенности на конкретных ви-

дах услуг, что позволило сократить частоту 

дублирования услуг других организаций, а 

значит повысить эффективность использова-

ния бюджетных средств, полученных в форме 

грантов. 

По результатам опроса проекта Акселе-

ратор проектов улучшений «ТЕЛЕСКОП» о 

возможности пройти внешнюю оценку и по-

лучить знак качества «ОКНО» более 70% вы-

сказали желание (85 участников).  

Фактор, который способствовал и вызвал 

одобрение со стороны некоммерческих орга-

низаций – это наличие цифрового решения 

для использования стандарта. Несмотря на то, 

что в исследованиях все чаще отмечается не-

достаточный уровень цифровой культуры в 

некоммерческих организациях [6]. 

Выводы. Опыт использования рассмот-

ренной процессной модели, которая обозна-

чается нами как стандарт/система «ОКНО», 

представляющая собой и методический под-

ход к оценке деятельности социально ориен-

тированных организаций, подтверждает спо-

собность «ОКНА» влиять на организацион-

ную устойчивость поставщика, эффективно 

управлять процессами производства услуг, 

снижать   транзакционные издержки потреби-

теля  и   государства   при   выборе поставщика 

услуг  и   риски   неэффективного  использо-

вания   бюджетных   средств, повышать 

управляемость социальной сферы в целом. 

Каждое из предложенных решений имеет по-

тенциал внедрения технологий искусствен-

ного интеллекта, разработки в этом направле-

нии уже ведутся в АНО Центр качества 

«ОКНО». 

В заключении перечислим основные эф-

фекты от применения Системы «ОКНО»:  

– позволяет классифицировать поставщи-

ков социальной сферы в соответствии со сте-

пенью зрелости их бизнес-процессов, их 

устойчивости и определить выбор постав-

щика, что минимизирует риски при выполне-

нии государственного заказа, снижает тран-

закционные издержки;  

– дает возможность определить потен-

циал каждой организации в способности дли-

тельно оказывать услуги с заданным уровнем 

качества (соблюдать стандарты на услуги);  

– повышает эффективность инфраструк-

турной поддержки деятельности поставщи-

ков (за счет использования наиболее востре-

бованных форматов);  

– знак качества служит ориентиром для 

потребителя и заказчиков – органов исполни-

тельной власти при выборе поставщика 

услуг, что в перспективе может позициониро-

ваться в качестве альтернативного процесса 

проведения независимой оценки оказания 

услуг, что позволит данную статью затрат 

полностью исключить из расходной части 

бюджета. 
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Аннотация: Несмотря на различие целей у предприятий (максимизация прибыли и минимизация издержек) 

и вузов (подготовка высококвалифицированных кадров и достижение высоких результатов в образовательной, 

научной, инновационной деятельности), данные организации взаимозависимы, и достижение высокой эффектив-

ности их деятельности невозможно без их кооперации. На сегодняшний день существует множество барьеров, 

препятствующих эффективному взаимодействию бизнеса и вузов. Кроме того, отсутствие комплексного под-

хода, способствующего интеграции научно-образовательных учреждений и бизнеса, является актуальной про-

блемой в РФ. В статье представлены результаты анкетирования руководителей высшего и среднего звена орга-

низаций различных сфер деятельности с целью выявления их потребности в инженерных кадрах, оценки качества 

инженерного образования, а также заинтересованности в кооперации с вузами и реализации совместных проек-

тов. Выявлена востребованность организациями выпускников инженерных специальностей до 2033 года. Сфор-

мулированы компетенции, которых не хватает, по мнению представителей бизнеса, выпускникам инженерных 

специальностей. Рассмотрены барьеры, препятствующие эффективной кооперации вузов и бизнеса, а также фак-

торы, способствующие нивелированию проблем интеграции высших учебных заведений с индустриальными 

партнерами. 
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Abstract: Despite the difference in the goals of businesses (profit maximization and cost minimization) and univer-

sities (training highly qualified personnel and achieving high results in educational, scientific and innovative activities), 

these organizations are interdependent, and achieving high efficiency of their activities is impossible without their coop-

eration. To date, there are many barriers to effective interaction between business and universities. In addition, the lack 

of a comprehensive approach to promote the integration of scientific and educational institutions and business is an urgent 

problem in the Russian Federation. The article presents the results of questionnaire survey of top and middle managers of 

organizations in various spheres of activity to identify their demand for engineering personnel, to assess the quality of 
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engineering education, as well as their interest in cooperation with universities and implementation of joint projects. The 

organizations' demand for engineering graduates up to 2033 has been identified. The competencies, which, in the opinion 

of business representatives, are lacking in engineering graduates, are formulated. The barriers that hinder effective coop-

eration between universities and business, as well as the factors that contribute to the leveling of problems of integration 

of higher education institutions with industrial partners are considered.  

Keywords: commercialization of university developments, cooperation between universities, business and the state, 

engineering education, engineering training project, innovation activities  
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Введение. 12 мая 2023 г. вышел Указ 

Президента  Российской  Федерации № 343 

«О некоторых вопросах совершенствования 

системы высшего образования» [1], который 

вобрал в себя «синтез всего лучшего, что 

было в советской системе образования, и 

опыта последних десятилетий» [2]. Главной 

целью изменений национальной системы 

высшего образования стало обеспечение без-

опасности, суверенитета и конкурентоспо-

собности России в условиях нестабильной 

геополитической ситуации. С 2023 учебного 

года дан старт пилотному проекту по измене-

нию уровней профессионального образова-

ния, в рамках которого предполагается пере-

ход к трехступенчатой системе высшего об-

разования: 

1-ая ступень – базовое: 4–6 лет; 

2-ая ступень – специализированное: 1–3 

года, (планируется реализация программ ма-

гистратуры, ординатуры и ассистентуры-ста-

жировки); 

3-я ступень – профессиональное (аспи-

рантура).  

Шесть вузов страны приняли участие в 

пилотном проекте, среди которых: Санкт-Пе-

тербургский горный университет, Нацио-

нальный исследовательский Томский госу-

дарственный университет, Национальный ис-

следовательский технологический универси-

тет «МиСИС», Московский авиационный ин-

ститут, Московский педагогический государ-

ственный университет, Балтийский федераль-

ный университет имени И. Канта [3].  

По мнению представителей высшей 

школы, реформа образования может стать 

стимулом формирования новой образователь-

ной среды и подготовки кадров по запросу 

индустрии, в рамках которой будут созда-

ваться команды инженеров, обладающих как 

теоретическими знаниями, так и 

практическими навыками [4]. Серьезную оза-

боченность нехваткой инженерных кадров [5] 

высказывают руководители предприятий раз-

личных отраслей [6]. Особенно данный во-

прос актуален в условиях перехода РФ на ин-

новационный путь развития и реализации 

стратегии технологического суверенитета. 

Так, в материалах к заседанию Госсовета го-

ворится о зависимости потребности отече-

ственных предприятий в кадрах от поставлен-

ных государственных задач по укреплению 

технологического суверенитета и развития 

импортозамещения [7].  

Цель исследования. Целью данного ис-

следования является анализ особенностей ко-

операции вузов и предприятий и выявление 

барьеров по интеграции взаимодействия 

между высшими учебными заведениями и ин-

дустриальными партнерами, преодоление ко-

торых позволит модернизировать совмест-

ную проектную инновационную деятель-

ность и обеспечить выпускников вузов необ-

ходимыми компетенциями, базовыми теоре-

тическими знаниями и практическим опытом, 

способствуя повышению их конкурентоспо-

собности на рынке труда.  
Методы и материалы исследования. В 

ходе подготовки научной статьи были прове-

дены как кабинетные, так и полевые исследо-

вания. В частности, был проведен обзор науч-

ной литературы, анализ нормативных доку-

ментов, интервью экспертов, результаты мо-

ниторингов в исследуемой области. Анализи-

ровались результаты анкетирования, прово-

димого авторами научной статьи среди пред-

приятий РФ инженерного профиля. Для обра-

ботки результатов анкетирования использо-

вались методы сравнительного анализа и си-

стематизации. 

Литературный обзор. Исследованию ко-

операции вузов, бизнеса и государства 

http://dx.doi.org/10.17586/2713-1874-2023-4-34-
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посвящены работы многих исследователей, и, 

как правило, их объединяет общее понимание 

вуза, являющегося главным генератором но-

вых знаний, технологий и форм предприни-

мательства, как ключевого элемента во взаи-

модействии с бизнесом и государством [8]. 

Среди наиболее известных моделей, описы-

вающих взаимодействие между университе-

тами, бизнесом и государством, следует отме-

тить модель тройной спирали Генри Ицко-

вица [9], а также модель предприниматель-

ского университета, разработанную Б. Клар-

ком [10]. Именно вузы, по мнению большин-

ства ученых, занимают ключевое место в об-

ласти коммерциализации инноваций, стано-

вясь частью инновационной системы реги-

она, стимулируя создание высокотехнологич-

ных разработок, стартапов и спин-оффов, 

обеспечивая выпуск талантливых кадров и 

предпринимателей, вовлеченных в отрасле-

вую цепочку создания ценности [11]. У ряда 

ученых особый фокус внимания при исследо-

вании кооперации вузов и бизнеса направлен 

на совершенствование механизмов трансфера 

технологий в ущерб другим направлениям ко-

операции [12]. В то же время большое коли-

чество публикаций посвящено вопросам пре-

одоления барьеров, препятствующих коопе-

рации университетов и их индустриальных 

партнеров [13]. Однако, к сожалению, иссле-

дования комплексных механизмов интегра-

ции научно-образовательных учреждений, 

государственных структур и предприятий в 

условиях трансформации системы образова-

ния и модернизации экономики страны в ли-

тературе практически отсутствуют.  

Вопросам разработки комплексной мо-

дели кооперации вузов и индустрии посвя-

щены работы группы ученых под руковод-

ством профессоров ведущих европейских 

университетов – Виктории Галан-Мьюрос и 

Тодда Дэйви [11]. Исследователями была раз-

работана концепция экосистемы по выстраи-

ванию сотрудничества между вузами и бизне-

сом, ставшая  основой  для проведения наибо-

лее масштабного, на сегодняшний день, меж-

дународного исследования в данной области 

на уровне Европейского Союза, которое было 

проведено при поддержке Европейской ко-

миссии в 2016–2017 гг. Подход европейских 

исследователей  основывается  на максималь- 

ном  развитии  различных    видов   взаимо-

действия    между  вузами и бизнесом в рам-

ках   следующих  четырех  направлений: об-

разование,   коммерциализация,  исследова-

ние и управление (совместное использование 

ресурсов). Среди  основных  видов  совмест-

ной деятельности можно выделить следую-

щие [8].   

1) Совместная разработка учебных пла-

нов. 

2) Совместное чтение лекций и руковод-

ство написанием выпускных квалификацион-

ных работ. 

3)  Мобильность студентов. 

4) Разработка программ дуального обу-

чения (проведение теоретических занятий в 

стенах вузов, а практических – на предприя-

тиях). 

5)  Разработка программ дополнитель-

ного обучения, повышения квалификации 

или переквалификации. 

6) Проведение совместных НИОКР. 

7) Привлечение ученых к решению задач 

бизнеса в качестве экспертов. 

8) Мобильность персонала для реализа-

ции совместных проектов. 

9)  Коммерциализация результатов 

НИОКР. 

10)  Академическое и студенческое  пред-

принимательство. 

11)  Обоюдное участие руководства орга-

низаций (вуза и предприятия) в управленче-

ской деятельности (совет директоров, попе-

чительский совет). 

12)  Совместное использование ресурсов 

(человеческих, оборудование). 

13)  Финансовая поддержка со стороны 

предприятий (спонсорство, пожертвования). 

Применение рассмотренного выше под-

хода по вовлечению вузов и предприятий в 

реализацию совместных проектов в различ-

ных сферах деятельности представляется 

крайне актуальным в условиях реализации 

Плана деятельности Министерства науки и 

высшего образования Российской Федерации 

на период с 2019 по 2024 год [14], где особое 

внимание уделяется развитию отношений 

между университетами и предприятиями. 

Рассмотрим далее особенности взаимодей-

ствия вузов и бизнеса в Российской Федера-

ции.  
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Особенности взаимодействия вузов и 

бизнеса в России по итогам анкетирования 

организаций. Недостаток квалифицирован-

ных инженерных кадров подталкивает инду-

стрию к более тесному сотрудничеству с ву-

зами. Прохождение практик и стажировок 

студентами на предприятиях – это лишь ма-

лый шаг к формированию прочного и каче-

ственного взаимовыгодного сотрудничества 

между организациями. По мнению авторов 

статьи, трансформация проектной инноваци-

онной деятельности вузов и запуск совмест-

ных проектов с индустриальными партне-

рами может стать залогом успешного и пла-

номерного взаимодействия между научно-об-

разовательными учреждениями и предприя-

тиями. Однако без государственных мер под-

держки кооперации вузов и бизнеса их сов-

местная проектная инновационная деятель-

ность вряд ли сможет полноценно осуществ-

ляться.  

Для того, чтобы вузы и бизнес понимали 

потребности и задачи друг друга, необходимо 

налаживать и поддерживать коммуникацию, 

как на  уровне центров карьеры в вузах и от-

делов по персоналу на предприятиях, так и  на 

уровне директоров институтов/деканов фа-

культетов/проректоров и руководителей  сре- 

днего и высшего звена предприятий. В рам-

ках исследования, организованного в сен-

тябре 2023 г. образовательным центром 

«Энергоэффективные инженерные системы» 

(ОЦ ЭИС) Университета ИТМО совместно с 

Международной академией холода (МАХ), 

было проведено анкетирование ведущих 

предприятий с целью выявления потребно-

сти организаций различных сфер деятельно-

сти в инженерных кадрах, оценке качества 

инженерного образования, а также заинтере-

сованности в кооперации с вузами  и осу-

ществления совместных проектов. 

Следует отметить, что в результате про-

веденного исследования руководители выс-

шего и среднего звена 52 организаций, при-

нявших участие в анкетировании, предоста-

вили сведения о: 

– количестве трудоустроенных специали-

стов в данных организациях: всего 28 849 ин-

женеров; 

 

– количестве трудоустроенных специали-

стов за последние три года: 1103 инженера; 

– планируемом количестве принятых на 

работу специалистов в течение ближайших 

пяти лет: 3468 инженеров; 

– планируемом количестве принятых на 

работу специалистов в течение ближайших 10 

лет: 7278 инженеров. 

Авторами статьи был построен график 

(рисунок 1), показывающий востребован-

ность организаций в инженерных кадрах по 

годам (с 2021 г. до 2033 г.). Поскольку иссле-

дование проводилось среди индустриальных 

партнеров ОЦ ЭИС и МАХ (под руковод-

ством авторов данной статьи), полученные 

результаты, в первую очередь, планируется 

применить для модернизации образователь-

ных программ, трансформации механизмов 

работы с инновационными проектами, а 

также прогнозирования количества абитури-

ентов на инженерные специальности в рамках 

набора в последующие годы (обоснование 

контрольных цифр приема на бюджетные и 

контрактные места).  

Тем не менее, несмотря на небольшую 

статистическую выборку, проведенное иссле-

дование доказывает высокий спрос на специ-

алистов инженерного профиля в ближайшее 

десятилетие. Так, по данным платформы он-

лайн-рекрутинга ГородРабот.ру, в России за 

2023 год 150 000 организаций открыли по-

рядка 9 млн вакансий [16]. На рисунке 2 пред-

ставлена статистика востребованности в ин-

женерных кадрах по городам России. 

Приведенные данные подтверждают 

большой спрос среди предприятий на высоко-

квалифицированных инженерных кадров. 

Однако не все предприятия удовлетворены 

качеством инженерного образования. По мне-

нию руководителей опрошенных организа-

ций, в рамках исследования, проведенного 

ОЦ ЭИС совместно с МАХ, выпускникам ин-

женерных специальностей не хватает базо-

вых инженерных знаний (35%) и практиче-

ских навыков (31%). Также представителями 

индустрии отмечается нехватка проектного 

обучения у выпускников, отсутствие желания 

самостоятельного обучения, нехватка анали-

тических навыков и т.д. (рисунок 3). 
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Рисунок 1 – Востребованность организациями выпускников  

инженерных специальностей до 2033 г.  
Источник: составлено авторами на основе ГородРабот.ру [15] 

 

 

 

 
 

Рисунок 2 – Топ-10 городов, в которых выявлен наибольший спрос  

на специалистов инженерных специальностей 
Источник: составлено авторами на основе ГородРабот.ру [15] 
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Рисунок 3 – Компетенции, которых не хватает современным выпускникам  

инженерных специальностей 
Источник: составлено авторами 

 

По мнению представителей индустрии, 

улучшению качества инженерного образова-

ния могут способствовать практические зна-

ния и обмен опытом (35%), привлечение к 

чтению лекций и проведению практических 

занятий преподавателей из индустрии (15%), 

интеграция задач от индустрии в образова-

тельный процесс (15%) и т.д. (рисунок 4).  

Как правило, в вузах есть подразделения, 

ответственные за проектную инновационную 

деятельность, и одной из задач таких подраз-

делений является выявление актуальных за-

дач предприятий и привлечение к их реше-

нию представителей проектных команд, в 

числе которых могут быть как студенты, ас-

пиранты, так и представители профессорско-

преподавательского состава (ППС) и админи-

стративно-управленческого персонала 

(АУП). Кроме того, актуальность проектов, 

реализуемых обучающимися вузов, зависит 

от осведомленности, как студентов, так и их 

научных руководителей о перспективных 

проблемах той или иной отрасли. 

Исследование актуальных проблем инду-

стрии, по мнению авторов статьи, должно 

также входить в обязанности сервисных под-

разделений, ответственных за инициацию, ре-

ализацию и коммерциализацию инновацион-

ных вузовских разработок. Задача коммуни-

кации с представителями предприятий и об-

суждение перспективных совместных проек-

тов является трудоемкой и, как правило, 

находится в ведении вышеупомянутых сер-

висных подразделений. При этом по данным, 

полученным в ходе анкетирования, всего 40% 

организаций готовы предоставить вузу пере-

чень перспективных задач, которые могут 

стать  темами   выпускных квалификацион-

ных   работ  бакалавров и магистрантов (ри-

сунок 5). Это, с одной стороны, свидетель-

ствует о сомнениях организаций в качестве 

проработки студентами вузов серьезных от-

раслевых задач (даже под руководством 

ППС). С другой стороны, данная статистика 

говорит о недостаточной эффективности 

функционирования    сервисных   подразделе- 
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ний,  ответственных  за  проектную иннова-

ционную   деятельность  и коммерциализа-

цию  вузовских   разработок: речь идет как о 

непродуктивной  коммуникации, так и о не-

достаточной  реализации различных меро- 

приятий и совместных грантов и проектов, 

способствующих более тесному и довери-

тельному  сотрудничеству   между  научно-

образовательными и индустриальными парт-

нерами.  

  

 

Рисунок 4 – Меры, способствующие улучшению качества  

подготовки инженерных кадров в вузе 
Источник: составлено авторами 

 

 

Рисунок 5 – Готовность организаций предоставить вузу  

перечень тематик для ВКР студентов 
Источник: составлено авторами 
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Одним из механизмов улучшения взаи-

модействия и налаживания контактов вузов с 

предприятиями является прохождение прак-

тик и стажировок студентами высших учеб-

ных заведений на площадках индустри- аль-

ных партнеров. Многие организации сами 

проявляют инициативу по данному вопросу и 

приглашают студентов университетов на дни 

открытых дверей. По результатам анкетиро-

вания потребность в стажерах/практикантах 

была выявлена у 79% организаций и соста-

вила 638 человек.  

Среди проблем, с которыми организации 

сталкивают при работе со стажерами/моло-

дыми специалистами, следует отметить сле-

дующие: 

– отсутствие необходимых знаний; 

– нехватка опыта; 

– необходимость дополнительного обу-

чения; 

– отсутствие практических навыков; 

 

– отсутствие мотивации; 

– недостаточный опыт работы со специа-

лизированным программным обеспечением, 

оборудованием; 

– завышенные требования к работода-

телю; 

– недостаток теоретических знаний. 

Возвращаясь к вопросу о пилотном про-

екте по реформе высшего образования [1], 

было выявлено, что 67% представителей ин-

дустрии не осведомлены о данном проекте. 

При этом, по мнению большинства предста-

вителей опрошенных организаций (54%), 5,5 

лет базового высшего образования – необхо-

димый и достаточный срок для того, чтобы  

стать высококвалифицированным инженером   

(рисунок 6).  35%   респондентов считают, что   

для    получения   качественного инженерного 

образования необходимо обучаться в течение 

шести лет: четыре года профильного бака-

лавриата и два года магистратуры. 

 
 

 
 

Рисунок 6 – Требуемый срок обучения  

для подготовки высококвалифицированных инженеров 
Источник: составлено авторами 

 

Поскольку только 4% представителей ор-

ганизаций считают, что выпускникам вузов 

хватает компетенций, они вынуждены раз-

личными способами решать вопрос нехватки 

квалифицированных инженерных кадров. 

Так, 42% опрошенных ищут кадры всеми до-

ступными способами, 29% – привлекают та-

лантливые кадры благодаря «сарафанному 

радио», 19% – работают с вузами по данному 

вопросу, 15% – работают с 

профессиональными сообществами (рисунок 

7). Интересно, что всего 19% представителей 

бизнеса целенаправленно работают с вузами, 

поскольку именно университеты являются 

главным источником инженерных кадров. 

Отдельно хотелось бы остановиться на 

исследовании  заинтересованности   органи-

заций в реализации совместных проектов с 

вузом. По  данным  анкетирования, 51% опро-

шенных   представителей бизнеса заинтере- 
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сованы  в сотрудничестве с вузами, а 49% – не 

заинтересованы. К сожалению, данная стати-

стика  говорит  о  серьезной  проблеме в 

нашей  стране,  которая  существует  уже  не-

которое  время и не имеет комплексного ре-

шения.  

 
 

 
 

Рисунок 7 – Решение организациями вопроса нехватки инженерных кадров 
Источник: составлено авторами 

 

Барьеры, препятствующие эффектив-

ной кооперации вузов и бизнеса. По мне-

нию авторов исследования, следует выделить 

три группы барьеров, препятствующих эф-

фективной кооперации российских вузов и 

бизнеса. Представленные барьеры были 

сформулированы по результатам проведен-

ного литературного обзора [16–28] и на осно-

вании личного опыта авторов данной научной 

статьи. 

К первой группе относятся барьеры, воз-

никающие со стороны бизнеса. 

1) Большая занятость специалистов пред-

приятий, не позволяющая им тратить время 

на переподготовку и обучение молодых спе-

циалистов. 

2) Нежелание бизнеса инвестировать в 

проводимые вузом (а также совместные с ву-

зом) НИОКР ввиду таких факторов, как: от-

сутствие имеющегося позитивного опыта в 

реализации совместных проектов с вузами; 

сомнения в качестве выполнения и сроков ре-

ализации проектов; нежелание финансиро-

вать выполнение НИОКР в таком же объеме, 

как в случае с бизнес-партнерами.  

3) Неудовлетворенность предприятий ка-

чеством выпускников ввиду недостаточности 

базового профильного образования наряду с 

нехваткой практических навыков. 

4) Высокие требования бизнеса к уровню 

технологической готовности вузовских инно-

вационных разработок. 

5) Нежелание бизнеса принимать уча-

стие в грантах и конкурсах совместно с ву-

зами из-за большого количества документов 

и бюрократических процедур, а также допол-

нительного количества проверок и контроля 

за деятельностью предприятий-участников 

конкурсов и грантов со стороны государ-

ственных органов. 

6) Убежденность, что преподаватели ву-

зов и студенты оторваны от реальных задач 

бизнеса и проблем отрасли. 

Вторая группа барьеров возникает со сто-

роны вузов. 

1) Отсутствие в вузах успешно отрабо-

танных и эффективных механизмов оценки 

интеллектуальной собственности и транс-

фера технологий. 

2)  Нехватка необходимых знаний, опыта 

и ресурсов у ППС вузов для коммерциа- 

42%

29%

19%

15%

1%

1% 1% 1%
Через платформы он-лайн 

рекрутинга

Готовим кадры 

самостоятельно

Работа с вузами

Работа с 

профессиональными 

сообществами

Ищем всеми доступными 

способами

Переучиваем других 

специалистов
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лизации перспективных результатов интел-

лектуальной деятельности.  

3) Отсутствие в вузах эффективно функ-

ционирующих сервисных подразделений 

(элементов инновационной инфраструк-

туры), оказывающих комплексную под-

держку ППС в проектной инновационной де-

ятельности, коммерциализации НИОКР и 

трансфере технологий. 

4) Нехватка преподавателей вузов-прак-

тиков, одновременно являющимися предста-

вителями индустрии.  

5) Отсутствие во многих вузах условий 

культуры технологического предпринима-

тельства и среды, стимулирующей развитие 

технологических стартапов.  

6) Недостаточная осведомленность ППС 

в отношении современных проблем и задач 

индустрии, приводящая к обучению студен-

там по старым образовательным программам, 

требующим адаптации к современным реа-

лиям.  

7) Нехватка молодых высококвалифици-

рованных преподавателей вузов и, как след-

ствие, старение ППС, приводящее к продол-

жению научной работы над устаревшими за-

дачами вместо расширения научных направ-

лений под новые перспективные научные 

направления. 

8) Отсутствие мотивации ППС зани-

маться  проектной  инновационной деятель-

ности ввиду большой нагрузки в области об-

разовательной и публикационной деятельно-

сти. 

Третья группа барьеров касается особен-

ностей взаимодействия вузов и бизнеса. К ней 

можно отнести следующие барьеры. 

1) Отсутствие успешных и отлаженных 

механизмов взаимодействия вузов и предпри-

ятий в области управления проектной дея-

тельностью, учитывающих финансовые, кад-

ровые вопросы, а также вопросы распределе-

ния прав на результаты интеллектуальной де-

ятельности.  

2) Недостаточное количество эффек-

тивно функционирующих базовых кафедр, 

созданных на базе вузах совместно с инду-

стриальными партнерами.  

3) Слабая заинтересованность организа-

ций принимать участие в мероприятиях 

(круглых столах, семинарах, конференциях, 

выставках), на которых можно обсуждать 

совместные проекты и договариваться о 

направлениях сотрудничества. 

4) Недостаточная государственная под-

держка коллаборации вузов и бизнеса (осо-

бенно в области коммерциализации иннова-

ционных разработок). 

Среди механизмов, способствующих 

устранению вышеперечисленных барьеров, 

может стать модернизация сервисных подраз-

делений вузов с учетом потребностей биз-

неса, а также принимая во внимание быстро 

меняющиеся образовательные тренды, такие 

как тенденция перехода на дистанционные 

формы обучения, разработка индивидуаль-

ной траектории студента и т.д. Кроме того, 

недостаточные меры государственной под-

держки, направленные на стимулирование 

кооперации между вузами и предприятиями, 

приводят к низкой активности вузов и пред-

приятий по участию в создании совместных 

проектов для подачи на конкурсы и гранты от 

Министерства науки и высшего образования 

РФ, Министерства промышленности и тор-

говли и т.д. 

Интеграция научно-образовательных 

учреждений и бизнеса может быть эффектив-

ной только при разработке и реализации ком-

плексного подхода, учитывающего факторы, 

касающиеся необходимости трансформации 

организационно-коммуникационных процес-

сов внутри вузов и бизнеса, активизации дея-

тельности в сфере коммерциализации вузов-

ских разработок, а также формирования госу-

дарством соответствующих мер поддержки. 

1) Трансформация сервисных подразде-

лений вузов по инициации, развитие и ком-

мерциализация проектной деятельности с 

учетом особенностей и потребностей инду-

стриальных партнеров. 

2) Проведение мероприятий, направлен-

ных на повышение осведомленности студен-

тов и ППС в вопросах актуальных траекторий 

развития бизнеса, а бизнеса – в вопросах 

большего вовлечения студентов в деятель-

ность предприятий (путем создания совмест-

ных конструкторских бюро или R&D-

центров, проведения конкурсов на выполне-

ние задач от индустрии и т.д.). 

3) Создание новых государственных мер 

поддержки, ориентированных на обязатель-

ное вовлечение вузов в деятельность пред-

приятий.  
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4) Стимулирование государством вузов к 

привлечению ППС из числа представителей 

бизнеса. 

5) Стимулирование государством биз-

неса в вопросах финансирования заказных ис-

следований и проекты молодых ученых (вы-

делив определенный процент бюджета пред-

приятия на данную деятельность). 

6) Привлечение экспертов из науки и 

бизнеса для оценки проектов студентов и ас-

пирантов и их дальнейшей поддержке (экс-

пертной, научной, финансовой). 

7) Формирование в компаниях инвести-

ционного фонда, предназначенного для ко-

операции с вузами (выделение именных сти-

пендий, поддержка перспективных проектов 

студентов и ППС, создание совместной лабо-

ратории или КБ, проведение предприятием 

конкурсов и грантов по интересующим тема-

тикам и др.). 

Так или иначе, без государственной под-

держки сотрудничества вузов и бизнеса не-

возможно достигнуть высокого качества об-

разования и высокой квалификации инженер-

ных кадров, которые будут удовлетворять ин-

дустрию; успешного выполнения совместных 

научно-исследовательских и инновационных 

проектов; внедрения высокотехнологичных 

разработок в реальный сектор экономики. 

Выводы. Инновационный потенциал 

страны и ее инновационное развитие во мно-

гом определяет уровень кооперации вузов и 

предприятий. На сегодняшний день разрыв 

между потребностями университетов и их ин-

дустриальных партнеров очень велик, что 

приводит к довольно низкой заинтересован-

ности бизнеса в кооперации с вузами. Как по-

казало анкетирование, проведенное ОЦ ЭИС 

Университета ИТМО совместно с МАХ, 

лишь половина респондентов – представите-

лей бизнеса (из числа 52 руководителей выс-

шего и среднего звена предприятий) заинте-

ресована во взаимодействии с вузами. Причи-

ной этому является претензии руководства 

предприятий к качеству базовой подготовки 

обучающихся, нехватке практического 

опыта, неумению студентов работы с обору-

дованием и специализированным программ-

ным обеспечением.  

В статье рассмотрены барьеры, препят-

ствующие эффективной кооперации вузов и 

бизнеса, а также предложенные авторами ис-

следования возможные меры комплексной 

поддержки данной кооперации. 
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Введение. Цифровая трансформация 

представляет собой непрерывный процесс, 

являющийся одним из основных постулатов 

логистической отрасли, причиной которого 

является тот факт, что создаваемые иннова-

ционные технологии, направленные на разра-

ботку средств и способов, позволяющих до-

ставлять необходимую продукцию клиентам 

так быстро, как они этого хотят, находятся в 

постоянном развитии. 

В условиях цифрового преобразования 

общества формируется новая система между-

народного взаимовыгодного взаимодействия, 

основанная на внедрении новейших техноло-

гий, влияющих, в том числе, на таможенно-

логистическую инфраструктуру. 

Современный мир находится на новом 

витке научно-технической революции, в ос-

нове которой лежат анализ и обработка 

огромных потоков данных, полученных из 

различных источников. При этом создается 

новая система торгово-экономических отно-

шений, что значительно расширяет возмож-

ности для инноваций и развития координиро-

ванной системы взаимосвязей, направленных 

на стабильное и слаженное обеспечение по-

требностей общества, государства, промыш-

ленности и отраслей хозяйства [1]. 

Одной из основ успешного внедрения ин-

струментов цифровой трансформации в логи-

стические процессы, а также в область тамо-

женных взаимоотношений является каче-

ственная оптимизация мероприятий по пере-

сечению автомобильным транспортом границ 

государства, при этом не ослабляя их целост-

ность и неприкосновенность [2]. Это воз-

можно при учете следующих факторов:  

– развитие инфраструктуры пригранич-

ных территорий, направленных на осуществ-

ление охраны границ государства [2];  

– модернизация и совершенствование 

пунктов пропуска; 

– разработка нормативной правовой 

базы, регулирующей использование совре-

менных цифровых технологий, а также их ин-

теграция в деятельность таможенных орга-

нов. 

Литературный обзор. Представляется 

целесообразным обратить внимание на 

мнения специалистов в области формиро- 

вания логистических процессов, разработ- 

чиков программно-интеллектуальных систем 

управления, а также российских и мировых 

ученых. 

А. М. Хайсам [3] считает, что глубокая 

интеграция информационных технологий в 

логистические процессы является одной из 

предпосылок к беспрецедентному развитию 

торгово-экономических отношений по срав-

нению с другими областями деятельности об-

щества. Авторами [4, 5] рассмотрены во-

просы применение высоких технологий в ка-

честве ключевого фактора, необходимого для 

повышения эффективности трансграничных 

перевозок, как одного из видов логистиче-

ских мероприятий. В [1] проведен анализ бли-

жайших перспектив развития торгово-эконо-

мических отношений с учетом отсутствия 

стабильности работы пропускных пунктов на 

границе, причинами которой являются Covid-

19, нестабильность политической и экономи-

ческой ситуаций. Ряд статей [6, 7] посвящен 

вопросам применения информационных тех-

нологий для совершения качественного пере-

хода к новому уровню функционирования ав-

томобильных пунктов пропуска. При этом ав-

торы подводят итог об интеграции информа-

ционных технологий в процедуру осуществ-

ление таможенного контроля, а также совре-

менного состояния и перспектив оптимиза-

ции пропускной способности пунктов про-

пуска [8]. 

Нормативные правовые акты Российской 

Федерации [2, 9–11] посвящены вопросам 

осуществления единого таможенного 

регулирования, установления порядка и 

условий перемещения товаров через 

таможенную границу, их нахождения и 

использования на таможенной территории 

Союза или за ее пределами, стратегического 

планирования, определяющего целевые 

ориентиры, приоритетные направления и 

задачи развития таможенной службы на 

долгосрочный период, определению понятия 

границы, ее целостности и нерушимости, а 

также требования к пунктам пропуска через 

государственную границу Российской 

Федерации. 

Авторы [4, 6, 12–14] рассмотрели основ- 

ные этапы реформирования пунктов пропус- 

ка через государственную границу, вопрос 

внедрения цифровой трансформации, совер- 

шения качественного перехода к новому 

уровню функционирования автомобильных 
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пунктов пропуска, ситуацию с транзитом 

грузов через границу Российской Федерации 

и его дальнейшим отслеживанием с 

применением навигационных пломб, а также 

адаптивные системы управления объектами 

транспортной инфраструктуры. 

Рассмотрено эффективное использование 

автомобильных дорог, основанное на приме- 

нении высоких технологий как ключевого 

фактора повышения эффективности логисти- 

ческих действий [13]. Проведен анализ 

последствий и ближайших перспектив 

развития торгово-экономических отношений 

с учетом отсутствия стабильности работы 

пропускных пунктов на границе государства. 

Вопросы фундаментальных изменений в 

логистической отрасли после всестороннего 

использования организациями цифровых 

технологии для улучшения своих услуг, 

процессов и качества обслуживания клиентов 

[15–17] являются предпосылкой к 

значительному росту таких показателей как 

товарооборот и уровень продаж по всему 

миру [18]. Особое внимание уделено вопросу 

правого регулирования использования 

искусственного интеллекта как одного из 

основных инструментов цифровой 

трансформации в процедуре формирования и 

управления логистическими процессами [19]. 

Принимая во внимание проведенные 

исследования можно сделать заключение о 

том, что проблематика активного применения 

инструментов цифровой трансформации в 

различных областях деятельности общества и 

происходящих глобальных бизнес-процессов 

представлена достаточно широко. Несмотря 

на это предложения, сформированные 

авторами, имеют размытые очертания. 

Формируется направление глобальной 

цифровизации мировой торговли, зачастую 

имеющее целью использование уже 

существующих принципов формирования 

логистических потоков, доработанных с 

уклоном на цифровизацию. Каких-либо 

революционных идей по перекраиванию 

«логистического пространства» не 

наблюдается. Открытым во всем мировом 

сообществе остается вопрос правового 

регулирования применения современных 

информационных технологий без учета 

человеческого фактора [20]. 

Постановка задачи. Целью настоящей 

статьи является оценка внедрения цифровых 

технологий в логистические процессы с це-

лью повышения товарооборота через погра-

ничные пункты пропуска, ведущего к разви-

тию торгово-экономических отношений меж- 

ду сопредельными странами. 

Необходимо также рассмотреть экономи-

ческие последствия внедрения инструментов 

цифровизации в развитие логистических це-

почек, направленных на расширение торгово-

экономических отношений между странами, 

и вопрос правового регулирования использо-

вания искусственного интеллекта в логисти-

ческих процессах. 

Методика исследования. Принимая во 

внимание цель данного исследования, были 

использованы следующие методы исследова-

ния: 

1) Методика общего, комплексного 

изучения вопроса, а также гипотетического 

разделения объекта исследования на 

составляющие при использовании основных, 

заранее определенных признаков 

(критериев). Указанное разделение является 

предпосылкой для кластерного анализа, 

основная цель которого представляет собой 

разделение информационного пространства 

объекта исследования на информационно-

разделенные группы (кластеры). 

2) Метод сравнительного анализа, реали-

зуемый при сравнении найденных сегментов 

на основе выбранных критериев. 

3) Анализ ландшафта технических реше-

ний в области информационно-коммуникаци-

онных технологий в организации эффектив-

ной работы автомобильных пропускных 

пунктов.  

Материалы исследования. В настоящее 

время повсеместно наблюдается глубокая ин-

теграция информационных технологий в раз-

личные сферы деятельности государствен-

ных структур. Это позволяет выводить логи-

стические процессы на более высокий уро-

вень функционирования, что несомненно ока-

зывает глубокое влияние на торгово-эконо-

мические отношения России с иностранными 

государствами [6]. 

В рамках мероприятий, направленных на 

расширение товарооборота России с друже-

ственными     государствами,   необходимого 
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для поддержания промышленности и внут-

реннего рынка России, проводится активное 

внедрение цифровой трансформации и инно-

вационных идей с целью ускорения и оптими-

зации процессов таможенного оформления 

грузов [6]. 

При этом внедрение цифровых техноло-

гий в функционирование автомобильных 

пунктов пропуска (далее – пункт пропуска) 

призвано решать следующие задачи. 

1) Сокращение времени прохождения 

пункта пропуска товарами и транспортных 

средств без снижения качества контроля. 

2) Введение электронного документообо-

рота. 

3) Однократность представления доку-

ментов и сведений для осуществления кон-

троля в пункте пропуска и многократность их 

использования при последующих операциях. 

4) Использование информации, получен-

ной до прибытия товаров и ТС на территорию 

ЕАЭС, для проведения мероприятия тамо-

женного контроля, в том числе при анализе в 

рамках системы управления рисками [13]. 

5) Взаимодействие с другими информа-

ционными системами для получения доку-

ментов и сведения, используемых для совер-

шения операций и принятия решений. 

6) Обеспечение прослеживаемости доку-

ментов, информации и сведений, а также при-

нятых решений для их использования при по-

следующих операциях. 

7) Мониторинг деятельности пунктов 

пропуска, в том числе их загруженности в ре-

жиме близкого к реальному времени. 

Совершенствование пунктов пропус- 

ка. Пункт пропуска в настоящее время 

представляет собой сложную много- 

уровневую систему технического и электрон- 

но-программного взаимодействия, отлажен- 

ного и синхронизированного во времени 

функционирования, действие которой 

направлено на достижение единственной 

цели, обеспечение таможенного контроля 

ввозимых и вывозимых грузов, а также 

пересечения границы гражданами различных 

государств [6]. При этом установка и 

функционирование пунктов пропуска регла- 

ментируются международными договорами 

Российской Федерации [10]. 

Внедрение цифровых технологий в ра-

боту автомобильных пунктов пропуска 

представляет собой процесс внедрения новых 

или замещения в уже действующих взаимо-

действия программных и технических реше-

ний, направленных на цифровизацию дея-

тельности таможенных органов, в целях по-

вышения эффективности совершения опера-

ций [8].  

Из этого следует, что происходит частич-

ное или возможно полное изменение системы  

осуществления деятельности пунктов про-

пуска  и  таможенных органов в целом, веду-

щее  к   положительным  результатам в обла-

сти экономической эффективности деятель-

ности таможенной  службы [8, 11]. 

На рисунке 1 представлена схема пункта 

пропуска, который способен решить боль-

шинство поставленных задач. 
В представленном пункте пропуска ис-

пользуются следующие инструменты цифро-

вой трансформации: 

1) Искусственный интеллект (использу- 

ется для проведения анализа и составления 

краткосрочных прогнозов ситуаций, 

перспектива). 

2) Интегрированный интернет вещей (ис-

пользуется для анализа потоков данных, по-

ступающих со средств наблюдения: датчики, 

промежуточные отчеты, чек-листы и т.д.). 

3) Мониторинг окружающей среды.  

4) Многофункциональные кабины и ди-

намичное управление дорожным движением.   

5) Квадрокоптеры (дроны) и БПЛА (пер-

спектива). 

6) Мобильные приложения.  

Ярким примером использования цифро-

вых технологий в логистических процессах 

является использование сервиса Электрон-

ного предварительного информирования та-

моженных органов (далее – ЭПИ) [12].  

Использование ЭПИ таможенных орга-

нов в настоящее время реализовано при ввозе 

товаров на таможенную территорию госу-

дарств-членов ЕАЭС и является обязатель-

ным условием для всех участников внешне-

экономической деятельности.  

Целью предоставления предварительной 

информации  является направление в та-

можни   сопредельных государств, через ко-

торые   идет   транзит   груза, формализован-

ной  информации о товарах и грузах, плани-

руемых к перемещению через таможенную 

границу Союза, для оценки рисков и 
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принятия предварительных решений по вы-

бору объектов, форм таможенного контроля и 

мер, обеспечивающих проведение таможен-

ного контроля до прибытия товаров на тамо-

женную территорию Союза [9, 12]. Учитывая 

повсеместное применение ЭПИ в рамках та-

моженного взаимодействия государств-

членов ЕАЭС, сведена до минимума ситуация 

возникновения экономической угрозы для 

государства. Немаловажно, что при этом 

обеспечивается всестороння поддержка и со-

действие торговым процессам, которые, в 

свою очередь, создают благоприятный кли-

мат для инвестиций. 

 

 
 

Рисунок 1 – Пункт пропуска  
Источник: составлено авторами 

 

Заслуживает внимания опыт долгосроч-

ного применения ЭПИ при транзите грузов 

через Российско-Белорусскую границу, кото-

рый привел к сокращению ресурсных, ком-

мерческих, финансовых и транспортных из-

держек.  

Вопрос мониторинга и корректировки 

дорожной ситуации реализован с использова-

нием дронов-наблюдателей. 

Вопрос распределения загруженности 

пунктов досмотра также решается специаль-

ным способом их размещения – параллельно 

поступательным [7]. 

Вопрос отслеживания движения ТС и 

грузов, успешно прошедших таможенный 

контроль, решается посредством использова-

ние специальной GPS пломбы, размещенной 

на грузе, снять которую может только полу-

чатель  груза.  Причем  метка  отслеживается  

через спутник, предоставляя информацию в 

реальном режиме времени непосредственно 

на смартфоне получателя. По сути своей 

метка представляет собой GPS-трекер в спе-

циальном исполнении [13]. Начиная с 2021 

года, на границах государств-членов ЕАЭС 

активно применяется технология опломбиро-

вание груза электронными пломбами, функ-

ции которых описаны выше. 

Наибольших успехов на данном поприще 

также добилась Беларусь в пилотном проекте 

по отслеживанию материалов, изготовленных 

из древесины, вывозимых из Беларуси через 

территорию России за пределы территории 

ЕАЭС [13]. 

В 2023 году такие государства, как Рос-

сия, Казахстан и Киргизия активизировали 

национальный эксперимент по применению 

навигационных пломб. Единая информаци- 

https://tadviser.com/index.php/Belarus
https://tadviser.com/index.php/Russia
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онная система пункта пропуска (далее – ЕИС 

ПП) разработана и используется для: 

– защиты и координации информацион-

ной системы пункта пропуска; 

– получения информации о товарах и ТС 

в электронном виде; 

– получения результатов работы техниче-

ских средств пунктов пропуска; 

– установления и контроля изменения 

статусов отслеживаемых объектов; 

– анализа и преобразования цифровых 

данных, в том числе, с использованием искус-

ственного интеллекта; 

– анализа информации на основе имею-

щихся в ЕИС ПП данных с учетом потребно-

стей лиц, пользующихся функционалом си-

стемы. 

Некоторые функции ЕИС ПП могут быть 

реализованы  в   виде мобильного приложе-

ния [7]. 

ЕИС ПП предоставляет возможность ис-

пользования протоколов межведомственного 

информационного взаимодействия с про-

фильными министерствами и ведомствами в 

целях получения необходимой информации 

(ФСБ России, Росгвардия, МВД России, Ми-

нобороны России и т.д.). 

При модернизации пунктов пропуска 

необходимо учитывать ряд особенностей, 

непосредственно связанных с их функциони-

рованием [12]: 

– вид транспорта, которым осуществля-

ется перевозка товаров, в том числе, измене-

ния в зависимости от времени года; 

– фактическую пропускную способность 

пункта; 

– характеристики оснащенности пункта 

пропуска; 

– особенности и ограничения схемы дви-

жения транспортных средств (ТС); 

– ограничения по времени и количеству 

нахождения ТС одномоментно в пункте про-

пуска. 

В настоящее время в работу пунктов про-

пуска внедрены и реализованы следующие 

цифровые технологии [1]: 

– современные версии инспекционно-

досмотровых комплексов (мобильных, 

стационарных и портальных); 

– весогабаритный, радиационный и рент-

геноскопический контроль с применением 

цифровых аппаратно-программных комплек-

сов; 

– маршрутизация ТС (вагонов, контейне-

ров) с применением глобального спутнико-

вого позиционирования ГЛОНАСС для опре-

деления координат местонахождения ТС; 

– анализ рентгеноскопического изобра-

жения с применением искусственного интел-

лекта; 

– видеонаблюдение с функцией распо-

знавания лиц; 

– отслеживание товаров и ТС, находя-

щихся под таможенным контролем в режиме 

реального времени (с применением электрон-

ных навигационных пломб); 

– распознание кодированной информа-

ции (1D и 2D кодов: Code 128, RFID-метка и 

т.д.); 

– адаптивные системы управления до-

рожным движением [17]. 

Цифровизация логистических процес- 

сов и ее экономические перспективы. 

Цифровизация в логистике подразумевает 

использование цифровых технологий в 

логистической отрасли для создания новых 

бизнес-процессов, направленных на получе- 

ние максимальной финансовой выгоды и 

минимизации затрат времени и ресурсов [5]. 

Индустрия логистики делает большой 

шаг вперед, интегрируя в компании решения 

для цифровой доставки с поддержкой блок-

чейна. Этот шаг укрепляет доверие между 

партнерами и помогает отрасли реализовать 

свои амбиции по дальнейшему технологиче-

скому прогрессу. 

Цифровая трансформация в логистике 

позволила клиентам отслеживать свои заказы 

от начала до конца, обеспечивая экономию 

времени и денег. Когда люди хотят знать, ко-

гда они могут ожидать поставку или произо-

шли ли какие-либо изменения, им больше не 

нужно делать запрос: они могут выйти в Ин-

тернет или получить автоматическое сообще-

ние со всей необходимой информа-

цией. Кроме того, когда все участники про-

цесса информируются, выигрывают все: до-

верие возрастает, а узких мест  становится 

меньше [15]. 

Covid-19 закрыл многие границы по 

всему миру, и внезапная остановка 

грузопотока оказала серьезное, иногда даже 
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необратимое, влияние на экономику многих 

стран. 

Данный аспект подчеркивает колоссаль- 

ную экономическую важность бесперебой- 

ного функционирования логистических цепо- 

чек перевозки товаров и грузов, а также их 

отдельных звеньев и отправных точек, 

какими являются объекты критической 

инфраструктуры, а именно, пункты пропуска, 

функционирование которых оказывает 

значительное влияние на экономику 

государства в целом [1]. 

Модернизация и совершенствование 

пунктов пропуска, а также проведение ряда 

сопутствующих мероприятий, ведущих к уве- 

личению объема трансграничных перевозок 

автомобильным транспортом, однозначным 

образом предлагает уникальную возмож- 

ность вывести торгово-экономические отно- 

шения на новый уровень [5]. 

Чтобы это произошло, одним из 

ключевых приоритетов является повышение 

эффективности, а также снижение стоимости 

и времени перевозок. Перевозка товаров из 

одной страны в другую зачастую является 

длительным и дорогостоящим процессом. 

Издержки транспортировки грузов напрямую 

зависят  от  задержек  на  пунктах пропуска 

[1, 5].  

Ярким примером тому стали торговые 

взаимоотношения между Россией и 

Белоруссией, так в прошлом 2022 году объем 

двусторонних торговых взаимоотношений в 

долларовом эквиваленте превысил $50 млрд.  

При этом именно оптимизация таможен- 

ных процедур, широкое применение ЭПИ, 

модернизация пунктов пропуска, а также 

инвестиции со стороны России и Белоруссии 

в приграничные структуры, привели к тому, 

что по итогам 2022 г. товарооборот двух 

стран   вырос  на 12%,  превысив 3 трлн руб. 

С января по апрель 2023 г. взаимная торговля 

увеличилась еще на 11%. 

В феврале 2023 г. товарооборот двух 

стран достиг $43,4 млрд. Из них $21,4 млрд 

составил российский экспорт, а $22 млрд – 

российский импорт, за первые четыре месяца 

2023 г. товарооборот России и Белоруссии 

увеличился на 11%, превысив 1 трлн руб. 

Реализация дорожных карт по внедрению 

цифровой трансформации стала наиболее 

важным пунктом повестки дня для компаний, 

пострадавших от Covid-19. Эти процессы 

углубились и набрали огромную скорость.  

В логистической отрасли происходят 

фундаментальные изменения в том, как 

организации используют цифровые техноло- 

гии для улучшения своих услуг, процессов и 

качества обслуживания клиентов.  

Глобальные расходы на технологии и 

услуги цифровой трансформации чрезвы- 

чайно высоки: по данным Statista, к 2023 году 

они достигнут $1,6 трлн.  

По оценкам специалистов, к 2023 году 

компании, которые массово внедряли 

цифровые технологии, будут обеспечивать 

более половины мирового ВВП [16].  

При этом Adroit Market Research 

отмечает, что размер рынка цифровой 

трансформации в логистике и транспорте 

вырос с $54,92 млрд до $145,28 млрд, а в 

период с 2018 года по 2025 год среднегодовой 

темп роста составит 13%. 

Фактически, 25% общих расходов 

тратится на инициативы по цифровой 

трансформации в ведущих логистических 

организациях [15]. 

По оценкам, в 2020 году объем мировой 

логистической отрасли превысил $8,0 трлн, к 

концу 2022 года объем отрасли достиг $12,0 

трлн, по перспективным подсчетам объем 

мировой логистической отрасли в 2023 году 

составит около $19,0 трлн. [17]. 

Тем самым подтверждается, что 

всесторонне внедрение инструментов цифро- 

вой трансформации оказывает влияние на 

положительную динамику развития логисти- 

ческих процессов и, как следствие, на 

торгово-экономические отношений между 

мировыми державами. 

Основным результатом внедрения 

инструментов цифровой трансформации в 

логистические процессы является изменение 

в структуре товарооборота стран по причине 

того, что традиционные принципы работы 

логистических цепочек перевозки товаров 

кардинально изменены. 

Основными направлениями изменения 

торгово-экономических отношений посред- 

ством внедрения инструментов цифровой 

трансформации становятся: 

– расширение сегмента электронной 

коммерции (на рисунке 2 представлена 

диаграмма роста мировых продаж   электрон-
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ной коммерции за последние десятилетие) 

[18]; 

– смена стран лидеров на «арене» 

мировой торговали (I место – Китай, II место 

– США, III место – Великобритания); 

– прогрессирующее увеличение торгов 

на электронных платформах; 

– снижение уровня издержек, связанных 

с перевозкой товаров и грузов (достигается 

использованием цифровых технологий в 

областях формирования логистических 

цепочек доставки, а также оптимизации 

процедур пресечения границ и отслеживания 

товаров). 

 

 
 

Рисунок 2 – Мировые розничные продажи электронной коммерции  

с 2014 по 2024 гг., млрд долл. США 
Источник: составлено авторами на основе [18] 

 

Из представленной диаграммы следует, 

что сегодня, как никогда ранее, мир 

нуждается в переходе на цифровые техноло- 

гии. Современные события подтолкнули 

компании к внедрению в логистические 

процессы большего количества цифровых 

решений, чтобы объективно справляться с 

поставленными задачами. 

Индустрия электронной коммерции 

оказала большое влияние цифровых техноло- 

гий на эффективность логистики. Компании 

быстро обращаются к цифровым решениям, 

таким как улучшенные системы связи и 

программное обеспечение для отслеживания, 

которые повышают эффективность и легко 

облегчают коммуникацию между перевоз- 

чиками, грузоотправителями и экспеди- 

торами.  

Логистические проекты ориентированы 

на поддержание максимальной эффективнос- 

ти при минимальных затратах, обеспечивая 

при этом быструю и беспроблемную доставку 

клиентам. Такие инструменты цифровой 

трансформации, как блокчейн, Интернет 

вещей и искусственный интеллект коренным 

образом меняют методы ведения бизнеса в 

логистике для достижения этой цели [15]. 

Выводы и рекомендации. В представ-

ленной статье рассмотрены основные ас-

пекты цифровой трансформации в разрезе ее 

внедрения в структурные звенья логистиче-

ских цепочек, примером которых является ав-

томобильный пункт пропуска. 

Вопросы повышения пропускной способ-

ности изучены на примере Российско–Бело-

русских торгово-экономических отношений. 

На примере рассмотрены основные требова-

ния, пути достижения и основные преимуще-

ства внедрения цифровых технологий в  

функционирования  пунктов  пропуска. Опи-

саны действующие технические решения, 
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намечены перспективные направления разви-

тия, которыми являются использование ис-

кусственного интеллекта, а также системы 

комплексного взаимодействия БПЛА и ЕИС 

ПП. Цифровизация функционирования пунк-

тов пропуска ведет к повышению пропускной 

способности и минимизации времени простоя 

транспортных средств. 

Представленные современные решения 

позволят ускорить процесс контроля, сохра-

нив качество его исполнения, что в свою оче-

редь сократит время ожидания на границе пе-

ред пунктом пропуска, административную 

нагрузку на бизнес и администрирование 

внешнеторговых операций [19]. 

Однозначно необходимо учесть, что 

внедрение блокчейна и искусственного ин-

теллекта повлечет за собой оптимизацию про-

цессов контроля. При этом будут создаваться 

новые структурные подразделения и службы, 

в которых потребуется человеческий ресурс 

для подержания работы программного обес-

печения и разработки новых программных 

продуктов.  

Можно сказать, что внедрение информа-

ционных технологий и искусственного интел-

лекта положительно скажется на эффективно-

сти и работоспособности, как пунктов про-

пуска, так и деятельности таможенных орга-

нов в целом.  

В условиях возросших конкуренции, 

ожиданий клиентов и срочности поставок в 

некоторых секторах, сейчас, как никогда, су-

ществует потребность в более высокой эф-

фективности логистической цепочки поста-

вок. Новые технологии обеспечивают беспре-

пятственное сквозное сотрудничество и по-

вышение эффективности взаимодействия 

между различными заинтересованными сто-

ронами. 

Из-за большого количества заинтере- 

сованных сторон в цепочке поставок в 

секторе логистики в разных странах 

цифровая трансформация бизнеса и операций 

жизненно важна для повышения сквозной 

прозрачности и эффективности торгово-

экономических связей. 

В настоящий момент остался один 

нерешенный   вопрос,   это вопрос о правовом 

регулировании применения одного из 

инструментов цифровой трансформации, 

речь  идет  об   искусственном   интеллекте. 

Этот  вопрос в полной мере касается не 

только логистических процессов, но и 

широкого спектра вопросов, жизненно 

важных для общества в современном 

«цифровом» мире.  

Обязательное глобальное правовое 

регулирование необходимо для решения 

вопроса:  «Кто должен нести ответст- 

венность, если искусственный интеллект 

причинит ущерб (например, в результате 

аварии с беспилотным автомобилем или 

неправильного применения алгоритма): 

первоначальный разработчик, производи- 

тель, владелец, пользователь или даже сам 

искусственный интеллект?» [20]. 

Эти вопросы – не просто теоретическая 

проблема, призванная развлечь уче- 

ных. Системы искусственного интеллекта 

уже обладают способностью принимать 

трудные решения, которые до этого момента 

основывались на человеческой интуиции или 

законах и судебной практике.  

Существуют даже моральные дилеммы 

относительно того, как искусственный 

интеллект должен принимать конкретные 

важные решения, даже если речь идет о 

решениях, в которых последнее слово не 

должно оставаться за ним. 
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Аннотация: Развитие студенческого спорта является важной социально-значимой государственной зада-

чей. В текущих условиях при отсутствии непосредственной окупаемости инвестиций в студенческий спорт, под-

готовка спортивного резерва по государственному заданию способна стать экономической основой развития 

спорта в университетах. Первые программы подготовки спортивного резерва в российских вузах открыты в 2023 

году. Цель исследования – оценивание экономической эффективности подготовки спортивного резерва по до-

полнительной программе спортивной подготовки на примере вуза, подведомственного Министерству спорта 

Российской Федерации, в интересах дальнейшей разработки направлений развития студенческого спорта и его 

государственной поддержки. Выполнено обобщение предварительных результатов подготовки спортивного ре-

зерва по дополнительным образовательным программам спортивной подготовки. Использованы данные о базо-

вых нормативах затрат, установленные Министерством спорта и Комитетом по экономической политике и стра-

тегическому планированию Санкт-Петербурга. Построены качественные и количественные оценки экономиче-

ской эффективности спортивной подготовки в вузе. Принятые нормативы базовых удельных прямых затрат по-

буждают вуз формировать группы спортивной подготовки, совпадающие по численности занимающихся с мак-

симальной установленной наполняемостью групп. Интеграция образовательной деятельности и спортивной под-

готовки позволяет сократить затраты на фонд оплаты труда тренеров-преподавателей, занятых на программах 

спортивной подготовки. Интеграция образовательной деятельности и спортивной подготовки также позволяет 

решить проблему сокращения нагрузки тренеров в расчете на одну ставку в связи с гармонизацией законодатель-

ства в области физической культуры и спорта и образования. 

Ключевые слова: нормативы подушевого финансирования, прямые и косвенные затраты, студенческий 

спорт, услуги для государственных нужд 
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Abstract: The development of student sports is an important socially significant state task. In the current conditions, 

in the absence of direct return on investment in student sports, the preparation of a sports reserve on a state assignment 

can become the economic basis for the development of sports at universities. The first sports reserve training programs 

in Russian universities were opened in 2023. The purpose of the study was to assess the economic efficiency of training 

a sports reserve under an additional sports training program using the example of a university subordinate to the Ministry 

of Sports of the Russian Federation, in the interests of further directions for the development of student sports and its state 

support. A generalization of the preliminary results of training the sports reserve for additional educational programs of 

sports training was carried out. Data on basic cost standards established by the Ministry of Sports and the Committee on 

Economic Policy and Strategic Planning of St. Petersburg were used. The accepted standards of basic unit direct costs 

encourage the university to form sports training groups that match the number of students with the maximum allowed 

mailto:2volkov.pavel@yahoo.com
mailto:2volkov.pavel@yahoo.com


                   Экономическая эффективность подготовки спортивного резерва… 
 

                   60                                                                                     Экономика. Право. Инновации № 4 / 2023 
 

group size. Integration of educational activities and sports training makes it possible to reduce the cost of wages for 

coaches involved in sports training programs. The integration of educational activities and sports training also allows us 

to solve the problem of reducing the workload of coaches per one salary due to the harmonization of legislation in the 

field of physical culture and sports and education. 

Keywords: per capita financing standards, direct and indirect costs, student sports, services for public needs 

For citation: Verzilin D. N., Volkov P. A. Economic Efficiency of Training a Sports Reserve at a University of 

Physical Culture and Sports. Ekonomika. Pravo. Innovacii. 2023. No. 4. pp. 59–68. (In Russ.). 

http://dx.doi.org/10.17586/2713-1874-2023-4-59-68. 

 

 

 

Введение. Развитие студенческого 

спорта является важной социально-значимой 

государственной задачей. Ее решение способ-

ствует распространению здорового образа 

жизни в молодежной среде, улучшению здо-

ровья, развитию у студентов способности ста-

вить перед собой амбициозные цели и дости-

гать их. Студенческий спорт является важ-

ным фактором гармоничного развития лично-

сти (интеллектуального, нравственного, фи-

зического) и социальной ответственности 

студентов. Гармоничное развитие личности 

студентов – приоритетная цель системы обра-

зования России [1, 2]. 

Для существенного развития студенче-

ского спорта необходимо решить три взаимо-

связанные задачи: сформировать при универ-

ситетах многочисленные и массовые студен-

ческие спортивные клубы, создать систему 

межуниверситетских соревнований, обеспе-

чить подготовку спортивного резерва непо-

средственно в вузах.  

Решение этих трех задач позволит опти-

мально сочетать обучение в вузе и спорт. В 

текущих условиях при отсутствии непосред-

ственной окупаемости инвестиций в студен-

ческий спорт, подготовка спортивного ре-

зерва по государственному заданию способна 

стать экономической основой развития 

спорта в университетах. 

Для организации подготовки спортив-

ного резерва в вузе необходимо оценить эко-

номическую эффективность такой подго-

товки. 

Обзор литературы. Перспективной моде-

лью функционирования студенческого 

спорта является модель коммерциализации 

межуниверситетских соревнований по наибо-

лее зрелищным видам спорта. В работе [3] по-

казано, что основные доходы вуза от студен-

ческого спорта могут быть получены от про-

дажи билетов и прав на трансляцию соревно-

ваний мужских команд по футболу и 

баскетболу. Полученные средства использу-

ются, в том числе, на развитие других видов 

студенческого спорта. Однако российские 

межуниверситетские соревнования не при-

влекают достаточного числа болельщиков, 

поэтому заинтересованность частных инве-

сторов в развитии студенческого спорта прак-

тически отсутствует [4].  

В настоящее время необходимо сконцен-

трировать усилия по развитию дополнитель-

ных программ спортивной подготовки за счет 

бюджетных средств для подготовки спортив-

ного резерва непосредственно в вузах. Целе-

сообразно начинать реализацию таких про-

грамм в вузах физической культуры и спорта 

(подведомственных Минспорту России), об-

ладающих достаточной спортивной инфра-

структурой и квалифицированными тренер-

скими кадрами. 

Первые программы подготовки спортив-

ного резерва в российских вузах открыты в 

2023 году в рамках пилотного проекта, по-

тому публикации по их экономическому 

обоснованию и предварительным результа-

там отсутствуют.  

В большинстве научных статей, посвя-

щенных развитию студенческого спорта, рас-

сматриваются отдельные проблемы роста 

спортивного мастерства студентов-спортсме-

нов по конкретным видам спорта. Например, 

в работе [5] проанализированы проблемы и 

перспективы спортивного совершенствова-

ния тяжелоатлетов. В работе [6] рассматрива-

ется экономическая эффективность использо-

вания спортивной инфраструктуры вузов, од-

нако вопросы совместного использования ин-

фраструктуры для подготовки тренерских 

кадров и подготовки спортивного резерва не 

обсуждаются. 

Более широко вопросы распределения ре-

сурсов в сфере любительского и профессио-

нального спорта рассматриваются в моногра-

фии [7]. Авторы применяют для оптимизации 
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распределения ресурсов методы многомер-

ной статистики и таблицы затраты-выпуск. 

Детальный анализ диверсификации источни-

ков финансирования спортивных клубов Рос-

сии по данным бухгалтерского учета выпол-

нен в работе [8]. Представленные в этих рабо-

тах подходы могут быть использованы в даль-

нейшем при оптимизации финансирования 

студенческих спортивных клубов. 

Цель исследования. В 2023 году в соот-

ветствии с поручениями Президента Россий-

ской Федерации [9] в семи вузах, подведом-

ственных Министерству спорта, осуществля-

ется пилотный проект реализации дополни-

тельных образовательных программ спортив-

ной подготовки по десяти олимпийским ви-

дам спорта. В рамках проекта в каждом из 

семи вузов создан центр спортивной подго-

товки сборных студенческих команд. Проект 

направлен на развитие студенческого спорта. 

В группах совершенствования спортивного 

мастерства (ССМ) и высшего спортивного 

мастерства (ВСМ) студенты вузов проходят 

спортивную подготовку в соответствии с тре-

бованиями федеральных стандартов по видам 

спорта. 

Социальная значимость проекта оче-

видна. Одаренные студенты могут продол-

жать  интенсивные   тренировки и участво-

вать в соревнованиях без ущерба для обуче-

ния в вузе. Улучшаются результаты спорта 

высших достижений  и  студенческого спорта. 

Экономическая эффективность спортивной 

подготовки  в  вузе  не  так очевидна  и  по-

следующие  положения  и  расчеты  направ-

лены на получение качественных и количе-

ственных оценок экономической эффектив-

ности. 

Цель исследования – оценивание эконо-

мической эффективности подготовки спор-

тивного резерва по дополнительной про-

грамме спортивной подготовки на примере 

вуза, подведомственного Министерству 

спорта Российской Федерации, в интересах 

дальнейшей разработки направлений разви-

тия студенческого спорта и его государствен-

ной поддержки.  

Материалы и методы исследования. 

Проанализированы документы Министерства 

спорта Российской Федерации, регламенти-

рующие реализацию дополнительных образо-

вательных программ спортивной подготовки 

в подведомственных вузах в рамках пилот-

ного проекта. 

Обобщение предварительных результа-

тов подготовки спортивного резерва по до-

полнительным образовательным программам 

спортивной подготовки выполнено по двум 

видам спорта: биатлону и художественной 

гимнастике. Использованы данные двух ис-

точников, находящиеся в открытом доступе: 

базовые нормативы затрат, установленные 

Министерством спорта [9], и базовые норма-

тивы затрат, установленные Комитетом по 

экономической политике и стратегическому 

планированию Санкт-Петербурга [10]. 

Для вычислений использовалась стан-

дартная методика определения подушевых 

базовых нормативов затрат для финансирова-

ния государственного задания. Она приме-

нима для государственного задания на подго-

товку кадров по программам высшего образо-

вания и для государственного задания на под-

готовку спортивного резерва по дополнитель-

ным образовательным программам спортив-

ной подготовки. Процедура основана на вы-

делении прямых и косвенных удельных за-

трат в расчете на одного обучающегося или 

занимающегося [10].  

Результаты исследования.  

Экономические преимущества от реа-

лизации спортивной подготовки в вузе. 

Высокая стоимость обучения по программам 

высшего образования в области физической 

культуры и спорта является следствием суще-

ственных затрат на развитие, поддержание и 

использование спортивной инфраструктуры, 

спортивного оборудования и экипировки. 

Здесь можно использовать аналогию с 

медицинскими вузами, обладающими клини-

ческой базой. Студенты медицинских вузов 

проходят обучение, практику и стажировку в 

клиниках, но содержание клинической базы 

осуществляется не за счет средств, выделяе-

мых на реализацию образовательных про-

грамм высшего образования. В нашем случае 

речь не идет о полном финансировании спор-

тивной инфраструктуры за счет спортивной 

подготовки, но мощности спортивной инфра-

структуры можно использовать не только для 

обучения будущих тренеров, но и для трени-

ровок по программам спортивной подго-

товки. Это позволит компенсировать часть 

расходов на развитие, поддержание и 
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использование спортивной инфраструктуры 

и улучшить ее состояние. 

Другое очевидное экономическое пре-

имущество является следствием интеграции 

образовательного и тренировочного про-

цесса. Студенты тренируются и на профиль-

ных занятиях по программам высшего обра-

зования и при прохождении спортивной под-

готовки на этапах совершенствования спор-

тивного мастерства и высшего спортивного 

мастерства. Их тренеры, как правило, одно-

временно являются преподавателями спор-

тивных дисциплин. Очевидно, что можно 

экономить денежные средства, выделяемые 

на оплату труда тренеров-преподавателей, 

осуществляющих спортивную подготовку.  

Интеграция образовательного и трениро-

вочного процесса позволяет также решить 

проблему сокращения нагрузки тренеров в 

расчете на одну ставку в связи с гармониза-

цией законодательства в области физической 

культуры и спорта и образования [12]. Все 

тренеры с 1 января 2023 года приобрели ста-

тус тренеров-преподавателей со всеми льго-

тами и преимуществами преподавательской 

работы. Их нагрузка также снижена в соот-

ветствии с нормами учебной нагрузки препо-

давателей. 

Расчеты объемов финансирования и 

затрат для дополнительных образователь-

ных программ спортивной подготовки в 

вузах. Для расчетов применялись установ-

ленные нормативно-правовыми актами Пра-

вительства Российской Федерации проце-

дуры определения подушевых затрат при вы-

полнении услуг для государственных нужд 

[10, 11]. 

Расчеты для спортивной подготовки на 

этапах совершенствования спортивного ма-

стерства и высшего спортивного мастерства 

(ССМ и ВСМ) по каждому виду спорта про-

водились по двум формулам: 

БН3ССМ=P1ССМ/V1+(P2+P3+P4+P5+P6) / V,       (1) 

БН3ВСМ=P1ВСМ/V2 +(P2+P3+P4+P5+P6) / V,       (2) 

где БН3ССМ – базовый норматив затрат 

в расчете на одного занимающегося на этапе 

ССМ по данному виду спорта, 

БН3ВСМ – базовый норматив затрат в 

расчете на одного занимающегося на этапе 

ВСМ по данному виду спорта, 

P1ССМ – прямые затраты на реализацию 

программы спортивной подготовки по дан-

ному виду спорта на этапе ССМ, включая 

фонд оплаты труда тренеров с начислением 

на фонд оплаты труда и не включая фонд 

оплаты труда административно-управленче-

ского персонала, 

P1ВСМ – прямые затраты на реализацию 

программы спортивной подготовки по дан-

ному виду спорта на этапе ВСМ, включая 

фонд оплаты труда тренеров с начислением 

на фонд оплаты труда и не включая фонд 

оплаты труда административно-управленче-

ского персонала, 

P2 – косвенные затраты (коммунальные 

услуги, содержание объектов недвижимого 

имущества), 

P3 – фонд оплаты труда администра-

тивно-управленческого персонала, 

P4 – прямые затраты на проведение со-

ревнований и дополнительных тренировоч-

ных мероприятий, 

P5 – затраты на приобретение материаль-

ных ресурсов, 

P6 – затраты на приобретение основных 

средств, 

V1 – численность занимающихся на этапе 

ССМ по данному виду спорта, 

V2 – численность занимающихся на этапе 

ВСМ по данному виду спорта, 

V – суммарная численность занимаю-

щихся по всем видам спорта на этапах ССМ и 

ВСМ. 

При вычислении значений P1ССМ и 

P1ВСМ вводятся поправочные коэффици-

енты в том случае, если численности групп 

превышают максимальные значения их 

наполняемости. В этом случае значения пока-

зателей P1ССМ и P1ВСМ умножаются на 

штрафной коэффициент К: 
 

K=Vmax∙q/Vr,                       (3) 
 

где Vmax – максимальная наполняемость 

группы на соответствующем этапе спортив-

ной подготовки,  

q – количество групп,  

Vr – реальная численность занимаю-

щихся на этапе.  

Другими словами, значение норматива 

снижается во столько раз, во сколько раз ре-

альная численность занимающихся превы-

шает нормативную.
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В [10] приведены данные о базовых нор-

мативах затрат для дополнительных образо-

вательных  программ спортивной подго-

товки, реализуемых  в  семи  вузах,  подведом-

ственных  Минспорту России. Реализуются 

этапы ССМ и ВСМ. При установлении норма-

тивов учитывались территориальные коэф-

фициенты. Нормативы сгруппированы по ву-

зам, видам  спорта  и  этапам подготовки в 

таблице 1. 

Таблица 1 

Базовые подушевые нормативы затрат (БНЗ)  
Источник: составлено на основе [10] 

№ 
Учреждение  

высшего образования 
Виды спорта 

Рублей на  

одного зани-

мающегося, 

ССМ 

Рублей на  

одного зани-

мающегося, 

ВСМ 

1 

Кубанский государственный  

университет физической  

культуры, спорта и туризма 

бокс 856 762 951 957 

спортивная 

борьба 
856 762 951 957 

2 

Поволжский государственный 

университет физической  

культуры, спорта и туризма 

плавание 877 121 974 579 

академическая 

гребля 
1 069 197 1 187 997 

3 
Воронежская государственная 

академия спорта 

пулевая стрельба 1 131 009 1 256 677 

баскетбол 854 885 1 095 488 

4 

Московская государственная  

академия физической  

культуры 

баскетбол 961 087 1 067 874 

5 
Смоленский государственный 

университет спорта 

легкая  

атлетика 
1 111 606 1 111 606 

конькобежный 

спорт 
1 138 649 1 138 649 

6 
Российский университет спорта 

«ГЦОЛИФК» 

легкая  

атлетика 
1 111 606 1 705 109 

плавание 1 121 127 1 245 696 

7 

Национальный государственный 

университет физической куль-

туры, спорта и здоровья имени 

П. Ф. Лесгафта,  

Санкт-Петербург 

художественная 

гимнастика 
1 129 912 1 129 912 

биатлон 1 384 074 1 537 860 

 

Оценки финансирования и затрат на 

примере НГУ имени П.Ф. Лесгафта. Обоб-

щены предварительные результаты подго-

товки спортивного резерва по дополнитель-

ным образовательным программам спортив-

ной подготовки по двум видам спорта. 

Для дальнейших расчетов нам нужно ис-

пользовать представленные выше формулы 

для решения обратной задачи. У нас уже есть 

утвержденные Министерством спорта базо- 

вые подушевые нормативы затрат. Необхо-

димо на основе примерной сметы затрат на 

реализацию программы дополнительной об-

разовательной программы спортивной подго-

товки в НГУ имени П.Ф. Лесгафта опреде-

лить компоненты базовых нормативов затрат. 

Рассмотрим примерную смету затрат, 

приведенную в таблице 2. Сгруппируем за-

траты по компонентам базовых нормативов 

затрат в следующей таблице 3. 
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Таблица 2 

Примерная смета расходов 
Источник: составлено авторами 

Статья расходов Затраты, руб. 

Заработная плата, в том числе: 9 400 506 

Заработная плата тренеров 5 959 558 

Заработная плата АУП 3 440 947 

Начисления на фонд оплаты труда 2 838 953 

Начисление на фонд оплаты труда тренеров 1 799 787 

Начисление на фонд оплаты труда АУП 1 039 166 

Прочие выплаты (командировочные расходы) 400 000 

Иные выплаты (командировочные расходы) 2 855 

Оплата работ, услуг, в том числе: 16 881 589 

Транспортные услуги 3 080 000 

Прочие работы и услуги 13 303 985 

Услуги связи 17 878 

Коммунальные услуги 129 851 

Содержание имущества 349 875 

Увеличение стоимости основных средств и материальных запасов 6 545 698 

Итого 36 069 600 

 

Таблица 3 

Группировка затрат 
Источник: составлено авторами 

Статья расходов Затраты, руб. 

P1 Прямые затраты, в том числе: 24 143 330 

Заработная плата тренеров 5 959 558 

Начисление на фонд оплаты труда тренеров 1 799 787 

Транспортные услуги 3 080 000 

Прочие работы и услуги 13 303 985 

P2 Косвенные затраты, в том числе: 497 604 

Услуги связи 17 878 

Коммунальные услуги 129 851 

Содержание имущества 349 875 

P3 Фонд оплаты труда административно-управленческого персо-

нала, в том числе: 
4 480 113 

Заработная плата АУП 3 440 947 

Начисление на фонд оплаты труда АУП 1 039 166 

P4 Прямые затраты на проведение соревнований и дополнитель-

ных тренировочных мероприятий (командировочные расходы) 
402 855 

P5+P6 Увеличение стоимости основных средств и материальных 

запасов 
6 545 698 

Итого 36 069 600 
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Мы оценили компоненты P2, P3, P4, 

P5+P6 – общие для двух видов спорта в НГУ 

имени П.Ф. Лесгафта (художественная гим-

настика и биатлон) и этапов спортивной под-

готовки (ССМ и ВСМ). Для вычисления 

удельных значений нужно разделить значе-

ния компонентов на общую численность V за- 

нимающихся (30 человек). Для оценки удель-

ных прямых затрат P1ССМ/V1 в расчете на 

одного занимающегося на этапе ССМ и 

удельных прямых затрат P1ВСМ/V2 на этапе 

ВСМ для каждого вида спорта (художествен-

ной гимнастики и биатлона) мы можем ис-

пользовать формулы. 
 

P1ССМ/V1 = БНЗССМ – (P2 + P3 + P4 + P5) / (V∙K),                              (4) 

 

P1ВСМ/V1 = БНЗВСМ – (P2 + P3 + P4 + P5) / (V∙K),                              (5)
 

Нужно учитывать, что по художествен-

ной гимнастике сформирована одна группа из 

девяти человек для этапа ССМ и две группы 

по шесть человек для этапа ВСМ. Биатлоном 

занимаются две группы – три человека на 

этапе ССМ и шесть человек на этапе ВСМ. 

Итого 30 человек. Максимальная наполня- 

емость групп в соответствии с [11] равна 7 

для этапа ССМ 6 для этапа ВСМ. Штрафной 

коэффициент (формула (3)) K=7/9 применя-

ется только для группы ССМ по художествен-

ной гимнастике. 

В результате получаем удельные прямые 

затраты, сгруппированные в таблице 4. 
 

Таблица 4 

Удельные прямые затраты, оценка 
Источник: составлено авторами 

Вид спорта 
ССМ, руб. на одного 

занимающегося 

ВСМ, руб. на одного 

занимающегося 

Художественная гимнастика 618 786 732 370 

Биатлон 986 532 1 140 318 

 

Если вычислить общие прямые затраты, 

умножив значения в ячейках таблицы на со-

ответствующие численности занимающихся 

и сложив результаты, то получим значение 

24 159 012 рублей. При сравнении со значе-

нием прямых затрат P1 в смете равным 

24 143 330 рублей относительная ошибка со-

ставила всего 0.065%, что подтверждает адек-

ватность оценок. Полученные значения 

удельных прямых затрат можно сравнить с 

нормативными удельными прямыми затра-

тами, установленными Комитетом по эконо-

мической  политике и стратегическому пла-

нированию города Санкт-Петербурга [11]. В 

таблице 5 для сравнения приведены данные 

по   всем  10 видам спорта, выбранным для 

реализации дополнительных образователь-

ных программ спортивной подготовки в ву-

зах, подведомственных Министерству 

спорта. 

Таблица 5 

Удельные прямые затраты, нормативы Комитета по экономической политике и 

стратегическому планированию Санкт-Петербурга  
Источник: составлено авторами на основе [11] 

№ Вид спорта 

Рублей в год  

на одного занимающегося 

В том числе оплата труда 

(кроме АУП) 

ССМ ВСМ ССМ ВСМ 

1 Бокс 343 694 457 115 254 605 339 474 

2 Спортивная борьба 287 910 374 636 254 605 339 474 

3 Плавание 279 972 372 247 254 605 339 474 

4 Академическая гребля 344 102 468 190 254 605 339 474 
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Продолжение таблицы 5 

№ Вид спорта 

Рублей в год  

на одного занимающегося 

В том числе оплата труда 

(кроме АУП) 

ССМ ВСМ ССМ ВСМ 

5 Пулевая стрельба 312 280 434 125 304 155 421 744 

6 Баскетбол 252 424 325 927 169 737 212 171 

7 Легкая атлетика 484 904 654 704 333 080 444 107 

8 Конькобежный спорт 490 731 621 166 254 605 339 474 

9 Художественная  

гимнастика 
496 480 670 339 304 155 421 744 

10 Биатлон 893 931 1 187 642 304 155 421 744 

 

Три из четырех оценочных значений, по-

лученных для НГУ имени П.Ф. Лесгафта 

(кроме ВСМ для биатлона) выше нормативов, 

установленных в Санкт-Петербурге.  

Заключение. Выполненные расчеты поз-

воляют сформулировать следующие общие 

положения, характеризующие экономиче-

скую эффективность спортивной подготовки 

в вузе. 

1) Реализация программы спортивной 

подготовки позволяет привлечь дополнитель-

ные средства для оплаты косвенных расходов 

(оплата коммунальных услуг, содержание 

имущества и т.п.). По оценкам в НГУ имени 

П. Ф. Лесгафта может быть привлечено 480 

тыс. рублей. Для сравнения, общие затраты 

по этим статьям из средств федерального 

бюджета составляют около 50 млн рублей. 

При расширении объемов спортивной подго-

товки эффект будет еще заметнее. 

2) Увеличение стоимости основных 

средств и материальных запасов на более чем 

6,5 млн рублей непосредственно характери-

зует развитие спортивной инфраструктуры, в 

дальнейшем необходимо дополнительно оце-

нивать как приобретенные основные средства 

могут быть использованы совместно в учеб-

ном и тренировочном процессе. 

3) Интеграция образовательной деятель-

ности и спортивной подготовки позволяет со-

кратить затраты на фонд оплаты труда трене-

ров-преподавателей, занятых на программах 

спортивной подготовки. Можно сравнить 

установленную в Санкт-Петербурге норма-

тивную оплату труда тренеров по художе-

ственной  гимнастике и биатлону и  значения, 

принятые в примерной смете НГУ имени 

П.Ф. Лесгафта. С учетом численности групп 

по нормативам получается значение 

10 632 942 рублей, включающее начисления 

на фонд оплаты труда. По примерной смете 

заработная плата тренеров вместе с начисле-

ниями на фонд оплаты труда тренеров соста-

вила 7 759 345 рублей. С другой стороны, во-

семь часов в неделю студенты тренируются в 

рамках занятий по профильным спортивным 

дисциплинам и 28 часов дополнительно в со-

ответствии с суммарным нормативным вре-

менем 32 часа. Если умножить 10 632 942 

рублей на 28/32, получим 7 974 707. Это зна-

чение мало отличается от значения, приня-

того в примерной смете.  

4) Интеграция образовательной деятель-

ности и спортивной подготовки также позво-

ляет решить проблему сокращения нагрузки 

тренеров в расчете на одну ставку в связи с 

гармонизацией законодательства в области 

физической культуры и спорта и образования. 

5) Принятые нормативы базовых удель-

ных прямых затрат побуждают вуз формиро-

вать группы спортивной подготовки, совпа-

дающие по численности занимающихся с 

максимальной установленной наполняемо-

стью групп. Если количество человек в 

группе превышает максимальную установ-

ленную наполняемость, то вводится штраф-

ной коэффициент и средства на занятия с из-

быточным контингентом не выделяются. 

Если количество человек в группе меньше 

максимального разрешенного значения, то за 

каждый час занятий с группой поступает 

меньше денежных средств. 
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Аннотация: Несмотря на то, что в технологически ориентированных проектах российских университетов с 

предприятиями традиционно превалирует взаимодействие в формате «исполнитель-заказчик», в последние годы 

все большее распространение приобретает форма кооперации, в которой университет выступает в качестве парт-

нера. Особую значимость при этом приобретает вопрос разделения прав на РИД. В работе предложена теоретико-

игровая модель управления правами на РИД в кооперационных проектах, в том числе формулированы возмож-

ные стратегии университета и предприятия, приведена классификация исходов (вариантов) взаимодействия пред-

приятия и университета в рамках кооперационных проектов, систематизированы элементы платежей универси-

тета и предприятия для каждого из исходов взаимодействия, позволяющие моделировать исходы при заданных 

условиях взаимодействия и выбранных стратегиях. На модельном примере применения теоретико-игровой мо-

дели показано, что при определенных условиях схема партнерства между университетом и предприятием с уче-

том предшествующей ИС университета, а также разделением доходов от использования прав на РИД, создавае-

мые в рамках НИОКР, является равновесием Нэша, совершенным на подыграх. Развитие предложенного подхода 

возможно, в частности, в рамках проведения исследований по сбору и анализу статистических данных, а также 

по выявлению оптимальных интервалов соотношений платежей университета и предприятия для обоснования 

переговорных позиций сторон, участвующих в кооперационном проекте. 
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Abstract: Despite the fact that in technology-oriented projects of Russian universities with enterprises the interac-

tion in the format «executor-customer» traditionally prevails, in recent years the form of partnership, in which the uni-

versity acts not only as an R&D performer, but also as an investor, has become more and more widespread. This article 

proposes a game-theoretic model of IP rights management in cooperation projects, including the formulation of possible 

strategies of the university and the enterprise, the classification of outcomes of interaction between the enterprise and the 

university within the framework of cooperation projects, the systematization of elements of payments of the university 

and the enterprise for each of the outcomes of interaction, allowing to model the outcomes under given conditions of 

interaction and selected strategies. On the model example of application of the game-theoretic model it is shown that 
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under certain conditions the scheme of partnership between the university and the enterprise considering the previous IP 

of the university, as well as the division of income from the use of rights to RIAs created within the framework of R&D, 

is a Nash equilibrium perfect on the subgraphs. The development of the proposed approach is possible, in particular, in 

research on the collection and analysis of statistical data, as well as on the identification of optimal intervals of the ratios 

of payments of the university and the enterprise to justify the negotiating positions of the parties involved in the cooper-

ation project. 
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Введение. В технологически ориентиро-

ванных проектах российских университетов с 

предприятиями традиционно превалирует 

взаимодействие в формате «исполнитель-за-

казчик», в котором исключительное право на 

создаваемые РИД вполне обоснованно при-

надлежит предприятию-заказчику [1]. Вместе 

с тем, в последние годы все большее распро-

странение приобретает форма кооперацион-

ного взаимодействия, в которой университет 

выступает не только в роли исполнителя 

НИОКР, но и в роли инвестора, который вкла-

дывает в проект свои ресурсы, в том числе 

предшествующую интеллектуальную соб-

ственность, а также привлеченные средства, 

включая государственные субсидии [2]. В та-

ких условиях университет имеет основания 

претендовать в проекте не только на роль ис-

полнителя заказа, но и на роль партнера, в том 

числе в отношении прав на создаваемые ре-

зультаты интеллектуальной деятельности 

(РИД).  

Между тем, на практике предприятия по 

инерции предпочитают единоличное владе-

ние правами на создаваемые в рамках проек-

тов РИД и продолжают отказываться от взаи-

модействия с университетами в отношении 

объектов интеллектуальной собственности 

(ИС), созданными университетами до выпол-

нения НИОКР с предприятием (предшеству-

ющей ИС). Такая позиция предприятий обу-

словлена целым рядом объективных и субъ-

ективных причин, к одной из которых можно 

отнести неготовность или нежелание пред-

приятий связывать себя обязательствами в 

формате лицензионных соглашений.  

Что касается университетов, то, с одной 

стороны, взаимодействие с промышленно-

стью в формате НИОКР также является при-

вычным и отработанным. С другой стороны, 

в активе многих университетов есть не только 

уникальные компетенции в виде знаний и 

опыта, но и права на РИД, которые могут 

быть использованы как при выполнении ис-

следований  и  разработок, так и при приме-

нении  результатов  НИОКР.  Несмотря на 

это, на  практике  при  заключении  договоров 

на  выполнение НИОКР исполнители, как 

правило, не  учитывают предшествующую 

ИС  и  создают аналогичные результаты в 

рамках   выполняемых   исследований и раз-

работок, что может являться причиной воз-

никновения  правовых конфликтов в буду-

щем [3].  

Несмотря на целый ряд стимулирующих 

развитие рынка лицензий, попыток со сто-

роны государства (например, механизм фи-

нансирования исследовательских проектов 

по Постановлению Правительства РФ № 218 

от 09.04.2010 г. и ряда других), а также мно-

голетние усилия университетов по коммерци-

ализации создаваемых РИД, количество сде-

лок между университетами и предприятиями 

по распоряжению правами на РИД в послед-

ние годы практически не меняется [4]. Сло-

жившаяся ситуация в условиях активного фи-

нансирования программ развития ведущих 

университетов создает существенные риски 

коммерциализации создаваемых в рамках та-

ких программ РИД, а отсутствие заметных 

сдвигов в практике лицензирования универ-

ситетских РИД является, на наш взгляд, 

научно-практической проблемой, требующей 

глубокого исследования.  

С учетом вышеизложенного, в настоящей 

работе проведен анализ известных моделей 

взаимодействия университетов с предприяти-

ями, а также поиск и анализ методических 

подходов и инструментов, позволяющих вы-

явить оптимальные схемы закрепления и рас-

поряжения правами на РИД и скомпенсиро-

вать отрицательное влияние поведенческих 

http://dx.doi.org/10.17586/2713-1874-2023-4-69-
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факторов на принятие управленческих реше-

ний.   

Цель работы – сформулировать модель 

управления правами на РИД в кооперацион-

ных проектах университета и индустриаль-

ного партнера, т.е. в проектах, в которых у 

университета имеется значительный задел не 

только в части компетенций, но и в части 

охраняемых РИД, позволяющий определять 

взаимовыгодные условия взаимодействия для 

университета и предприятия. 

Для достижения поставленной цели про-

ведено исследование в рамках следующей ло-

гики. На первом этапе проведен анализ тен-

денций развития моделей взаимодействия 

университетов с предприятиями, а также осо-

бенностей управления правами на РИД в си-

стеме «университет-предприятие». На втором 

этапе предложена теоретико-игровая модель 

кооперационного проекта университета и 

предприятия. 

Литературный обзор. Наиболее распро-

страненная схема взаимодействия россий-

ских вузов и предприятий – это НИОКР в 

формате «исполнитель-заказчик», в котором 

университет по сформированному предприя-

тием Техническому заданию выполняет ис-

следования или опытно-конструкторские ра-

боты с целью решения конкретной техниче-

ской задачи [1]. Как правило, в таких случаях 

есть четкое понимание обеими сторонами 

планируемого результата. Это могут быть как 

разовые НИОКР, так и долгосрочное сотруд-

ничество в сфере исследований и разработок.  

Наряду с классической схемой НИОКР в 

формате «Заказчик-исполнитель» известен 

целый ряд концепций и форм взаимодействия 

между университетами и предприятиями, 

предусматривающими более широкую и глу-

бокую кооперацию. Так, в частности, в работе 

[5] рассмотрены принципы технологического 

партнерства как формы кооперации юридиче-

ски и экономически независимых организа-

ций для совместного решения технологиче-

ских задач. 

Формирование долгосрочного взаимо-

действия между университетами и бизнесом 

предполагает постепенный рост степени во-

влечения университетов и компаний во взаи-

модействие, например, в рамках модели не-

прерывного партнерства [6]. Наиболее высо-

кий уровень вовлеченности предполагает 

сотрудничество по всех сферах деятельности 

университетов, что отвечает широко извест-

ной концепции «треугольника знаний», кото-

рая предполагает развитие и интеграцию об-

разования, исследований и инноваций на ос-

нове стратегических инвестиций в реализа-

ции кооперационных проектов.  

Кооперация университетов, научных 

учреждений и производственных предприя-

тий в последние годы последовательно и ак-

тивно поддерживается Правительством РФ. В 

качестве примера можно привести, в частно-

сти, упомянутое выше Постановление Прави-

тельства РФ от 9 апреля 2010 г. № 218 [7]. 

Важным условием модели кооперации, пред-

ложенной в указанном Постановлении, явля-

ется идентификация прав на РИД, созданных 

университетом, и передача их по договору о 

распоряжении правом индустриальному 

партнеру.  

На развитие стратегического партнерства 

между университетами и промышленными 

предприятиями направлены также Постанов-

ления Правительства РФ от 30.04.2019 № 537 

«О мерах государственной поддержки 

научно-образовательных центров мирового 

уровня на основе интеграции образователь-

ных организаций высшего образования и 

научных организаций и их кооперации с ор-

ганизациями, действующими в реальном сек-

торе экономики» и от 13 мая 2021 года № 729 

«О мерах по реализации программы стратеги-

ческого академического лидерства «Приори-

тет-2030» [8], а также ряд других институци-

ональных мер. 

Важную роль в развитии партнерства 

университетов и предприятий играет разви-

тие инновационной инфраструктуры универ-

ситета, в том числе центров трансфера техно-

логий [9, 10]. Авторы работы [9], в частности, 

отмечают, что партнерство вузов с индустри-

альными партнерами в области трансфера 

технологий заключается в реализации проек-

тов полного инновационного цикла – от раз-

работки бизнес-модели продукта до создания 

и передачи соответствующей технологии. 

Вышеизложенное свидетельствует о том, 

что взаимодействие российских университе-

тов и предприятий становится в последние 

годы все более комплексным, как с точки зре-

ния научной, образовательной и инновацион-

ных компонентов, так и с точки зрения 
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источников финансирования исследований и 

разработок, что усиливает актуальность во-

просов управления правами на РИД, создава-

емые в рамках такого взаимодействия. 

С учетом вышеизложенного и опираясь 

на формулировку, предложенную авторами 

работы [9], в целях настоящего исследования 

под термином «кооперационный проект уни-

верситета и предприятия» мы будем пони-

мать инициируемый совместно университе-

том и предприятием проект по созданию но-

вых рыночных продуктов, связанный с вы-

полнением НИОКР. В основе таких проектов 

у университета, как правило, имеется пред-

шествующая интеллектуальная собствен-

ность, т.е. оформленные ранее права на РИД, 

которые могут быть использованы как при 

выполнении исследований и разработок, так 

и при использовании результатов этих работ.  

В проектах российских университетов с 

предприятиями в формате «исполнитель-за-

казчик» исключительное право на создавае-

мые РИД вполне обоснованно принадлежит 

предприятию-заказчику. В частности, прио-

ритетное право заказчика на результаты 

НИОКР определено статьей 772 Граждан-

ского кодекса РФ. При этом нередко предпри-

ятия не заинтересованы в идентификации и 

оформлении прав на РИД, создаваемые в рам-

ках НИОКР, и, согласно весьма распростра-

ненному подходу, Заказчик по договору на 

выполнение НИОКР получает «права на все 

результаты». Следует, однако, отметить, что 

такой вариант отношения к РИД является 

весьма распространенным, но не единствен-

ным. В качестве примера активной позиции в 

части идентификации, учета и последующей 

коммерциализации прав на РИД можно при-

вести организации корпорации РОСАТОМ, 

см. например, [12]. 

Как отмечено выше, в последние годы все 

большее распространение приобретают раз-

личные формы кооперационного взаимодей-

ствия [6], в котором университет выступает 

не только в роли исполнителя НИОКР, но и в 

роли инвестора, который вкладывает в проект 

свои ресурсы, в том числе права на РИД, по-

лученные в рамках внешнего финансирова-

ния. Предварительная «университетская» 

стадия проекта может быть реализована за 

счет внебюджетных источников или, напри-

мер, в рамках проектов, финансируемых в 

рамках программы «Приоритет-2030» [8] или 

Научно-образовательного центра [13]. Как 

правило, это проект, в результатах которого 

может быть заинтересовано конкретное пред-

приятие, не готовое при этом вкладывать 

средства в этапы исследования с высокой сте-

пенью неопределенности. В следующую ста-

дию НИОКР, которую уже готово финанси-

ровать предприятие, вклад вносит как пред-

приятие (денежные средства), так и универси-

тет, который приносит в проект результаты, в 

том числе полученные за счет средств госу-

дарственной поддержки. В данном случае у 

университета есть базовая ИС, которую игно-

рировать уже очень рискованно, а вклад уни-

верситета в проведение высоко рисковых ис-

следований может давать основания на уча-

стие университета в правах на РИД, создавае-

мых в НИОКР, которые финансируются пред-

приятием [11].  

В таких ситуациях особую значимость 

приобретает проблема выбора оптимальных 

решений в сфере разделения между партне-

рами интеллектуальных прав на результаты 

НИОКР и доходов от их коммерциализации. 

С точки зрения ИС такое партнерство может 

быть реализовано в рамках целого комплекса 

вариантов разделения прав на РИД и доходов 

от его коммерциализации [14, 15]. Выбор оп-

тимального варианта обусловлен как эконо-

мическими интересами сторон, так и вкла-

дами сторон в создание РИД и конечного про-

дукта. 

Описание материалов и методов иссле-

дования. В качестве методического подхода 

к выбору оптимального варианта распределе-

ния прав на РИД в кооперационных проектах 

университета и предприятия может быть вы-

брано теоретико-игровое моделирование, ко-

торое позволяет не только формализовать от-

ношения и стратегии участников проекта, но 

и обосновать взаимовыгодные количествен-

ные параметры сделки для обеспечения пере-

говорного процесса [16]. 

Теория игр [17] широко используется для 

описания и анализа поведения агентов в мик-

роэкономике, экономике общественного сек-

тора и других разделах экономической тео-

рии. Известны, в частности, и пока немного-

численные работы о применении теоретико-

игрового подхода к анализу научной и инно-

вационной деятельности [18, 19].
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При формировании и анализе теоретико-

игровой модели использованы термины, 

определенные в работах [20–23]. В частности, 

под термином «Игра» мы понимаем ситуа-

цию, в который каждый игрок старается мак-

симизировать свой выигрыш, выбирая 

наилучший план действий и учитывая зависи-

мость результата от действий других игроков. 

Стратегией игрока считается описание его 

действий для всех ситуаций в рамках рассмат-

риваемой игры [20]. Платежи (выигрыши) 

определяют количественную оценку резуль-

татов игры для каждого игрока в денежных 

единицах. Решение игры – это набор опти-

мальных стратегий для игроков [21]. Наибо-

лее распространенным принципом оптималь-

ного поведения в теории игр является концеп-

ция равновесия по Нэшу, которое определя-

ется как набор стратегий, при котором ни од-

ному игроку невыгодно отклоняться от вы-

бранной стратегии при условии, что страте-

гии других игроков зафиксированы [23].  

При формировании теоретико-игровой 

модели управления правами на РИД в коопе-

рационных проектах университетов и инду-

стриальных партнеров, включая условия вза-

имодействия в части прав на РИД и возмож-

ные стратегии игроков, а также некоторые ко-

личественные оценки, мы использовали ре-

зультаты проведенных нами интервью с ря-

дом руководителей университетских НИОКР 

и результаты обсуждения данной проблемы 

на проектно-аналитической сессии «Развитие 

эффективных инструментов защиты прав на  

РИД в  организациях-участниках УМНОЦ и  

ЗапСибНОЦ» [24] 16 мая 2023 г. 

Результаты исследования. Игровая мо-

дель построена в рамках следующей последо-

вательности шагов.  

1) Систематизированы возможные вари-

анты условий взаимодействия и элементы 

стратегий игроков (таблица 1), касающиеся 

распределения интеллектуальных прав на ре-

зультаты проекта, распределения расходов на 

его реализацию и доходов от коммерциализа-

ции, а также учета предшествующей ИС уни-

верситета в рамках проекта. 

2) Определен класс игры: 

– парная игра с ненулевой суммой (инте-

ресы игроков не противоположны);   

– игра с полной и совершенной информа-

цией (каждый игрок знает о правилах игры и 

платежах как своих, так и других игроков);  

– игра динамическая и конечная (взаимо-

действие между агентами может осуществ-

ляться в несколько периодов, количество ко-

торых ограничено). 

3) Предложено рассматривать два пери-

ода игры. В рамках первого периода рассмат-

риваемой игры университет принимает реше-

ние об идентификации прав на РИД, получен-

ные до выполнения НИОКР (предшествую-

щая ИС), а в рамках второго – происходит 

непосредственное согласование условий вза-

имодействия университета и предприятия в 

кооперационном проекте. Таким образом, в 

зависимости от принятого университетом ре-

шения в первом периоде, дальнейшее взаимо-

действие игроков происходит в рамках либо 

первой подыгры, в которой университет обла-

дает предшествующей ИС и использует ее 

при совместном проекте с предприятием, 

либо второй подыгры, в которой у универси-

тета нет предшествующей ИС. 

4) Предложены элементы ожидаемых 

платежей университета и предприятия по 

итогам взаимодействия (таблица 2). 

5) Исходя из принципов комбинаторики и 

выбранного класса игры, выделены ком-

плексные (составленные из предложенных в 

таблице 1 элементов) стратегии, составлена 

матрица игры (таблицы 3) и классифициро-

ваны исходы. Результаты построения и иссле-

дования модели приведены ниже. 

В таблице 1 представлены элементы стра-

тегий игроков – университета и предприятия, 

а в таблице 2 представлены элементы ожида-

емых платежей игроков. 
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Таблица 1 

Варианты условий взаимодействия и элементы стратегий игроков 

Источник: составлено авторами 

Условия  

взаимодействия 

Элементы стратегии  

университета 

Элементы стратегии  

предприятия 
Обозначение 

Предоставление пра-

вовой охраны пред-

шествующим РИД 

университета 

Предоставлять правовую 

охрану РИД, полученным 

до кооперационного про-

екта 

– A 

Не предоставлять правовую 

охрану РИД, полученным 

до кооперационного про-

екта 

– B 

Распределение ис-

ключительных прав и 

доходов от коммер-

циализации результа-

тов проекта 

Отказаться от исключитель-

ных права на РИД, получен-

ные в кооперационном про-

екте, если предприятие 

настаивает на том, чтобы 

стать единственным право-

обладателем 

Настаивать на том, что 

предприятие – единствен-

ный правообладателем ре-

зультатов кооперационного 

проекта. 

C 

Настаивать на совместном 

правообладании и получе-

нии доходов от коммерциа-

лизации РИД, полученных в 

рамках кооперационного 

проекта 

Согласиться на совместное 

правообладание и разделе-

ние доходов от коммерциа-

лизации РИД, полученных в 

рамках кооперационного 

проекта 

D 

Учет использованной 

предшествующей ИС 

университета 

Отказаться от кооперацион-

ного проекта с предприя-

тием, если предприятие не 

готово учесть предшеству-

ющую ИС. 

Учитывать предшествую-

щую ИС университета. 
E 

Согласиться на коопераци-

онный проект, даже в том 

случае, если предприятие не 

готово учесть предшеству-

ющую ИС  

Отказаться учитывать пред-

шествующую ИС универси-

тета  

F 

 

Таблица 2 

Элементы ожидаемых платежей университета и предприятия 
Источник: составлено авторами на основе [17, 18] 

Обозначение  

элемента  

платежей и множество 

его значений 

Содержание элемента платежей 

𝐼𝑈𝑁𝑉 > 0 

Доход от использования результатов проекта университетом посредством 

лицензирования и / или вклад результатов проекта в репутационный ка-

питал университета. 

𝐼𝐶𝑂 > 0 

Доход от использования результатов проекта или НИОКР предприятием 

посредством лицензирования и / или в рамках собственного производ-

ства. 

𝑃𝑅&𝐷 > 0 
Стоимость договора на выполнение университетом НИОКР для предпри-

ятия. 

𝐿𝐹 ≥ 0 
Лицензионные отчисления предприятия университету за использование 

предшествующей ИС университета. 
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Продолжение таблицы 2 

Обозначение  

элемента  

платежей и множество 

его значений 

Содержание элемента платежей 

𝐶𝑃𝑅𝐸𝑉 > 0 
Расходы университета на предоставление правовой охраны РИД, полу-

ченным до кооперационного проекта. 

𝐶𝑅&𝐷 ≥ 0 

Накладные расходы университета на проведение НИОКР, материалы, 

комплектующие и прочее (без учета заработных плат сотрудников, кото-

рые следует считать не расходами, а доходом университета). 

𝐶𝐼𝑃 > 0 Расходы на предоставление правовой охраны результатам НИОКР. 

𝑅𝑈𝑁𝑉 ≥ 0 

Стоимость риска университета, который заключается в невозможности 

дальнейшей коммерциализации ИС, которая была использована и не 

учтена в совместном проекте или НИОКР с предприятием. Может быть 

оценена по методике, раскрытой в работе [25]. 

𝑅𝐶𝑂 ≥ 0 

Стоимость риска предприятия, который заключается в выявлении факта 

нарушения интеллектуальных прав, в случае отсутствия учета использо-

вания предшествующей ИС университета. Может быть оценена по мето-

дике, раскрытой в работе [25]. 

 

Таблица 3 

Матрица игры 
Источник: составлено авторами 

 
Стратегии предприятия 

CE CF DE DF 

С
тр

ат
ег

и
и

 у
н

и
в
ер

си
те

та
 

ACE 

1: (PR&D − CR&D

+ LF − CPREV; ICO

− PR&D − CIP − LF) 

2: (−CPREV;  0) 

4: (IUNV + PR&D

− CR&D + LF
− CPREV

− 0,5CIP;  ICO

− PR&D − 0,5CIP

− LF) 

2: (−CPREV;  0) 

ACF 

1: (PR&D − CR&D

+ LF − CPREV; ICO

− PR&D − CIP − LF) 

3: (PR&D − CR&D

− RUNV

− CPREV;  ICO

− PR&D − CIP

− RCO) 

4: (IUNV + PR&D

− CR&D + LF
− CPREV

− 0,5CIP;  ICO

− PR&D − 0,5CIP

− LF) 

5: (IUNV + PR&D

− CR&D − CPREV

− 0,5CIP − RUNV;  ICO

− PR&D − 0,5CIP

− RCO) 

ADE 2: (−CPREV;  0) 2: (−CPREV;  0) 

4: (IUNV + PR&D

− CR&D + LF
− CPREV

− 0,5CIP;  ICO

− PR&D − 0,5CIP

− LF) 

2: (−CPREV;  0) 

ADF 2: (−CPREV;  0) 2: (−CPREV;  0) 

4: (IUNV + PR&D

− CR&D + LF
− CPREV

− 0,5CIP;  ICO

− PR&D − 0,5CIP

− LF) 

5: (IUNV + PR&D

− CR&D − CPREV

− 0,5CIP − RUNV;  ICO

− PR&D − 0,5CIP

− RCO) 

BC 6: (PR&D − CR&D;  ICO − PR&D − CIP) 
7: (IUNV + PR&D − CR&D − 0,5CIP;  ICO

− PR&D − 0,5CIP) 

BD 8: (0; 0) 
7: (IUNV + PR&D − CR&D − 0,5CIP;  ICO

− PR&D − 0,5CIP) 
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В матрице игры, представленной в таб-

лице 3, показаны стратегии игроков – наборы 

из выбранных игроком альтернатив (элемен-

тов стратегии) по каждому из условий взаи-

модействия, на которые могут повлиять дей-

ствия игрока. Так, например, стратегия уни-

верситета ACE предполагает: A – предостав-

лять правовую охрану РИД, полученным до 

кооперационного проекта; C – готовность от-

казаться претендовать на исключительные 

права на РИД, полученные в проекте, если 

предприятие настаивает на том, чтобы стать 

единственным правообладателем; E – отка-

заться от кооперационного проекта с пред-

приятием, если предприятие не готово учесть 

предшествующую ИС и нести издержки на ее 

использование.  

Для предложенных в таблице 1 трех 

групп возможных элементов стратегий уни-

верситета и двух групп элементов стратегий 

предприятия выделено восемь различных ис-

ходов, представленных в матрице игры, таб-

лица 3. Ожидаемые платежи университета и 

предприятия в каждом из исходов являются 

комбинацией элементов, отражающей приня-

тые игроками решения по каждому из аспек-

тов взаимодействия и представлены в мат-

рице игры как номер исхода: (платеж универ-

ситета; платеж предприятия). Классификация 

исходов приведено в таблице 4. 

 

Таблица 4 

Классификация исходов 
Источник: составлено авторами 

Исход Описание 

1 Схема «исполнитель-заказчик НИОКР» с учетом использования предшествующей 

ИС университета 

2 Отсутствие соглашения при наличии предшествующей ИС университета 

3 Схема «исполнитель-заказчик НИОКР» без учета использования предшествую-

щей ИС университета 

4 Схема «партнерство» с учетом использования предшествующей ИС университета 

5 Схема «партнерство» без учета использования предшествующей ИС университета 

6 Схема «исполнитель-заказчик НИОКР» без использования ИС университета 

7 Схема «партнерство» без использования ИС университета 

8 Отсутствие соглашения при отсутствии предшествующей ИС университета 

 

Исходы в первых четырех строках мат-

рицы игры относятся к первой подыгре, в ко-

торой университет обладает предшествую-

щей ИС и использует ее в совместном проекте 

с предприятием, а исходы в пятой и шестой 

строке относятся ко второй подыгре, в рамках 

которой у университета отсутствует предше-

ствующая ИС.  

Для предложенной модели можно выде-

лить несколько потенциальных применений, 

которые определяются потребностями поль-

зователей. В частности, модель может быть 

использована при проведении исследований в 

области экономики инноваций для выявления 

поведенческих факторов, влияющих на при-

нятие управленческих решений.  

Также предложенная модель может пред-

ставлять   интерес как  инструмент  анализа 

при  разработке  стимулирующих мер, 

направленных  на   повышение результатив-

ности   трансфера  технологий и развитие 

коммерческого оборота прав на РИД. Пред-

ставители   университетов   и  предприятий 

как   участники   рассматриваемого взаимо-

действия  могут   использовать предложен-

ную   модель   для   определения  оптималь-

ных   стратегий в реальных переговорных 

процессах.  
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В качестве иллюстрации применения мо-

дели для поиска устойчивого равновесия, то 

есть исхода, который удовлетворяет интере-

сам обоих игроков, и определения оптималь-

ных  для игроков  стратегий, приведем при-

мер с одним  из возможных наборов соотно-

шений платежей (значения платежей приве-

дены в условных  нормированных единицах, 

таблица 5). Нормировка принята с учетом 

удобства представления результатов в мат-

рице игры. Отметим, что приведенные значе-

ния не являются результатом обработки ста-

тистических данных, основаны на одном из 

примеров из практики авторов работы и ис-

пользованы исключительно в целях иллю-

страции модели и ее применения. 

 

Таблица 5 

Пример значений для элементов платежей 
Источник: составлено авторами 

Обозначение платежа 𝐼𝑈𝑁𝑉 𝐼𝐶𝑂 𝑃𝑅&𝐷 𝐿𝐹 𝐶𝑃𝑅𝐸𝑉 𝐶𝑅&𝐷 𝐶𝐼𝑃 𝑅𝑈𝑁𝑉 𝑅𝐶𝑂 

Значение,  

условные единицы 
50 500 100 10 2 10 2 100 200 

 

Соответствующая выбранному примеру 

матрица игры приведена в таблице 6. В мат-

рице игры показаны номера исходов, ранее 

используемые в таблицах 2 и 3, а также пла-

тежи игроков в формате «номер исхода: (пла-

теж университета; платеж предприятия)». 

 

Таблица 6 

Пример матрицы игры 
Источник: составлено авторами 

 
Стратегии предприятия 

CE CF DE DF 

С
тр

ат
ег

и
и

  

у
н

и
в
ер

си
те

та
 

ACE 1: (106;  388) 2: (−2;  0) 4: (147;  389) 2: (−2;  0) 

ACF 1: (106;  388) 3: (−12;  198) 4: (147;  389) 5: (37;  199) 

ADE 2: (−2;  0) 2: (−2;  0) 4: (147;  389) 2: (−2;  0) 

ADF 2: (−2;  0) 2: (−2;  0) 4: (147;  389) 5: (37;  199) 

BC 6: (98;  398) 7: (139; 399) 

BD 8: (0;  0) 7: (139; 399) 

 

В качестве подхода к поиску устойчивого 

равновесия, то есть исхода, который удовле-

творяет интересам обоих игроков, в разрабо-

танной модели предлагается использовать 

концепцию совершенного на подыграх рав-

новесия Нэша, которое может быть найдено с 

помощью метода обратной индукции [20]. 

Метод обратной индукции для поиска со-

вершенного на подыграх равновесия Нэша за-

ключается в поиске оптимального действия 

игроков последовательно, начиная с послед-

него и до первого периода игры. Найденный 

таким образом профиль стратегий игроков 

позволяет определить как вероятный исход 

взаимодействия, так и оптимальные эле-

менты стратегии игроков. 

Для рассмотренного примера равнове-

сием Нэша для первой подыгры, в рамках ко-

торой университет обладает предшествую-

щей ИС и использует ее в совместном проекте 

с предприятием, будет исход (4), при котором 

реализуется «партнерство» университета и 

предприятия с учетом использования пред-

шествующей ИС университета. Равновесием 

Нэша на второй подыгре, в рамках которой у 

университета отсутствует предшествующая 

ИС, является исход (7), также предполагаю-

щий «партнерство» университета и предпри-

ятия. 

В данном примере оптимальной страте-

гией университета является A**, то есть 

предоставлять правовую охрану РИД, 
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полученным до кооперационного проекта, а 

оптимальной стратегией предприятия DE – 

готовность  к совместному правообладанию и 

разделению доходов от коммерциализации 

РИД, полученных в рамках кооперационного 

проекта (D) и учитывать предшествующую 

ИС университета (E). 

Подчеркнем еще раз, что рассмотренный 

выше числовой пример является модельным 

и использован нами для иллюстрации воз-

можности применения теоретико-игрового 

подхода для решения поставленной задачи. 

Для набора статистики и уточнения парамет-

ров расчетной модели целесообразно прове-

дение дальнейших исследований. Весьма ин-

тересными, на наш взгляд, являются исследо-

вания по выявлению оптимальных интерва-

лов соотношений платежей университета и 

предприятия, соответствующих равновесию 

Нэша, см. например [16], что может быть по-

лезным на практике для обоснования перего-

ворных позиций сторон, участвующих в ко-

операционном проекте. 

Выводы. Обобщая вышеизложенное, 

можно отметить следующие основные ре-

зультаты и выводы, полученные в процессе 

проведенных исследований. 

1) Несмотря на то, что в технологически 

ориентированных проектах российских уни-

верситетов с предприятиями традиционно 

превалирует взаимодействие в формате «ис-

полнитель-заказчик», в последние годы все 

большее распространение приобретает форма 

партнерства, в которой университет высту-

пает не только в роли исполнителя НИОКР, 

но  и  в   роли  инвестора,  который  вклады-

вает в проект свои ресурсы, в том числе пред-

шествующую интеллектуальную собствен-

ность.  

2) Для привлечения средств предприятий 

на выполнение НИОКР университеты могут 

осуществлять предварительные инвестиции в 

ранние высокорисковые стадии исследова- 

ний. Как правило, эти исследования отно-

сятся к проектам, в результатах которых заин-

тересованы конкретные предприятия, не го-

товые при этом вкладывать средства в этапы 

исследования с высокой степенью неопреде-

ленности. В данном случае у университета 

появляется базовая ИС, которую игнориро-

вать уже рискованно, а вклад университета в 

проведение высоко рисковых исследований 

может давать основания на участие универси-

тета в правах на РИД, создаваемые в НИОКР, 

финансируемой предприятием.  

3) Предложена теоретико-игровая модель 

управления правами на РИД в кооперацион-

ных проектах. Сформулированы возможные 

стратегии университета и предприятия, при-

ведена классификация исходов (вариантов) 

взаимодействия предприятия и университета 

в рамках кооперационных проектов, система-

тизированы элементы платежей университета 

и предприятия для каждого из исходов взаи-

модействия, позволяющие моделировать ис-

ходы при заданных условиях взаимодействия 

и выбранных стратегиях. 

4) На модельном примере применения 

теоретико-игровой модели показано, что при 

определенных условиях схема партнерства 

между университетом и предприятием с уче-

том предшествующей ИС университета, а 

также разделением доходов от использования 

прав на РИД, создаваемые в рамках НИОКР, 

является равновесием Нэша, совершенным на 

подыграх. 

5) Развитие предложенного подхода воз-

можно, в частности, в рамках проведения ис-

следований по сбору и анализу статистиче-

ских данных, а также по выявлению опти-

мальных интервалов соотношений платежей 

университета и предприятия для обоснования 

переговорных позиций сторон, участвующих 

в кооперационном проекте. 

 
Список источников 

1. Крылов П. А. Проблема трансфера технологий от 

науки в бизнес // Вестник Московского университета. 

Серия 6: Экономика. 2021. № 3. С. 220–239. 

2. Анохова Е. В., Штыхно Д. А. Научно-образователь-

ные коллаборации как инструмент повышения конку-

рентоспособности российских вузов // Открытое обра-

зование. 2021. № 25 (2). С. 4–14. 

3. Красовский В. С. Проблемы управления правами на 

результаты интеллектуальной деятельности // Эконо-

мика. Право. Инновации. 2018. № 5 (2). С. 46–50. 

References 

1. Krylov P.A. The Problem of Technology Transfer from 

Science to Businessю. Vestnik Moskovskogo universiteta. 

2021. No. 3, pp. 220–239. (In Russ.). 

2. Anokhova E. V., Shtykhno D. A. Scientific and Educa-

tional Collaborations as a Tool to Increase the Competi-

tiveness of Russian Universities. Otkrytoe obrasovanie. 

2021. No. 25 (2). pp. 4–14. (In Russ.). 

3. Krasovsky V. S. Problems Pertaining to Management 

the Rights on Intellectual Activity Results. Economics. 

Law. Innovation. 2018. No. 5 (2), pp. 46–50. (In Russ.). 



 
 

                                                                                              Д. В. Филатов, А. С. Александрова, Д. Б. Шульгин 

                   Экономика. Право. Инновации № 4 / 2023                                                                                    79 

4. Толмачев Д., Игошина Е., Перечнева И. Патентный 

ландшафт как зеркало технологического развития // 

Эксперт. 2023. № 27 [Электронный ресурс]. – Режим 

доступа: https://acexpert.ru/ publications/rating/reiting-

indeks-izobretatelskoi-aktivnosti-rossiiskikh-universi-1 

5. Дерябин Ю. А. Технологическое партнерство про-

мышленных предприятий с образовательными органи-

зациями высшего образования // Вестник ОмГУ. Се-

рия: Экономика. 2020. Т. 18. № 4.  C. 67–74. 

DOI: 10.24147/1812-3988.2020.18(4).67-74. 

6. Riggs E. and others. Working Better Together: New Ap-

proaches for Understanding the Value and Challenges of 

Organizational Partnerships // Health Promotion Interna-

tional. 2013. Т. 29. № 4. С. 780–793. (In Eng.). 

DOI: 10.1093/heapro/dat022.   

7. Постановление Правительства Российской Федера-

ции от 9 апреля 2010 г. № 218 // Информационно-пра-

вовая система «Гарант» [Электронный ресурс]. – Ре-

жим доступа: https://base.garant.ru/12174931/?ysclid= 

lnsbz7g1ix528262076 

8. Постановление Правительства РФ от 13 мая 2021 

года № 729 «О мерах по реализации программы стра-

тегического академического лидерства «Приоритет-

2030» // Информационно-правовая система «Гарант» 

[Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://base. 

garant.ru/400793960/ 

9. Модели инновационной системы трансфера техно-

логий и коммерциализации результатов интеллекту-

альной   деятельности   в   университетах / В. А. Ро-

машкина, Н. П. Савина, О. А. Тюрина [и др.] // Техно-

логическое   предпринимательство,  коммерциализа-

ция результатов интеллектуальной деятельности и 

трансфер технологий:  Материалы II Всероссийской 

научно-практической  конференции,  Пермь,  11 но-

ября 2021 года. – Пермь:   Пермский  национальный   

исследовательский   политехнический университет, 

2021. – С. 239–245.  

10. Миронова Д. Ю. Инновационная инфраструктура 

вуза как элемент формирования и развития экоси-

стемы промышленного симбиоза и стимулирования 

проектной деятельности // Экономика. Право. Иннова-

ции. 2023. № 2. С. 38–46. 

DOI: 10.17586/2713-1874-2023-2-38-46. 

11. Борисоглебская Л. Н., Лебедева Я. О., Михайлов В. 

Н. Открытое стратегическое партнерство предприятий 

и вузов: механизмы управления интеллектуальной 

собственностью при реализации совместных иннова-

ционных проектов // Инновации. 2017. № 1 (219). С. 

53–57. 

12. Ищенко Т. Е., Куликов В. В., Шмелев И. В.   Учет 

стоимости интеллектуальной собственности в дого-

ворной практике разработчиков инновационной про-

дукции // Интеллектуальная собственность. Промыш-

ленная собственность. 2016. № 8. С. 17–22.  

13. Постановление Правительства РФ от 30.04.2019 № 

537 «О мерах государственной поддержки научно-об-

разовательных центров мирового уровня на основе ин-

теграции образовательных организаций высшего обра-

зования и научных организаций и их кооперации с ор-

ганизациями, действующими в реальном секторе эко-

номики» [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 

http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001201

905080044 

4. Tolmachev D., Igoshina E., Perechneva I. Patent Land-

scape as a Mirror of Technological Development. Expert. 

No. 27. Available at: https://acexpert.ru/publications/rat-

ing/reiting-indeks-izobretatelskoi-aktivnosti-rossiiskikh-

universi-1 (In Russ.). 

 5. Deryabin Yu. A. Technological Partnership of Indus-

trial Enterprises with Higher Education Organizations. 

Vestnik Omskogo universiteta. Series «Economics». 2020. 

Vol. 18. No. 4. pp. 67–74. (In Russ.).   

DOI: 10.24147/1812-3988.2020.18(4).67-74. 

6. Riggs E.  and others. Working Better Together: New Ap-

proaches for Understanding the Value and Challenges of 

Organizational Partnerships. Health Promotion Interna-

tional. 2013. Vol. 29. Issue 4. pp. 780–793.  

DOI: 10.1093/heapro/dat022. 

7. Russian Federation Government Resolution of 

09.04.2010 No 218. Information and legal system «Gar-

ant». Available at: https://base.garant.ru/12174931/ 

?ysclid=lnsbz7g1ix528262076 (In Russ.). 

 

8. Russian Federation Government Resolution of 

13.05.2021 No 729 «On Measures to Implement the Stra-

tegic Academic Leadership Program «Priority-2030». In-

formation and legal system «Garant».  Available at: 

https://base.garant.ru/400793960/ (In Russ.).  

 

9. Romashkina В. A., Savina N. P., Tyurina O. A.  «Models 

of Innovation System of Technology Transfer and Com-

mercialization of Intellectual Activity Results in Universi-

ties». Texnologicheskoe predprinimatel`stvo, kommercial-

izaciya rezul`tatov intellektual`noj deyatel`nosti i transfer 

texnologij [Technological entrepreneurship, commerciali-

zation of intellectual activity results and technology trans-

fer], II Vserossijskaya nauchno-prakticheskaya konfer-

enciya [II All-Russian Scientific and Practical Confer-

ence]. Perm. Russian Federation. November 11, 2021, pp. 

239–245. (In Russ.). 

10. Mironova D. Yu. Innovative Infrastructure of the Uni-

versity as an Element of Formation and Development of 

Industrial Symbiosis Ecosystem and Project Activity Stim-

ulation. Economics. Law. Innovation. 2023. No. 2. pp. 38–

46. (In Russ.).  

DOI: 10.17586/2713-1874-2023-2-38-46. 

11. Borisoglebskaya L. N., Lebedeva Ya. O., Mihajlov V. 

N. Open Strategic Partnership Enterprises and Universi-

ties: Mechanisms of Managing Intellectual Property at Re-

alization Joint Innovation Projects. Innovations. No.1 

(219). pp. 53–57. (In Russ.). 

 
12. Ishchenko T. E., Kulikov V. V., Shmelev I. V.  Ac-

counting of Intellectual Property Value in the Contractual 

Practice of Innovative Product Developers. Intel-

lektual’naya sobstvennost’, Promyshlennaya sobstven-

nost’. No 8.  pp. 17–22. (In Russ.). 

13. Russian Federation Government Resolution of 

30.04.2019 No 537 «On Measures of State Support of 

World-Class Scientific and Educational Centres on the Ba-

sis of Integration of Educational Organizations of Higher 

Education and Scientific Organizations and Their Cooper-

ation with Organizations Operating in the Real Sector of 

Economics». Available at: http://publication.pravo. 

gov.ru/Document/View/0001201905080044 (In Russ.). 

 

https://acexpert.ru/
http://dx.doi.org/10.1093/heapro/dat022
https://base.garant.ru/
https://base/
http://dx.doi.org/10.1093/heapro/dat022
https://base.garant.ru/12174931/


 

                    Теоретико-игровая модель управления правами на РИД… 
 

                   80                                                                                     Экономика. Право. Инновации № 4 / 2023 

14. Кириллова Е. А. Сравнительный анализ основных 

тенденций взаимодействия организаций науки и обра-

зования с промышленными предприятиями  // Управ-

ленческие науки. 2021. № 4. С. 86–98.  

DOI: 10.26794/2404-022X-2021-11-4-86-98. 

15. Юревич М. А. Кооперация университетов и биз-

неса как фактор формирования технологического суве-

ренитета // Проблемы развития территории. 2022. № 4. 

C. 47–60. DOI: 10.15838/ptd.2022.4.120.4. 

16. Филатов Д. В., Терлыга Н. Г., Шульгин Д. Б., Баг-

лаева Е. М. Теоретико-игровая модель взаимодействия  

участников   процесса  создания онлайн-курсов в уни-

верситете // Университетское управление: практика и 

анализ. 2022. T. 26. № 4. C. 71–83.  

DOI: 10.15826/umpa.2022.04.031 

17. Васин А. А. Эволюционная теория игр и эконо-

мика. Часть 1. Принципы оптимальности и модели ди-

намики поведения // Журнал Новой экономической ас-

социации. 2009. № 34. С. 10–27. 

18. Дубина И. Н. Зарубежные исследования в области 

теоретико-игрового анализа инноваций // Проблемы 

управления. 2010. № 4. С. 2–11. 

19. Гинцяк А. М. Моделирование научно-исследова-

тельских проектов с применением инструментов тео-

рии игр // Инновации. 2023. № 1 (291). С. 66–73. 

20. Монте К. Теория игр и стратегическое поведение // 

Панорама экономической мысли конца XX столетия / 

Под ред. Д. Гринэуэя, М. Блини, И. Стюарта. В 2-х т. 

T. 1. – СПб.: Экономическая школа, 2002. – С. 416–444. 

 

21. Лопатников Л. И. Экономико-математический сло-

варь: Словарь современной экономической науки. – 

М.: Дело, 2003. – 519 с. 

22. Fudenberg D., Tirole J. Game Theory. – Cambridge, 

Massachusetts: MIT Press, 1991. – 604 p. (In Eng.). 

23. Петросян Л. А., Зенкевич Н. А. Теория игр и соци-

ально-экономическое поведение // Экономическая 

школа.   Аналитическое приложение. 2002. Т. 1. № 1. 

С. 119–131. 

24. Эксперты обсудили развитие научно-образователь-

ных центров мирового уровня // Официальный сайт 

Уральского федерального университета имени пер-

вого Президента России Б. Н. Ельцина [Электронный 

ресурс]. – Режим доступа: https://urfu.ru/ru/news/46992/ 

25. Пионткевич Н. С. Методический подход к оценке 

финансовых рисков хозяйствующего субъекта // Изве-

стия Уральского государственного экономического 

университета. 2016. № 2 (64). С. 48–57. 

 

 

 

14. Kirillova E. A. Comparative Analysis of the Main 

Trends in the Interaction of Scientific and Educational Or-

ganizations with Industrial Enterprises. Upravlencheskiye 

nauki. 2021. No. 11 (4). pp. 86–98. (In Russ.).  

DOI: 10.26794/2404-022X-2021-11-4-86-98. 

15. Yurevich M. A. University–Business Cooperation as a 

Driver of Technological Sovereignty. Problemy rasvitiya 

territorii. 2022. No. 4. pp. 47–60. (In Russ.).   

DOI: 10.15838/ptd.2022.4.120.4. 

16. Filatov D. V., Terlyga N. G., Shulgin D. B., Baglaeva 

E. M. Game-Theoretic Model for the Interaction of the 

Online Course Design Process Participants within the Uni-

versity. Universitetskoye upravlenie: praktika i analis. 

2022. Vol. 26. No. 4. pp. 71–83. (In Russ.).  

DOI: 10.15826/umpa.2022.04.031 

17. Vasin A. A. Evolutionary Game Theory and Econom-

ics. Part 1. Optimality Principles and Models of Behavioral 

Dynamics. Zhurnal Novoi ekonomicheskoi assotsiatsii. 

2009. No. 34. pp. 10–27. (In Russ.). 

18. Dubina I. N. Foreign Studies in the Field of Game-the-

oretic Analysis of Innovations. Problemy` upravleniya. 

2010. No. 4. pp. 2–11. (In Russ.). 

19. Gintsyak A. M. Modeling of Research Projects Using 

Game Theory Tools. Innovacii. No. 1 (291). pp. 66–73. (In 

Russ.). 

20. Montet Ch. Game Theory and Strategic Behaviour. In: 

D. Greenaway, M. Bleaney, I. Stewart (Eds.), Panorama  of  

Economic Thought at the End of the 20th Century. SPb,  

Ekonomicheskaya  shkola. 2002.   Vol. 1. pp. 416–444. (In 

Russ.). 

21. Lopatnikov L. I. Dictionary of Economics and Mathe-

matics: Dictionary of Modern Economic Science. Moscow, 

Delo Publishers. 2003. 519 p. (In Russ.). 

22. Fudenberg D., Tirole J. Game Theory. MIT Press, 

Cambridge, Massachusetts. 1991. 604 p. 

23. Petrosyan L. A., Zenkevich N. A. Game Theory and  

Socio-Economic  Behavior.  Ekonomicheskaya shkola.  

Analiticheskoe  prilozhenie.  2002. Vol. 1. No. 1, pp. 119–

131. (In Russ.).  

24. Experts Discussed the Development of World-class 

Scientific and Educational Centres. Official website of the 

Ural Federal University named after the first President of 

Russia B. N. Yeltsin. Available at: https://urfu.ru/ru/news/ 

46992/ (In Russ.). 

25. Piontkevich N.S. A Methodological Approach to As-

sessment of Financial Risks of an Organization. Izvestiya 

Ural'skogo gosudarstvennogo ekonomicheskogo universi-

teta. 2016. No. 2 (64). pp. 48–57 (In Russ.). 

  
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
Статья поступила в редакцию 30.10.2023; одобрена после рецензирования 15.11.2023; принята к публикации 20.11.2023. 

The article was submitted 30.10.2023; approved after reviewing 15.11.2023; accepted for publication 20.11.2023. 

 

https://urfu.ru/ru/news/46992/
https://urfu.ru/ru/


                         Экономика. Право. Инновации. 2023. № 4. С. 81–91                              Управление в организационных системах 

                         Economics. Law. Innovation. 2023. No. 4. P. 81–91                                            Management in organizational systems 

 

                   Экономика. Право. Инновации № 4 / 2023                                                                                    81 
 

Научная статья 

УДК 004.021 

doi: 10.17586/2713-1874-2023-4-81-91 

 

АЛГОРИТМ РАЗБИЕНИЯ ПРОЕКТА НА ПАРТИИ  

ПРИ ГИБКИХ ТЕХНОЛОГИЯХ ПЛАНИРОВАНИЯ 

 

Арсений Николаевич Пунтиков1, Алексей Николаевич Шиков2 

 
1,2Северо-Западный институт управления РАНХиГС, Санкт-Петербург, Россия 
1puntikov-an@ranepa.ru, https://orcid.org/0009-0000-9785-7737 
2shikov-an@ranepa.ru, https://orcid.org/0000-0002-9942-0907 

Язык статьи – русский 

 
Аннотация: В статье предложен и обоснован алгоритм разбиения проекта на партии, который позволяет 

выбрать оптимальный путь его реализации, не прибегая к детальному планированию всего объема работ, на ос-

нове локальных данных о состоянии проекта и ближайшей вехе. Выделены категории проектов, для которых 

можно обосновать состоятельность гибкого подхода к планированию, когда фокус проектного управления 

направлен на краткосрочные цели. Для этого предложена классификация проектов на составные и неделимые, а 

также на проекты с памятью и без. Рассмотрен пример работы разработанного алгоритма разбиения проекта на 

партии, на основании которого сделан вывод о том, что алгоритм соответствует лучшим практикам отрасли. Пе-

речислены основные направления дальнейших исследований. 
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Abstract: The article proposes and justifies an algorithm for dividing a project into batches, which allows you to 

choose the optimal path for its implementation, without resorting to detailed planning of the entire scope of work, based 

on local data on the state of the project and the nearest milestone. Categories of projects for which the viability of a 

flexible approach to planning can be justified when the focus of project management is aimed at short-term goals are 

identified. For this purpose, a classification of projects into composite and indivisible, as well as into projects with and 

without memory is proposed. An example of the work of the developed algorithm for dividing a project into batches is 

considered, on the basis of which it is concluded that the algorithm complies with the best industry practices. The main 

directions for further research are listed. 
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Введение. Проект – это целенаправлен-

ная деятельность, уникальная для исполни-

теля, выполняемая за конечный, заранее 

определенный срок, при ограниченных ресур-

сах и требующая создания временной 

организационной структуры [1]. Конечность 

и достижимость цели позволяет разделить все 

проекты на три группы в зависимости от того, 

каким образом оценивается их успешность: 

неделимые, составные и смешанные. 

http://dx.doi.org/10.17586/2713-1874-2023-4-81-
http://dx.doi.org/10.17586/2713-1874-2023-4-81-
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Под неделимыми проектами мы будем 

понимать такие, которые могут быть приняты 

только полностью, а любая работа по про-

екту, в отрыве от достижения конечной цели, 

не представляет самостоятельной ценности. 

Примеры проектов с такими жесткими це-

лями – разработка и запуск космической ра-

кеты, строительство моста и т.д. В самом 

деле, запуск ракеты, выполненный на 99%, 

представляет из себя груду обломков, а мост 

протяженностью 100 километров, в котором 

не достроен один 50-метровый пролет, беспо-

лезен. 

Составной проект – это такой, который 

преследует измеримую количественно цель и 

может быть сдан частично. Например, озеле-

нение территории в 10 га, выпуск 1000 ново-

годних корпоративных подарков для клиен-

тов компании и т.д. Если будет озеленен 

только 1 га территории, то проект безусловно 

будет провален, но одну десятую долю цен-

ности заказчик получит. Аналогично, если 

будет выпущено только 950 подарков, то 50 

клиентов из 1000 придется обойти внима-

нием, но проект будет в целом успешным, 

хотя и принесет не 100% ценности. 

Смешанные проекты – это промежуточ-

ный вариант, когда проект содержит как не-

делимую составляющую, так и составные 

элементы. Как правило, цель такого проекта 

не имеет строгой количественной меры. 

Например, открытие кафе или внедрение 

ERP-системы в компании. С одной стороны, 

кафе в результате проекта либо есть, либо его 

нет – это неделимая часть, с другой, кафе 

можно открыть на 90%, например, на мень-

шей, чем планировалось площади или без до-

статочного качества ремонта. Внедрение 

ERP-системы можно измерять в количестве 

рабочих  станций  или  доле  покрытия бизнес-

процессов  организации. Проект можно счи-

тать  завершенным только тогда, когда по-

крытие – выше порогового, поскольку ча-

стичное  внедрение  зачастую  даже  понижает 

эффективность  работы организации. В этом 

случае это минимальное покрытие можно 

считать  неделимой  частью  проекта. Боль-

шинство проектов являются в той или иной 

степени  смешанными,   поэтому  можно го-

ворить о «степени неделимости проекта» как 

о диапазоне, на одном из концов которого 

находятся  предельно неделимые проекты с 

жесткими  однозначными  целями, а на дру-

гом – вполне составные проекты с гибкими 

целями.  

Как составные, так и неделимые проекты 

можно разбивать на этапы и партии. Главное 

отличие между этапами выполнения и парти-

ями заключается в том, что партии можно че-

редовать и изменять их размеры. В упомяну-

том примере с озеленением территории, если 

выбор того, в каком порядке озеленять выде-

ленную территорию, остается на усмотрение 

команды, то каждый обработанный гектар бу-

дет партией. Партиями можно манипулиро-

вать: можно начать от парадной части и дви-

гаться вглубь парка, а можно наоборот; 

можно сделать пробный гектар, а потом все 

остальные; можно сделать ключевую часть 

контракта в первой же партии, а потом плани-

ровать остальные в зависимости от количе-

ства оставшегося времени и так далее. А вот 

подготовка почвы, высадка деревьев, про-

верка их приживаемости и так далее – это уже 

не партии, а этапы, так как нельзя своевольно 

переставлять их местами или влиять на их 

объем. 

Таким образом, для некоторых проектов 

существует дополнительный рычаг управле-

ния – выбор размера, количества и порядка 

следования партий. Можно реализовывать 

проект сразу целиком или большими частями, 

можно разбивать на небольшие итерации, ре-

зультатом каждой из которых будет закон-

ченная работа для части проекта, для которой 

выполнен уже весь цикл обработки, наконец, 

можно начинать с крупных партий, затем пе-

реходить к небольшим, или наоборот. Раз-

ницу между этими подходами можно проил-

люстрировать на примере проекта по строи-

тельству трех домов, представленных на ри-

сунке 1. 
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Рисунок 1 – Пример реализации проекта по строительству трех домов 

Источник: разработан авторами на основе проведенных исследований 

 

 

Постановка задачи. Цель исследования: 

разработать алгоритм (стратегию) определе-

ния параметров разбиения на партии (раз-

мера, количества и последовательности пар-

тий) при использовании гибких технологий 

планирования. В связи с этим представленное 

исследование фокусируется только на проек-

тах, которые допускают разделение на пар-

тии. Пусть в рамках проекта нужно произве-

сти S∑ единиц определенных изделий (выпол-

нить S∑ операций, обработать  S∑ тонн, мет-

ров или других единиц). 

Реализацию можно осуществлять парти-

ями размера 𝑠𝑖: 

∑ 𝑠𝑖

𝑁

𝑖=1

=  𝑆∑ (1) 

Общее количество партий – N. Каждая 

партия обрабатывается за собственное время 

ti. Деление на партии может быть неравно-

мерным, выбор размера очередной партии 

может зависеть от скорости обработки 
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предыдущих (si=f( ti-1, ti-2, ...)). В максимально 

общем виде задача заключается в том, чтобы 

найти оптимальную стратегию разбиения на 

партии. Эта задача декомпозируется на три. 

1) На какие партии необходимо разбить 

реализацию проекта? 

2) В каком порядке они должны следо-

вать? 

3) Какой должна быть политика измене-

ния количества партий или их размера по 

ходу выполнения проекта? 

При этом решать предложенные вопросы 

нужно таким образом, чтобы рассматривае-

мый проект был в максимальной степени 

успешным. Здесь возникает существенное 

различие в целеполагании для неделимых и 

составных проектов. Критерием успешности 

составного проекта является достижение мак-

симального результата в пределах выделен-

ного срока и бюджета. Для большинства про-

ектов, особенно в завершающей части, бюд-

жет, срок и цели связаны между собой в рам-

ках так называемого «железного треуголь-

ника проекта» [2], и для соответствия этому 

критерию достаточно выбрать такое разбие-

ние на партии, при котором будет минималь-

ным суммарное время необходимое для реа-

лизации проекта полностью: 

   𝑇∑ = ∑ 𝑇𝑖(𝑠𝑖)
𝑁

𝑖=1
→ min                            (2)                              

Однако это не соответствует тому, что 

понимается под успешностью для недели-

мого проекта. Для такого проекта важнее не 

максимально быстрое выполнение, а макси-

мально высокая вероятность выполнения 

проекта в срок (обозначим его как 𝑇dl – дед-

лайн проекта): 

𝑃1..𝑁(𝑇dl) → max  (3) 

Эта разница между критериями успешно-

сти приводит к выбору различных стратегий 

управления.  

Методы и материалы исследования. 

Следует отметить, что различные школы 

управления по-разному отвечают на третий 

из предложенных в предыдущем разделе во-

просов. Классический подход PMI подразу-

мевает глубокое планирование на запуске 

проекта, разработку календарного плана и 

жесткое следование этому плану [2]. Всесто-

роннее планирование подразумевает и опре-

деленную политику по отношению к рискам. 

Соответственно высококлассный проект в па-

радигме PMI допускает пересмотр плана, в 

том числе, и по разбиению на партии, но 

только как реакцию на рисковое событие и 

только в пределах допущений проекта. Для 

классического «предсказательного» проект-

ного управления ответ на вопрос о том, какая 

должна быть политика изменения разбиения 

на партии в ходе проекта, звучит так: количе-

ство и размер партий планируются на этапе 

разработки проекта, а затем следует по воз-

можности придерживаться изначального раз-

биения. 

Основная часть.  

Обоснование выбора гибкого подхода. 

Совсем иной подход к этому вопросу харак-

терен для гибких методологий управления 

проектами [3]. Здесь, наоборот, расчет идет 

на проект, реализуемый в быстро меняю-

щихся условиях, когда план может и должен 

пересматриваться каждый раз, когда обновля-

ются вводные. Для предельно гибкого про-

ектного управления политика изменения раз-

биения на партии была бы такова: количество 

и размер оставшихся партий пересматрива-

ется после завершения каждой партии. Есте-

ственным направлением для критики гибкого 

подхода является то замечание, что если пе-

реписывать план после каждой итерации, то 

процесс становится менее предсказуемым, а 

количество работы по планированию резко 

возрастает. Поэтому если придерживаться 

гибкого подхода в определении размера пар-

тий, то необходимо предложить прозрачный 

и эффективный способ планирования бли-

жайшего шага. Острота и очевидность этой 

проблемы в современном проектном управле-

нии послужили основанием для проведения 

данного исследования. 

Будем придерживаться гибкого подхода 

по двум причинам. Во-первых, сама проблема 

скорости планирования стратегии относи-

тельно размеров партий актуальна именно 

для гибких методологий управления, а для та-

ких проектов, где можно с высокой степенью 

достоверности построить календарный план 

на весь период реализации, задача оптимиза-

ции разбиения на партии не представляет 
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интереса и решается в ходе построения такого 

календарного плана. Во-вторых, в современ-

ном менеджменте можно констатировать три-

умф гибких методологий проектного управ-

ления и повсеместный уход от «предсказа-

тельного» планирования, который начался в 

сфере разработки программного обеспече-

ния, а затем распространился на все сферы 

экономической деятельности [4], в основном 

по причине того, что значительно возрос темп 

и непредсказуемость изменений во всех сфе-

рах, а классическое планирование требует 

неизменных внешних условий. При гибком 

подходе, когда планирование осуществляется 

заново перед каждой следующей партией, 

значение имеет только выбор размера бли-

жайшей партии. 

Определение размера ближайшей пар-

тии для неделимого проекта без памяти. 

Для неделимого проекта наша цель – макси-

мально увеличить вероятность того, что все N 

партий будут реализованы ко времени Tdl 

(выражение 3).  

Рассмотрим сначала простейший случай, 

когда партий только две. Событие вида «две 

партии реализованы ко времени T» складыва-

ется из двух: «первая партия реализована ко 

времени t» и «вторая партия реализована за 

оставшееся время T-t». Предположим сна-

чала, что наша система не обладает памятью, 

и эти события независимы. Тогда вероятность 

итогового события будет их произведением, а 

поскольку от выбора времени t итоговая веро-

ятность не может зависеть, нужно сложить 

вероятности для всех возможных значений t и 

нормировать итоговую вероятность на еди-

ницу. Получаем такое выражение для вероят-

ности реализации двух партий ко времени T:  
 

𝑃1,2(𝑇) =
1

𝑇
∫ 𝑃1(𝑡, 𝑠1)𝑃2(𝑇 − 𝑡, 𝑆∑ − 𝑠1) ⅆ𝑡

𝑇

0

                              (4) 

Это выражение с точностью до нормировочного множителя представляет из себя свертку 

(конволюцию) функций P1 и P2, то есть: 

𝑃1,2(𝑇) ∼ (𝑃1 ∙ 𝑃2)(𝑇)                                        (5) 

Аналогичным образом, если считать, что система не обладает памятью и каждое следую-

щее событие «реализована очередная партия» не зависит от предыстории, то событие «все 

партии реализованы ко времени Tdl» разбивается на цепочку конволюций: 

𝑃1..𝑁(𝑇dl) ∼ (𝑃1 ∙. . .∙ 𝑃𝑁)(𝑇dl)                             (6) 

Операция свертки обладает свойством ассоциативности и подчиняется правилу диффе-

ренцирования: 

𝑓 ∗ 𝑔 ∗ ℎ = 𝑓 ∗ (𝑔 ∗ ℎ) 

 

𝜕𝑥(𝑓 ∗ 𝑔) = 𝜕𝑥(𝑓) ∗ 𝑔 

   (7) 

 

 (8) 

Выражение 8 верно для дифференцирова-

ния по любой переменной, а т.к. по построе-

нию 𝑃𝑖  зависят только от t и 𝑠𝑖 , естественно 

было бы рассмотреть производную именно по 

размерам партии. Последнее, строго говоря, 

возможно только для непрерывного случая, 

но для неэкзотических проектов понятно, что 

вероятность успеть партию за какое-то время 

зависит от размера партии достаточно гладко, 

чтобы можно было оперировать с дискрет-

ным параметром 𝑠𝑖 как с непрерывным. Тогда 

из формул 6, 7 и 8 следует: 
 

                                𝜕𝑠1
𝑃1..𝑁(𝑇dl) ∼ (𝜕𝑠1

𝑃1 ∙ (𝑃2 ∙. . .∙ 𝑃𝑁))(𝑇dl)                                                       (9) 



 

                    Алгоритм разбиения проекта на партии при гибких технологиях планирования 
 

                   86                                                                                    Экономика. Право. Инновации № 4 / 2023 

Если вероятность уложится в дедлайн и 

достигнет максимума при каком-то выборе 

размера первой партии s1=sopt, лежащего не на 

границе интервала, где s1 определено, то ле-

вая часть выражения 9 при этом значении об-

ращается   в   ноль, а значит, обращается в 

ноль и первый член конволюции в правой 

части выражения 9 (для гладких и положи-

тельных функций P, которые представляют из 

себя просто вероятности успешной реализа-

ции  отдельных  партий,  не  имеет смысла 

рассматривать   различные   экзотические  

случаи ортогональности в смысле конволю-

ции): 

]𝑠opt: 𝑃1..𝑁(𝑇dl) →
𝑠1=𝑠opt

max ⟹ (𝜕𝑠1
𝑃1)(𝑠opt) = 0 (10) 

А поскольку функции P всегда положительны, то из выражений 6 и 10 следует, что P1 тоже 

достигает максимума в точке sopt. 

 

                              ]𝑠opt: 𝑃1..𝑁(𝑇dl) →
𝑠1=𝑠opt

max ⟹ 𝑃1(𝑇dl) →
𝑠1=𝑠opt

max                                           (11)  

                       

При выводе формулы 10 пришлось сде-

лать оговорку, что sopt не должно лежать на 

границах интервала, где определена s1, по-

скольку если максимум достигается на грани-

цах интервала, то производная там может 

быть не нулевой. Но формула 11 остается вер-

ной  и  для граничных значений. В самом 

деле, для любого разбиения больше, чем на 

одну  партию sopt заведомо меньше Ssum/2, 

вряд  ли  существует  такой  проект, где опти-

мальной  стратегией  было  бы   начать  с  

большой   партии, а затем выполнять партии 

меньшего   размера,   поэтому правую гра-

ницу рассматривать не имеет смысла. С дру-

гой стороны, если для всего проекта опти-

мальный размер первой партии совпадает с 

минимальным возможным размером партии, 

то этот размер также будет оптимальным и 

для первой партии, рассмотренной изолиро-

ванно. 

Таким образом, для такого неделимого 

проекта, где вероятность успешной реализа-

ции   очередной   партии за определенный 

срок не зависит от того, какие партии были 

реализованы   до   этого.   Можно сформули-

ровать   следующий   вывод: если проект 

необходимо   разбить на N партий, то опти-

мальный   размер   первой  партии, с точки 

зрения   успешности   всего проекта, это та-

кой, при   котором   максимальной оказыва-

ется вероятность успеть выполнить одну 

только первую партию за все время 𝑇dl. Для 

удобства в дальнейшем мы будем называть 

такую первую партию «максимально про-

стой».  

Выбор максимально простой партии. 

Рассмотрим партию размера s, которая может 

быть  выполнена  за время 𝜏(s) + Δτ(s), где 

𝜏(s) – это «идеальное» время выполнения, а 

Δτ(s) – случайное отклонение от него, обу-

словленное рисками и неверными допущени-

ями. Максимально простой мы называем та-

кую партию, которая имеет максимальные 

шансы быть завершенной ко времени 𝑇dl. Ве-

роятность успеть к дедлайну будет зависеть 

от отношения запаса времени к разбросу: 
 

 

                    
𝑇dl−𝜏(𝑠)

Δτ(s)
                           (12)         

Из имеющихся в распоряжении величин 

с размерностью времени, никакого другого 

осмысленного безразмерного параметра не 

сделать. При этом, с одной стороны, когда 

этот параметр мал (из-за большого разброса 

или недостаточного времени на реализацию), 

вероятность успеха обнуляется, а с другой, 

если разброс небольшой относительно запаса 

времени, то выражение 12 растет неограни-

ченно, а вероятность успеха стремится к еди-

нице. Иными словами, даже если зависимость 

не является пропорциональной (например, 

если считать, что вероятность завершить про-

ект в любой момент после дедлайна одинако-

вая, то вероятность окончания за конечное 

время описывается функцией распределения 

Пуассона, и выражение 12 будет стоять в по-

казателе экспоненты), выражение 12 является 

первым значимым членом разложения 𝑃 (𝑇dl) 

в ряд в районе нуля. 



 
 

                                                                                                                                  А. Н. Пунтиков, А. Н. Шиков 

                   Экономика. Право. Инновации № 4 / 2023                                                                                    87 

𝑃 (𝑇dl) = 𝛼
𝑇dl − 𝜏

Δτ
+ 𝑂 ((

𝑇dl − 𝜏

Δτ
)2) (13) 

Для того, чтобы выражение 13 было спра-

ведливо, достаточно, чтобы вероятность 

𝑃 (𝑇dl) стремилась к нулю вместе с парамет-

ром из формулы 12, а выбор такого безраз-

мерного параметра обусловлен тем, что тогда 

коэффициент 𝛼 тоже должен быть безразмер-

ным, а никакие разрешенные значения других 

безразмерных отношений (
𝑇dl

Δτ
,

𝜏

Δτ
,

𝑇dl

τ
) не мо-

гут гарантировать обнуление вероятности 

успешного завершения партии к дедлайну. 

Получается, что если проект разбит на 

сравнительно мелкие партии, для которых 

𝑇dl ≫ 𝜏, то максимально простой (для кото-

рой минимальным будет 𝑃 (𝑇dl)) будет пар-

тия с минимальной степенью риска (с мини-

мальным разбросом Δτ), и следует начинать 

реализацию проекта с самых предсказуемых 

блоков. А если партии достаточно крупные и  

𝑇dl  сравнимо с 𝜏, то существенное значение 

для выбора первой партии начинает приобре-

тать ее размер, и при сравнимых рисках сле-

дует выбрать в качестве максимально про-

стой ту партию, которая выполняется быстрее 

всего. 

Проиллюстрируем справедливость этого 

вывода на примерах. Предположим, что рас-

сматривается исследовательский проект в 

фармакологической сфере. В рамках проекта 

необходимо решить ряд задач, синтез препа-

рата, его очистка, хранение и транспорти-

ровка, методы доставки в организм, исследо-

вание краткосрочных и долгосрочных побоч-

ных эффектов, взаимодействие с другими 

препаратами, разработка курса лечения и так 

далее. Часть из этих работ лежат на критиче-

ском пути проекта и могут быть выполнены 

только последовательно, в нашей терминоло-

гии – это этапы проекта, здесь нет необходи-

мых рычагов управления. Но часть работ 

можно выполнять независимо внахлест с дру-

гими работами, а главное, в произвольном по-

рядке. Такие работы можно рассматривать в 

проекте как партии, подлежащие распределе-

нию. Если команда окажется в условиях по-

этапного финансирования, когда очередной 

транш зависит от того, удалось ли решить 

очередную из поставленных целей, то выбор 

последовательности этапов может оказаться 

чрезвычайно ответственным. Итоговый дед-

лайн для такого сложного проекта будет зна-

чительно больше, чем ожидаемое время на 

выполнение очередной партии.  

Уровень неопределенности для исследо-

вательской деятельности крайне велик. 

Можно заключить, что максимально простой 

партией будет партия с минимальной степе-

нью риска. И перед тем, как обсуждать ню-

ансы реализации и взаимозависимости эта-

пов, руководитель проекта может достаточно 

быстро создать первое приближение дорож-

ной карты проекта, просто расположив необ-

ходимые элементы структурной декомпози-

ции работ в порядке возрастания степени не-

определенности. В такой дорожной карте в 

начале пути окажутся исследования долго-

срочных побочных эффектов и разработка 

курса лечения, а не вопросы хранения или 

очистки препарата. Конечно, эти этапы длин-

нее, но они достаточно предсказуемы, ра-

зумно сначала выполнить то, что в любом 

случае необходимо, максимально сократив 

таким образом оставшийся объем работы к 

тому моменту, когда понадобится принимать 

ту или иную толерантность к рискам в зада-

чах с высокой степенью неопределенности. 

Противоположный пример – это подго-

товка праздника. В этом бытовом проекте 

чрезвычайно низкий уровень неопределенно-

сти: известно, сколько примерно понадобится 

времени на декорирование, сколько на кейте-

ринг, сколько на размещение гостей, работ не 

так уж много или они рассматриваются доста-

точно крупными блоками. В таком проекте 

первичная дорожная карта строится по дру-

гому принципу. Здесь максимально простым 

оказывается самый короткий из блоков работ. 

Организацию следует начать с работы с поме-

щением, потому что это (как правило) самая 

быстрая часть, а на конец оставить длитель-

ные работы типа размещения и транспорти-

ровки гостей, которые (как правило) требуют 

большого количества пересогласований и за-

тягиваются. Логика в том, что самая сложная, 
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то есть самая протяженная работа, окажется 

последней, и даже если для реализации про-

екта понадобится «подвиг», его не придется 

повторять для нескольких разных типов ра-

бот. 

Таким образом, в случае составного про-

екта, если такой проект позволяет осуще-

ствить разбиение на какие-либо самостоя-

тельно значимые цели, изложенный подход 

применим для составляющих его подпроек-

тов по достижению минимально допустимого 

результата в текущих условиях, для которых 

невыполнение последней партии можно счи-

тать полным провалом.  

Полученные результаты. Вывод о необ-

ходимости выбора в качестве первой партии 

максимально простой для неделимого про-

екта  не подразумевает, что оптимальной 

стратегией  является   разбиение   на партии в 

принципе, потому  что по формуле 11 выво-

дилось в предположении, что реализация 

проекта уже разбита на N партий без какого-

либо обоснования необходимости такого раз-

биения. Но   этот   вывод  одинаково приме-

ним   ко   всем случаям при N>1. Если неде-

лимый   проект   естественным образом рас-

падается   на   партии, то в независимости от 

их числа, первую следует выбирать макси-

мально простой, с точностью до эффектов, 

связанных с наличием у реальных систем па-

мяти. Память   системы  выражается в том, 

что   выбор   текущей   партии   может   влиять 

на  скорость   выполнения   последующих бла-

годаря   обучению,  поэтому   выбирать сле-

дует   такую  из   простейших   партий,  кото-

рая  имеет максимальный обучающий эф-

фект.  

Алгоритм выбора оптимального раз-

мера партии. Руководствуясь полученными 

результатами, можно предложить алгоритм 

разбиения на партии для составных проектов 

(рисунок 2). 

 

 

 

 

Рисунок 2 – Алгоритм оптимального разбиения на партии для составных проектов  
Источник: разработан авторами на основе проведенных исследований 
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При условии однозначного решения от-

носительно способа разбиения проекта на 

партии слепое следование выведенному алго-

ритму в реальной жизни с реальными проек-

тами недопустимо, поскольку существует ве-

ликое множество дополнительных факторов, 

которые нельзя учесть в общем исследова-

нии, но принципиальная сверка с ним может 

послужить отправной точкой для обсуждения 

с командой проекта, а также убедительным 

методом сокращения ненужных обсуждений 

в наиболее очевидных случаях. 

Данный алгоритм нельзя воспринимать 

упрощенно, т.к. может сложиться впечатле-

ние, что он сводится к тому, чтобы отклады-

вать самую сложную работу на конец, такое 

поведение Голдратт называет «синдромом 

студента» [3]. Но это было бы так, если бы не 

чрезвычайно важный элемент алгоритма – 

выбор неделимой части. В проектах, которые 

принципиально можно выполнить частично и 

в которых есть ключевая, но тяжелая, а, воз-

можно, и невыполнимая партия, как раз эта 

партия и будет, как правило, первой недели-

мой частью, и работа будет начата с нее.  

Но если есть неделимый проект (или его 

часть), который включает как небольшие пар-

тии, так и какую-то особо крупную, более эф-

фективным будет делать сложную часть в 

конце. Алгоритм базируется как раз на том, 

что до тех пор, пока перед нами неделимая 

часть проекта, то есть такая, для которой 

необходимо выполнение каждой без исклю-

чения партии, то порядок выполнения партий 

в условиях отсутствия памяти безразличен 

(цепочка конволюций имеет локальный ми-

нимум в минимуме каждого звена). Тогда, 

выполняя сначала простые задачи, которые за 

счет эффекта обучения понижают неопреде-

ленность в сроках и длительность ключевой, 

самой крупной партии, мы сможем одновре-

менно и увеличить вероятность успеха (обу-

чаясь на простых партиях) и однозначно еще 

на ранней стадии проекта решить, продол-

жать проект или прервать его (уточняя допу-

щения на простых партиях). Важно здесь то, 

что если проект неделимый, то нам безраз-

лично, был он выполнен на 90% или на 10%, 

когда стало понятно, что он невыполним, по-

этому разумным является поведение, мини-

мизирующее издержки при вероятном про-

вале. 

Пример применения разработанного 

алгоритма «Гибкая технология разра-

ботки программного обеспечения». Если 

проектом является разработка программного 

обеспечения, то использование гибкого под-

хода является уже практически отраслевым 

стандартом. Посмотрим, как это следует из 

разработанного алгоритма. Первый и пятый 

шаги алгоритма (регулярное выделение бли-

жайших неделимых целей) вполне соответ-

ствуют гибкому подходу. Это и фокус на 

наличие готового продукта, и готовность к из-

менениям, которые зафиксированы в Agile-

манифесте [8]. 

Если проект достаточно большой, то есть 

спринты относительно конечной цели не-

большие, то для ближайшего спринта выби-

рается простая и предсказуемая часть. Это не 

зафиксировано в манифесте [8], но соответ-

ствует лучшим практикам, когда выбираются 

те работы, которые точнее оцениваются в 

стори-поинтах [7, 9]. Если проект небольшой 

или приближается к завершению, то для бли-

жайшего спринта выбирается самая малень-

кая часть, чтобы успеть отгрузить до дед-

лайна максимум завершенной работы и мини-

мизировать неопределенность на последних 

спринтах [7]. Третий шаг алгоритма, говорит, 

что если  нужно   выбирать   между  сравни-

мой по отдаче работой, то предпочтение 

нужно отдавать той, которая проверяет 

больше гипотез. Это принцип обратной связи 

с рынком, соответствующий требованиям ма-

нифеста [8].  

Ограничения алгоритма. Разработан-

ный алгоритм можно считать универсальным 

в том случае, если выделение и перестановка 

партий не противоречит природе проекта, а 

его цель может считаться неделимой. В неко-

тором смысле, все построение является мани-

фестацией того самоочевидного факта, что 

если рассматриваемый блок работ не допус-

кает частичного выполнения, то пропадает 

выгода от того, чтобы начинать с объемных 

работ, ведь невыполнение какой-нибудь не-

большой партии имеет точно такие же по-

следствия, как невыполнение большой и 

сложной. Возникает вопрос: зачем расходо-

вать ресурсы на большую работу, чтобы по-

том риски, связанные с какой-нибудь мело-

чью обесценили все затраты. В алгоритме вы-

делены в отдельные этапы проверка того, что 



 

                    Алгоритм разбиения проекта на партии при гибких технологиях планирования 
 

                   90                                                                                     Экономика. Право. Инновации № 4 / 2023 

блок работ неделим, и учтен эффект обучения 

именно для того, чтобы предотвратить необ-

думанное следование предложенной страте-

гии. 

Можно выделить три ключевых ограни-

чения алгоритма. 

1) Требование возможности выделения 

партий. Специально используется термин 

«партия», а не «фаза» или «этап» работ, 

чтобы подчеркнуть их сущность. Партии, в 

отличие от, например, фаз проекта, могут 

быть переставлены в любом порядке. Кроме 

того, они по определению используют одни и 

те же ресурсы и не могут выполняться вна-

хлест. 

2) Возможность выделения неделимой 

части проекта. В реальной жизни проектов с 

истинно неделимой целью мало, и всегда есть 

небольшой люфт как в достижении цели, так 

и в бюджете и сроках, поэтому предложен-

ный алгоритм справедлив настолько, 

насколько стейкхолдеры проекта согласны 

считать его цель неделимой. 

3) Отсутствие побочных эффектов от пе-

рестановки партий. Например, при дератиза-

ции крупного предприятия выбор порядка 

следования партий может быть обусловлен 

необходимостью предупредить возможность 

повторного заражения уже дератизирован-

ных участков. 

Следует отметить, что наличие положи-

тельного эффекта обучения не является обя-

зательным требованием, потому что соответ-

ствующий шаг алгоритма сформулирован 

нейтрально: «учесть эффект обучения». Если 

имеют место отрицательные эффекты обуче-

ния, то учитывать при выборе очередной пар-

тии стоит именно их. Примером такого про-

екта, где учет эффекта обучения приводит к 

видимому отказу от следования алгоритму, 

может быть PR-кампания, когда на каждый 

новый наш шаг конкуренты могут выработать 

контрстратегию. Тогда, чтобы избежать обу-

чения конкурентов, разумно начинать с круп-

ных партий, которые не дадут им сориентиро-

ваться.  

Выводы и рекомендации. В рамках 

представленного исследования сформулиро-

ван и обоснован алгоритм выбора размера и 

порядка следования партий для различных 

видов проектов. Основная особенность разра-

ботанного алгоритма заключается в том, что 

в его рамках требуется фокусироваться все-

гда только на ближайшей партии и только в 

контексте ближайшей вехи, что существенно 

облегчает процесс принятия управленческих 

решений. На примере проекта по разработке 

программного обеспечения удалось проде-

монстрировать, что разработанный алгоритм 

соответствует лучшим практикам отрасли. 

При этом универсальность алгоритма позво-

ляет применять его на всех уровнях проект-

ного управления, от портфельного до лич-

ного. Предложенный алгоритм поможет даже 

школьнику, принимающему решение о том, с 

какой задачи начать решать контрольную ра-

боту: с самой простой или той, которую зна-

ешь, как решать, в зависимости от того, ста-

вится ли целью получить максимум баллов в 

среднем или максимально увеличить вероят-

ность получения оценки «отлично». 

Дальнейшие исследования в данном 

направлении возможны, как в теоретической, 

так и в практической плоскости. В теоретиче-

ском плане интерес представляет уточнение 

общего вида формулы 13 для конкретных раз-

новидностей проектов с использованием тео-

рии очередей и численного моделирования, 

что позволило бы сделать предложенный ал-

горитм в отдельных случаях значительно бо-

лее строгим. В практическом аспекте целесо-

образно сопоставить профессиональную ин-

туицию менеджеров проектов и решение, 

предлагаемое алгоритмом для отдельных 

проектов, чтобы оценить предсказательную 

силу алгоритма. Кроме того, важно провести 

дополнительные исследования с примене-

нием данного алгоритма к ряду отраслевых 

проектов, чтобы выяснить насколько более 

эффективным может быть проектное управ-

ление, включающее его. Если указанные ис-

следования продемонстрируют, что алгоритм 

значительно повышает долю успешных про-

ектов, а профессиональное сообщество не 

применяет его интуитивно, то следует реко-

мендовать включить процесс анализа проекта 

по предложенному алгоритму в стандарты по 

проектному управлению. 
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Введение. Ежедневные колебания фон-

дового рынка связаны с потоком больших 

объемов денежных средств, каждый день 

миллиарды рублей перетекают между участ-

никами рынка. В истории развития мировой 

экономики наблюдался ряд экстремальных 

случаев, когда колебания фондового рынка 

оказывали влияние на финансовые системы 

стран. Примером такого случая является фи-

нансовый кризис 2008 года. Поиск 
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эффективных методов прогнозирования ко-

тировок акций на фондовой бирже является 

актуальной задачей, которая в последние 

годы получила дополнительный стимул к ре-

шению за счет развития и повышения доступ-

ности технологий искусственного интел-

лекта.  

Развитием способов улучшения точности 

прогнозирования занимаются компании из 

разных секторов экономики: IT-компании, 

специализирующиеся на искусственном ин-

теллекте, фондовые биржи, консалтинговые и 

аналитические агентства, частные игроки на 

рынке. Все больше компаний финансового 

сектора переходят к механизмам принятия ре-

шений, основанным не на человеческой 

оценке, а на алгоритмах машинного обуче-

ния. 

Искусственный интеллект – это модели-

рование процессов человеческого интеллекта 

электронно-вычислительными устройствами. 

ИИ применяется в качестве экспертных си-

стем, средств обработки естественного языка, 

компьютерного зрения и прогнозирования 

финансовых и иных показателей. Реальная 

ценность ИИ обусловлена его способностью 

облегчить и ускорить процессы анализа дан-

ных и принятия управленческих решений в 

различных отраслях. В рамках ИИ суще-

ствует его отдельная отрасль – машинное 

обучение, которое направлено на использова-

ние информации и алгоритмов для имитации 

процесса обучения человека электронно-вы-

числительными машинами. Финансовый сек-

тор, включая институциональных инвесто-

ров, играет существенную роль в развитии ис-

кусственного интеллекта, так как инвести-

рует в развитие данной технологии с целью 

формирования эффективных методов анализа 

фондового и других рынков.  

Стремительное развитие интеллектуаль-

ных систем приводит к росту количества и 

форматов биржевых и внебиржевых данных, 

а также росту спроса на автоматические си-

стемы сбора, обработки и прогностической 

аналитики фондового рынка. Различные си-

стемы прогностической аналитики фондо-

вого рынка создаются как научными сотруд-

никами и обучающимися высших учебных за-

ведений, так и сотрудниками высокотехноло-

гичных компаний. В обоих случаях основная 

цель исследователей – это разработка 

наиболее эффективного средства прогнозиро-

вания котировок фондового рынка с исполь-

зованием оптимальных алгоритмов машин-

ного обучения. 

В рамках исследования авторами исполь-

зуется двунаправленная LSTM-нейронная 

сеть с дополнительным механизмом внима-

ния. LSTM (Long Short-Term Memory) архи-

тектура используется в случаях, когда необ-

ходимо что-то запоминать при обучении и 

выявлять  долгосрочные   зависимости. Дву-

направленная   LSTM  (BiLSTM) представ-

ляет  собой  две   сети   LSTM с противопо-

ложными   направлениями, что позволяет 

обучать   модель   не только от ввода к вы-

воду, но и в обратном направлении. Меха-

низм внимания позволяет обучить нейрон-

ную сеть «концентрироваться» на том 

участке данных, который обрабатывается и 

анализируется в конкретный момент вре-

мени. 

Обзор литературы. Повышение доступ-

ности вычислительных мощностей позволяет 

современным ученым экспериментировать с 

различными комбинациями слоев и алгорит-

мов машинного обучения в процессе разра-

ботки механизмов прогнозирования фондо-

вого рынка. В работе Цзилинь Чжана и Лиши 

Йе используется CNN-BiLSTM нейронная 

сеть с механизмом внимания для прогнозиро-

вания индекса CSI 300. В качестве результата 

авторы отмечают, что двунаправленные 

LSTM сети с механизмом внимания показы-

вают наилучший результат в сравнении с 

LSTM и CNN-LSTM сетями [1]. Для прогно-

зирования индекса CSI 300, а также индекса 

Шанхайской фондовой биржи (SSE Compo-

site) BiLSTM нейронную сеть также исполь-

зуют Ю Чен, Руйсинь Фанг и коллеги в своей 

научно-исследовательской работе, в которой 

авторы отмечают CNN-BiLSTM-ECA сеть 

как наиболее эффективную [2]. Для обучения 

нейронных сетей используются не только 

значения котировок на фондовом рынке и по-

казатели технических индикаторов, но и тек-

стовая информация, содержащая коммента-

рии из социальных сетей или новостные ста-

тьи. Томас Хатта в своем исследовании обу-

чает двунаправленную LSTM нейронную 

сеть не только на данных об изменениях ко-

тировок, но и учитывает комментарии трей-

деров  в  социальных  сетях [3]. Такой подход 
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позволяет прогнозировать котировки с уче-

том настроений рыночных участников. 

В изученной литературе различаются не 

только используемые комбинации 

параметров и архитектур нейронных сетей, 

но и региональные рынки, по акциям которых 

осуществляется прогноз. В работе Гиридхара 

Маджи и коллег двунаправленные нейронные 

сети используются для прогнозирования из-

менения котировок акций, торгуемых на ин-

дийском фондовом рынке [4]. Авторы отме-

чают эффективность использования двуна-

правленных нейронных сетей при прогнози-

ровании котировок. Но также отмечают, что 

необходим дополнительный анализ отрасли, 

в которой функционирует анализируемая 

компания. Чон Гван, Миген Чо и коллеги в 

рамках своей научно-исследовательской ра-

боты используют Long Short-Term Memory 

нейронные сети для прогнозирования акций 

корейских компаний KOSDAQ и KOSPI [5]. 

Для повышения эффективности торговли 

прогнозирование котировок акций с исполь-

зованием нейронных сетей комбинируется с 

различными методами анализа и оценки рис-

ков при инвестировании на финансовых рын-

ках. В исследовании Ронила Баруа и Анила 

Шармы обученные двунаправленные LSTM 

нейронные сети используются совместно с 

методом Блэка-Литтермана, разработанном 

Фишером Блэком и Робертом Литтерманом в 

1990 году в компании Goldman Sachs. Авторы 

отмечают, что собранные портфели значи-

тельно превосходят по доходности эталонные 

модели, даже с учетом транзакционных из-

держек [6]. 

Основная часть. Двунаправленная 

LSTM сеть с механизмом внимания. Сеть 

LSTM была разработана в 1997 году Хохрей-

тером и Шмидхубером как разновидность ре-

куррентной нейронной сети, пригодной для 

обработки и прогнозирования событий с 

большими интервалами и задержками во 

временных рядах. Нейронная сеть с двуна-

правленной краткосрочной памятью 

(BiLSTM) является оптимизацией обычной 

LSTM, которая способна учитывать прошлую 

и будущую информацию за счет объединения 

обычного и обратного слоев Long Short-Term 

Memory.  

Механизм внимания позволяет значи-

тельно повысить производительность 

нейронных сетей. Он назначает разные веса в 

соответствии с различными признаками, то 

есть назначать большие веса критической ин-

формации для повышения эффективности об-

работки информации за счет дифференци- ро-

ванного присвоения веса и решать проблему 

потери информации, вызванную длинными 

последовательностями LSTM.  

Большинство существующих методов 

направлены на разработку более сложных мо-

дулей внимания для достижения лучшей про-

изводительности, что неизбежно увеличивает 

сложность и вычислительную нагрузку на мо-

дель. В исследовании авторы используют мо-

дуль с эффективным канальным вниманием 

(ECA – Effective Channel Attention). ECA мо-

жет не только генерировать веса для каждого 

канала, но и анализировать корреляцию 

между различными каналами. Для данных 

временного ряда большие веса будут назна-

чены для ключевых признаков, а меньшие – 

для нерелевантных. Таким образом, ECA фо-

кусируется на полезной информации, что по-

вышает чувствительность сети к основным 

признакам. Уравнения слоя внимания пред-

ставлены ниже [7]. 

 

                           𝑒𝑡 = tanh(𝑤𝑎[𝑥1, … , 𝑥𝑇] + 𝑏)                                                               (1) 
 

                                           𝑎𝑇 =
exp (𝑒𝑡)

∑ exp (𝑒𝑘)𝑇
𝑘=1

                                                                        (2) 

 

где et – результат вычисления весов для раз-

ных признаков; 

       tanh – функция активации; 

       wa – матрица весов механизма внимания; 

       [x1,…,xT] – входные данные слоя внима-

ния; 

       b – отклонение внимания. 

 

at – конечные веса; 

       et – результат вычисления весов для раз-

ных признаков. 

В рамках исследования на программном 

уровне   нейронная  сеть  и  все  процессы, свя- 

занные с анализом и прогнозированием, реа-

лизованы на языке программирования python 
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версии 3.9. Для построения слоев нейронной 

сети используются библиотеки tensorflow 

(версия 2.11.0) и keras (версия 2.11.0), разра-

ботанные специально для работы с алгорит-

мами искусственного интеллекта. В качестве 

 

основного обработчика данных выступает 

библиотека pandas (версия 1.5.2), а сбор дан-

ных осуществляется с помощью библиотеки 

requests (версия 2.31.0). Процесс прогнозиро-

вания отражен на рисунке 1. 

 

        

 
 

Рисунок 1 – Схема процесса прогнозирования котировок 
Источник: составлен авторами 

 

В качестве источника данных выступает 

веб-сайт Yahoo Finance – международный 

провайдер финансовой информации, собира-

ющий данные об изменениях котировок по 

мировым акциям, новости в разрезе компаний 

и различных финансовых секторов, показа-

тели финансовых отчетностей компаний и 

иные метрики. В качестве тренировочного и 

тестового набора данных используются коти-

ровки акций компании NIO Inc. Компания ос-

нована в 2014 году в Шанхае и специализиру-

ется на производстве электромобилей. Ком-

пания NIO отличается постоянными техноло-

гическими прорывами и инновациями, та-

кими как передовые в отрасли технологии за-

мены аккумуляторов, Battery as Service 

(BaaS), а также запатентованные технологии 

автономного вождения [8]. Данные, исполь-

зуемые для обучения и тестирования модели, 

содержат название компании, дневные значе- 

ния котировок открытия, закрытия, дневные 

максимум и минимум (см. Таблицу 1). 

Собранный средствами python датасет 

содержит данные 1273 торговых дней за пе-

риод 12.09.2018 – 02.10.2023 и включает в 

себя следующие столбцы: 

–дата торгов на бирже, к которой отно-

сятся соответствующие значения котировок; 

– тикер – название компании, по которой 

собраны данные; 

– цена открытия – значение котировки ак-

ции на выбранную дату в момент открытия 

биржи; 

– дневной максимум – максимальное зна-

чение котировки за один торговый день; 

– дневной минимум - минимальное значе-

ние котировки за один торговый день; 

– цена закрытия - значение котировки ак-

ции на выбранную дату в момент закрытия 

биржи. 

 

Сбор данных 

Выделение тренировочного набора 

данных 
Выделение тестового набора данных 

Обучение модели 

Сохранение модели 

Тестирование модели 

Обработка данных 

Прогнозирование 
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Таблица 1 

Пример набора данных по акциям NIO Inc.,  

используемых для обучения и тестирования модели 
Источник: составлен авторами на основе [9] 

Дата Тикер 
Цена  

открытия 

Дневной 

максимум 

Дневной  

минимум 

Цена  

закрытия 

12.09.2018 Nio Inc 6 6,93 5,35 6,6 

13.09.2018 Nio Inc 6,62 12,69 6,52 11,6 

14.09.2018 Nio Inc 12,66 13,8 9,22 9,9 

17.09.2018 Nio Inc 9,61 9,75 8,5 8,5 

18.09.2018 Nio Inc 8,73 9,1 7,67 7,68 

19.09.2018 Nio Inc 7,88 9,15 7,54 8,5 

20.09.2018 Nio Inc 9,07 9,47 8,42 8,78 

21.09.2018 Nio Inc 9,05 9,07 8,5 8,59 

24.09.2018 Nio Inc 8,32 8,39 7,85 7,87 

25.09.2018 Nio Inc 8,06 8,19 7,5 7,58 

26.09.2018 Nio Inc 7,59 7,76 7,5 7,5 

27.09.2018 Nio Inc 7,55 7,55 7,01 7,01 

 

Для обучения и тестирования использо-

ваны данные об изменениях котировок в мо-

мент закрытия биржи, содержащиеся в 

столбце «Цена закрытия». Тренировочный 

датасет содержит девяносто пять процентов 

значений котировок или 1210 торговых дней, 

а тестовый, соответственно, пять процентов 

или 63 торговых дня.   

Модели обучены прогнозировать значе-

ние одной котировки на день вперед. Для экс-

перимента взяты три разных периода, за счет 

которых происходит прогноз. Первая модель 

прогнозирует будущее значение за счет ана-

лиза тридцати предыдущих котировок, вто-

рая модель – за счет анализа десяти предыду-

щих котировок, а третья модель – за счет трех. 

В качестве входных параметров модели ис-

пользуются следующие: 

– количество прогнозных значений, рав-

ное одному; 

– количество используемых для прогноза 

значений, равное тридцати, десяти и трем для 

трех разных моделей; 

– количество эпох, равное ста сорока. 

В качестве основных слоев нейронной 

сети используются два слоя двунаправленной 

LSTM нейронной сети и слой внимания. В ка-

честве дополнительных слоев используются 

dropout слой, позволяющий предотвратить 

переобучение модели, а также dense слой, ис-

пользуемый  для  классификации (см. рису-

нок 2).  

Результаты прогноза трех обученных мо-

делей представлены на графиках ниже (ри-

сунки 3–5).
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Рисунок 2 – Описание слоев нейронной сети, используемой в исследовании 
Источник: составлено авторами 
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Рисунок 3 – Результаты прогнозирования модели, учитывающей 30 предыдущих значений 
Источник: составлено авторами 

 

 

 
 

Рисунок 4 – Результаты прогнозирования модели, учитывающей 10 предыдущих значений 
Источник: составлено авторами 
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Рисунок 5 – Результаты прогнозирования модели, учитывающей 3 предыдущих значения 
Источник: составлено авторами 

Необходимо отметить, что уже при визу-

альном анализе рисунков выше видно, что 

прогнозная модель, учитывающая значения 

котировок десяти предыдущих дней, дает 

наиболее точные результаты. Для более точ-

ного анализа результатов прогнозирования 

необходимо проанализировать показатели 

точности прогноза моделей. В качестве пока-

зателей авторами используются следующие: 

1) Root Mean Square Error (RMSE) – сред-

неквадратичное отклонение, представляющее 

собой  отклонение остатков   (ошибок прогно-

зирования). Остатки – это показатель того, 

насколько   удалены   точки   данных   от ли-

нии   регрессии. RMSE показывает концен-

трацию данных вокруг линии регрессии. Фор-

мула    расчета   отражена   ниже (см. уравне- 

 

 

ние 3), где f – прогнозные значения; o – фак-

тические значения. 

2) Mean Square Error (MSE) – среднеквад-

ратичная ошибка, измеряющая величину 

ошибки в статистических моделях. MSE оце-

нивает среднюю квадратичную разницу 

между наблюдаемыми и прогнозируемыми 

значениями. Если модель не содержит оши-

бок, то значение MSE равно нулю. Формула 

расчета отражена ниже (см. уравнение 4), где 

yi – i-е фактическое значение; 𝑦�̂� – i-е прогноз-

ное значение; n – количество наблюдений. 

3) Mean Absolute Error (MAE) – средняя 

абсолютная ошибка, рассчитывающаяся по 

формуле, отраженной ниже (см. уравнение 5), 

где n – количество ошибок;  |𝑥𝑖 − 𝑥| – абсо-

лютные ошибки. 

 

 

  𝑀𝑆𝐸 =  √(𝑓 − 𝑜)2                                                                        (3) 

 

   𝑀𝑆𝐸 =  
∑(𝑦𝑖 − 𝑦�̂�)

2

𝑛
                                                                      (4)   

 

𝑀𝐴𝐸 =  
1

𝑛
∑|𝑥𝑖 − 𝑥|                                                                     (5)

𝑛

𝑖=1
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4) Mean Gamma Deviance (MGD) – сред-

нее гамма-отклонение, эквивалентное откло-

нению Твиди с параметром силы, равным 

двум. Показатель рассчитывается с помощью 

библиотеки языка python – sklearn. 

5) Mean Poison Deviance (MPD) – среднее 

отклонение Пуассона, эквивалентное откло-

нению Твиди с параметром силы, равным од-

ному. Показатель рассчитывается с помощью 

библиотеки языка python – sklearn. 

Перечисленные выше показатели широко 

применяются в различных исследованиях, 

направленных не только на прогнозирование 

фондового рынка, но и на прогнозирование 

других показателей, таких как уровень забо-

леваемости, распространение экологических 

загрязнений  и многое другое. В рамках ис-

следования авторами были рассчитаны дан-

ные показатели для каждой модели (см. таб-

лицу 2). 

Таблица 2 

Показатели точности обученных моделей 
Источник: составлено авторами 

Показатель 

Модель 1,  

учитывающая 30 

предыдущих  

значений 

Модель 2,  

учитывающая 10 

предыдущих  

значений 

Модель 3,  

учитывающая 3 

предыдущих  

значения 

RMSE 0,722 0,611 0,826 

MSE 0,521 0,374 0,682 

MAE 0,588 0,454 0,734 

MGD 0,004 0,003 0,005 

MPD 0,046 0,033 0,061 

 

Анализируя данные, отметим, что 

наибольшая точность прогнозирования до-

стигается второй моделью, учитывающей де-

сять предыдущих котировок. На втором месте 

по точности находится модель номер один, 

учитывающая тридцать предыдущих котиро-

вок. Необходимо отметить, что все три мо-

дели в целом показали хорошие результаты и 

могут быть использованы в аналитической 

деятельности компаний. Модели не всегда 

могут предсказать точное будущее значение 

котировки, но могут в целом указать на тренд. 

Модели могут быть использованы как анали-

тическими отделами компаний в качестве ин-

струмента прогнозирования и анализа рынка, 

так и трейдинговыми отделами в качестве 

вспомогательного инструмента для принятия 

торговых решений. 

Заключение. Под воздействием развития 

технологий передачи и обработки информа-

ции, глобализации мирового новостного про-

странства и высокочастотной торговли увели-

чивается скорость изменения котировок на 

фондовом рынке. В данных условиях растет 

необходимость и важность разработки эф-

фективных методов прогнозирования котиро-

вок фондового рынка. Потребителями 

информации о прогнозных значениях высту-

пают   разные компании, вовлеченные в ши-

рокий спектр видов финансовой деятельно-

сти: аналитика  фондового   рынка, составле-

ние инвестиционных   портфолио, оценка 

компаний, представленных на фондовом 

рынке, разработка торговых роботов и многое 

другое. 

Нейронные сети, основанные на архитек-

туре Long Short-Term Memory, хорошо себя 

зарекомендовали в качестве инструмента 

прогнозирования временных рядов. Добавле-

ние обратного LSTM-слоя в модель, то есть 

трансформация LSTM модели в BiLSTM мо-

дель позволяет делать более точные прогнозы 

за счет учета как входной, так и выходной ин-

формации при обучении. Использование слоя 

внимания позволяет обучать модель концен-

трироваться на более приоритетных показате-

лях и тем самым еще больше увеличивать 

точность модели. Необходимо отметить, что 

при разработке моделей необходимо экспери-

ментировать не только с количеством учиты-

ваемых предыдущих показателей, но и с ко-

личеством слоев, эпох и других параметров 

нейронной сети. В качестве показателей точ-

ности прогноза могут быть использованы 
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стандартные метрики, такие как RMSE, MSE, 

MAE, MGD и MPD. 

Отобранная в рамках исследования мо-

дель может быть также использована в роли 

бинарного торгового советника. Торговая 

стратегия, основанная на данной модели, мо-

жет базироваться на двух сигналах: если про-

гнозируемое значение выше фактического, то 

трейдер открывает новую или удерживает те-

кущую длинную позицию. Если прогнозное 

значение ниже текущего, то трейдер откры-

вает или удерживает уже существующую ко-

роткую позицию. Сигналом к продаже высту-

пает ситуация, когда прогнозное значение 

ниже фактического, либо наоборот в случае с 

открытой короткой позицией. 
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