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Язык статьи – русский 

  

Аннотация: В статье рассмотрен трехэтапный динамико-семантический анализ научных публикаций по 

проблематике регионального социально-экономического развития, выполненный на базе сборника научных ста-

тей «Региональная экономика и развитие территорий», выпускаемого ИПРЭ РАН, за период 2011–2024 годов. 

Целью исследования являлось проведение динамико-семантического анализа научных публикаций по региональ-

ной экономике за период 2011–2024 гг. В исследовании использовались экономико-статистические (сводка, груп-

пировка, контент-анализ и проч.) и математико-статистические (семантико-синтаксический анализ на базе автор-

ской программы ДИСКАНТ, авторского парсера SemSin) методы анализа текстов. Проанализировано, как тема-

тика научных статей изменялась год от года.  Установлено, что в целом научные публикации по региональной 

экономике в высокой степени являются ситуативными: большая часть размещенных в сборнике статей представ-

ляет собой национальную реакцию, с одной стороны, на глобальные, макро- или мезо- геополитические и гео-

экономические возмущения, а с другой – реакцию профессионального сообщества на принятие достаточно ши-

рокого спектра нормативно-правовых документов как сугубо экономического, так и научно-технического и 

управленческого характера. Разработанная методика, основанная на отечественных авторских разработках, мо-

жет быть использована для анализа текстов различной профильной направленности, и, в частности, динамики 

изменения тематики экономических и социально-экономических текстов. 

Ключевые слова: анализ динамики публикаций, библиометрический анализ научных текстов, динамико-

семантический анализ, методика анализа текстов, программа ДИСКАНТ, региональная экономика, реакция науч-

ного сообщества, семантико‑синтаксический анализ 
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Abstract: This article examines a three-stage dynamic-semantic analysis of scientific publications on regional socio-

economic development, conducted using the collection "Regional Economy and Territorial Development" for the period 

2011–2024. The aim of the study was to conduct a dynamic-semantic analysis of scientific publications on regional eco-

nomics for the period 2011–2024. The study utilized economic-statistical (summary, grouping, content analysis, etc.) and 

mathematical-statistical (semantic-syntactic analysis based on the author's DISCANT program and the author's SemSin 

parser) text analysis methods. An analysis was made of how the topics of scientific articles changed year by year. It was 

found that, overall, scientific publications on regional economics are highly situational: the majority of articles included 

in the collection represent, to varying degrees, a national response, on the one hand, to global, macro- or meso-geopolitical 

and geoeconomic disturbances, and, on the other, a reaction by the professional community to the adoption of a fairly 

wide range of regulatory documents, both purely economic and scientific, technical, and managerial in nature. The devel-

oped methodology, based on domestic original developments, can be used to analyze texts of various profiles, and, in 

particular, the dynamics of changes in the subject matter of economic and socio-economic texts. 

Keywords: analysis of publication dynamics, bibliometric analysis of scientific texts, dynamic semantic analysis, 
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Введение. Не требует особого пояснения 

тот факт, что публикации экономического и 

социально-экономического характера во мно-

гом являются злободневными, достаточно 

быстро и остро реагирующими на происходя-

щие в стране, мире, регионе изменения. Нахо-

дящийся в распоряжении авторов архив науч-

ных публикаций по проблематике региональ-

ного социально-экономического развития 

представляет собой базу, позволяющую вы-

явить и оценить наличие изменений в про-

фильной тематике за более чем десятилетний 

период (2011–2024 гг.). Первоначально науч-

ное издание представляло собой совокуп-

ность выступлений и статей, представляемых 

на международную конференцию, посвящен-

ную российско-германскому сотрудничеству 

(2011–2016 гг.), которое впоследствии стало 

самостоятельным сборником научных статей, 

подготавливаемых и редактируемых под об-

щим для всего периода основаниям. Название 

издания несколько раз изменялось: ежегодно 

с 2011 по 2016 гг. [1–6], после чего стало по-

стоянным [7–14]. Изложенное даёт основание 

говорить о единстве методологии и методоло-

гического подхода к совокупности рассмат-

риваемых научных публикаций и позволяет 

рассматривать их как целостную базу, кото-

рая  может  подлежать   системному   анализу 

 

 

вообще и анализу семантическому в частно-

сти. 

Обзор литературы. В последние при-

мерно полтора десятилетия в научной и иной 

профильной литературе достаточно активно 

обсуждаются вопросы разного рода анализа 

текстов. Одним из векторов таких исследова-

ний является семантический анализ научных 

текстов. Обсуждению подлежат как цели, так 

и способы, методы, этапы и иные компоненты 

этой процедуры. 

Применительно к заявленной теме инте-

рес представляют такие публикации, как [15–

19]. Они рассматривают различные аспекты 

семантического и структурно-семантиче-

ского анализа. Однако очевидно, что обще-

признанного понятийного аппарата, равно 

как и стандартизованной методики исследо-

вания в этом направлении, ещё на сложилось. 

Используемые авторами методики, как пра-

вило, исходят из поставленных ими целей ис-

следования, что позволяет применять сово-

купность различных методов познания как 

некий набор кубиков для построения целост-

ного осмысленного конструкта. Однако, во-

первых, содержание используемых методов 

не всегда точно отражается в их названиях, и 

во-вторых, это название зачастую представ-

ляет собой одностороннюю трактовку обсуж-
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даемой ситуации. Между тем, методы ана-

лиза текстов сегодня в большинстве случаев 

не относятся к числу сугубо математических 

изысканий или изысканий в сфере ИT, они ис-

пользуются как математический инструмен-

тарий во множестве самых различных отрас-

лей знания. Например, в ряде публикаций 

[20–22] говорится о структурно-семантиче-

ском анализе, который, по мнению авторов, 

включает в себя, среди прочего, и выявление 

тенденций изменения исследуемого явления 

или процесса во времени. Вероятно, это так с 

позиций математической науки и/или инфор-

матики. Но если подходить к предлагаемому 

определению с иной, например, экономиче-

ской точки зрения, то оказывается, что для ха-

рактеристик протекания этих (экономиче-

ских) процессов важны динамические 

оценки. То есть следует говорить не о струк-

турно-семантическом, а о динамико-семанти-

ческом анализе. Или, иными словами, тракто-

вать получаемые результаты этого анализа на 

междисциплинарном уровне. Именно исходя 

из приведенных рассуждений было сформу-

лировано название статьи. 

Ещё одним важным моментом является 

выбор методов исследования. Для проведе-

ния данного исследования были применены 

как экономико-статистические, так и матема-

тико-статистические методы, соответствую-

щие каждой из проделанных с исходной ба-

зой итераций. В частности, речь идёт об оче-

редной апробации отечественных разработок 

[23, 24] на базе массива информации соци-

ально-экономического свойства.  

Целью исследования являлось проведе-

ние динамико-семантического анализа 

научных публикаций по региональной эконо-

мике за период 2011–2024 гг. [1–14]. Иссле-

дование предполагало ряд итераций/этапов. 

Результаты. На первом этапе выпол-

нялся простейший анализ текста, реализован-

ный на основе Диалоговой Интерактивной 

Системы Контент-Анализа Текста – 

ДИСКАНТ (промежуточное название ВЕГА) 

[25]. Система обеспечивает получение алфа-

витных и частотных словарей с возможно-

стью исключения частиц, союзов, предлогов 

и числительных.  

Принимая во внимание, что объемы сбор-

ников варьируются от года к году более, чем 

в 2 раза (от 62 тыс. слов в 2021 г. до 133 тыс. 

слов в 2016 г.), частоты вхождений слов здесь 

и далее целесообразно учитывать только в от-

носительных величинах: число вхождений на 

миллион слов, instance per million (ipm). 

Очевидно, что полученные частотные 

словари не подлежат какому-либо анализу в 

силу своего объема (их размеры колеблются 

от 6,4 до 10,4 тысяч слов) и отсутствия какой-

либо смысловой системы. Поэтому далее 

было принято решение отфильтровать полу-

ченные частотные словари, исключив поня-

тия, служащие обязательным фоновым со-

провождением текстов, обеспечивающим его 

привязку к задаваемой тематике издания 

(например, «развитие», «экономика», «эконо-

мический», «социальный», «регион», «си-

стема» и т.п.). Также исключались слова, 

написанные на иностранном языке. В каче-

стве  примера в   таблице 1 приведены топо-

вые фрагменты некоторых отфильтрованных 

частотных словарей за 2017, 2020 и 2024 

годы.

Таблица 1 

Топовые фрагменты некоторых отфильтрованных частотных словарей, ipm 
Источник: составлено авторами 

2017 год 2020 год 2024 год 

3835 УПРАВЛЕНИЕ 3414 УРОВЕНЬ 4334 ОБЛАСТЬ 

3707 ОБЛАСТЬ 3405 РЕСУРС 3890 КАЧЕСТВО 

3707 РОССИЯ 3358 РОССИЯ 3683 УРОВЕНЬ 

3579 РОССИЙСКИЙ 3235 ТЕРРИТОРИЯ 3269 ТЕРРИТОРИЯ 

3207 УРОВЕНЬ 2951 ПРОБЛЕМА 3017 ЖИЗНЬ 

2923 ИННОВАЦИОННЫЙ 2752 КАЧЕСТВО 3017 ТРАНСПОРТ 

2902 ОБРАЗОВАНИЕ 2506 САНКТ-ПЕТЕРБУРГ 2929 САНКТ-ПЕТЕРБУРГ 
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2017 год 2020 год 2024 год 

2854 РЕСУРС 2469 ОБРАЗОВАНИЕ 2914 РОССИЙСКИЙ 

2775 СТРАТЕГИЧЕСКИЙ 2374 ИННОВАЦИОННЫЙ 2869 ГОСУДАРСТВЕННЫЙ 

2658 ГОСУДАРСТВЕННЫЙ 2232 РОССИЙСКИЙ 2588 УПРАВЛЕНИЕ 

2609 ФЕДЕРАЦИЯ 2109 ПРОЕКТ 2544 ОЦЕНКА 

2599 САНКТ-ПЕТЕРБУРГ 2100 ГОСУДАРСТВЕННЫЙ 2544 ПРОЕКТ 

2589 СОЦИАЛЬНО-

ЭКОНОМИЧЕСКИЙ 
2090 ЭЛЕКТРОННЫЙ 2470 ПОКАЗАТЕЛЬ 

2579 КАЧЕСТВО 2062 УСЛОВИЕ 2470 РОССИЯ 

 

Однако сравнение смыслового содержа-

ния текстов за разные годы на основе частот-

ных словарей затруднительно из-за различий 

в употреблении однокоренных и синонимич-

ных слов.  

В таблице 2 выделена пара близких по 

смыслу слов. Видно, что термин «Россия» в 

2017 и 2020 г. встречался почти в полтора 

раза чаще, чем в 2024 г., а «российский» – зна-

чительно чаще в 2017 году, чем в 2020 и 2024 

гг. Поэтому далее были выделены и 

сгруппированы близкие в той или иной сте-

пени по экономическому/социально-эконо-

мическому содержанию слова и некоторые 

словосочетания.  

Более того, подразумевалось, что выде-

ленные группы несут в себе некий посыл от-

носительно актуальности момента написания 

текстов. В результате были определены (таб-

лица 2) следующие блоки слов и словосочета-

ний (при их выборке по мере уменьшения ча-

стот упоминания).  

Таблица 2 

Группировка наиболее часто встречающихся в сборнике понятий 
Источник: составлено авторами 

№ 

п/п 

Критерий включения  

в группу 

Включаемые содержательные  

понятия 

Краткое условное  

наименование 

группы 

1  
По уровню продвинутости  

ведения хозяйства 

Инновационный + инновация + 

автоматизация  
Инновации 

2  По критерию вложения средств 

Инвестиция + инвестиционный 

+ инвестиционно привлекатель-

ный 

Инвестиции 

3  
Недружественные  

государства 

Международный + Германия + 

европейский+ Европа + миро-

вой + ФРГ+ мир + Гамбург + 

ЕС + зарубежный + США + 

немецкий + глобальный+ сов-

местный + Франция + партнер 

+политический + иностранный 

+ Италия + турист + туризм + 

географический + Швеция + 

Япония + Австрия 

Недружественные  

государства 

4  Отраслевой критерий 
Промышленность + промыш-

ленный 

Отрасль  

промышленности 

5  
Принадлежность к внутрирос-

сийским явлениям и процессам 

Национальный + РФ + россий-

ский + внутренний + федерация 

+ страна + государственный + 

отечественный 

Российская  

география 
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№ 

п/п 

Критерий включения  

в группу 

Включаемые содержательные  

понятия 

Краткое условное  

наименование 

группы 

6  
По степени ориентированности 

вперед 

Стратегия + стратегический + 

перспектива + перспективный 
Стратегичность 

7  
По критерию наличия  

«переломных» моментов 

Трансформация + регулирова-

ние + модернизация + пере-

стройка + кризис + кризисный 

+ турбулентность + нестабиль-

ность 

Нестабильность  

развития 

8  
По критерию наличия инфра-

структуры, в т.ч. торговой 

Инфраструктура + транспорт + 

транспортный + порт + тор-

говля + таможенный + сделка + 

договор + торговый + внешне-

экономический + экспорт + 

совместный+ палата + груз + 

судно + кредит +банковский + 

железнодорожный + перевозка 

+ эмбарго + ВТО + импорт + 

импортный + экспорт + экс-

портный 

Инфраструктура 

9  

По критерию административ-

ного деления внутрироссий-

ского пространства 

Пространство + пространствен-

ный + СЗФО + макрорегион  

Внутреннее  

адм. деление 

10  
По критерию наличия коопера-

ции в разных вариантах 

Сотрудничество + взаимодей-

ствие + интеграция + трансгра-

ничный + граница 

Кооперация 

11  

По критерию наличия ограни-

чений функционирования наци-

ональной экономики 

Санкции + санкционный Санкции 

12  По критерию типа объединения  Агломерация + кластер 
Формат  

объединения 

13  
По критерию наличия соперни-

чества 

Конкурентоспособность + кон-

курентный + конкуренция 
Конкурентность 

14  
По критерию наличия возмож-

ностей 

Потенциал + возможности + 

потенциальный 
Потенциал 

15  
По критерию вектора цифрови-

зации национальной экономики 

Электронный + IT+ цифровой + 

диджитал + информационный + 

цифровизация + искусственный 

+ интеллект 

Цифровизация 

16  
По критерию перемещения ра-

бочей силы 

Мигрант + миграция + мигра-

ционный 
Миграция 

17  
По критерию взаимодействия с 

окружающей средой 

Экологический + экология + 

экосистема + устойчивость + 

устойчивый 

Экологичность 

18  

По критерию развитости техно-

логий организации производ-

ства 

Высокотехнологичный + 

научно-технический 

Высокотехнологич-

ность 

19  
По критерию нестабильных от-

ношений 
Украина Украина  
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№ 

п/п 

Критерий включения  

в группу 

Включаемые содержательные  

понятия 

Краткое условное  

наименование 

группы 

20  Дружественные государства 
Беларусь (Белоруссия) + Казах-

стан + Узбекистан + Китай 

Дружественные  

государства 

21  
По критерию экономической 

предприимчивости 

Предприниматель + предпри-

нимательство + предпринима-

тельский  

Предприниматель-

ство 

22  
По критерию принадлежности 

к особым территориям  
Арктика + арктический Арктика 

23  
По критерию организации 

национального производства 

Импортозамещение + импорто-

зависимость + импортозамеща-

ющий 

Импорт 

ориентированность 

24  

По критерию отнесения к клю-

чевым в мировой экономике 

природным ресурсам 

Нефть + газ + нефтегазодобыча 

+ нефтегазовый 
Нефтегаз 

25  
По критерию включенности в 

пандемию 

Пандемия + COVID + удален-

ный + режим  
Пандемия 

26  
По критерию качества населе-

ния/трудовых ресурсов 
Человеческий капитал 

Человеческий  

капитал 

27  
По критерию специфичности 

организации поселения 
Моногород Моногород 

28  

По критерию наличия государ-

ственных инструментов дости-

жения национальных целей 

развития 

Национальный проект + 

нацпроект 
Нацпроект 

 

На втором этапе проводилось исчисление 

абсолютных и относительных частот исполь-

зования выделенных групп понятий по годам. 

Попутно было принято решение об объедине-

нии некоторых групп с соответствующим пе-

ресчетом значений. Результаты приведены в 

таблице 3. 

Одновременно надо понимать, что значи-

тельное количество (27) выделенных авто-

рами смысловых блоков слов представляет 

трудность для дальнейшей интерпретации ре-

зультатов в целом. Это определило целесооб-

разность членения полученного массива на 

четыре группы по признаку частотности упо-

минания ориентацией на последний год 

(2024) периода: 

– группа с очень высокой частотой – 

свыше 3000 ipm; 

– группа с высокой частотой – от 1000 до 

3000 ipm; 

– группа со средней частотой – от 100 до 

1000 ipm; 

– группа с низкой частотой – ниже 100 

ipm. 

Представим динамику по каждой из 

групп, выделенных в таблице 4 разными от-

тенками серого цвета, посредством соответ-

ствующих графиков (рисунки 1–4).  

Диаграмма, представленная на рисунке 1, 

указывает, что максимальная степень упо-

требления присуща понятиям, характеризую-

щим национальную/российскую принадлеж-

ность описываемых в текстах явлений и про-

цессов («национальный», «РФ», «россий-

ский», «внутренний», «федерация», «страна», 

«государственный», «отечественный») 

условно обозначенным как «российская гео-

графия».  

На этом же рисунке обращает на себя 

внимание линия, объединяющая понятия, 

обозначенные как «недружественные госу-

дарства». В частности, очевидно, что после 

2016 г. произошел резкий спад научного ин-

тереса к этой группе слов, что – с поправкой 

на длительность публикационного периода – 

может быть связано с фактом присоединения 

к России Крыма.  
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Таблица 3 

Динамика относительных частот упоминания выделенных смысловых блоков, в ipm 
Источник: составлено авторами 

 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

российская 

география  
15079 18238 19710 14872 17033 17505 15053 13866 12354 11812 15925 14927 17893 14070 

экологич-
ность 

961 1578 679 1672 1137 1118 1823 4558 3181 3231 6269 2696 5220 5730 

инфра-

структура 
3987 18934 18799 7559 6589 5018 4302 3416 4998 4122 2576 3039 2204 5685 

цифровиза-

ция 
629 333 786 1126 2623 2348 2048 1994 4033 4932 4309 3445 3437 4875 

недруже-
ственные 

государ-

ства 

11934 12887 13541 10877 10782 14085 4831 4928 4430 7435 4082 5232 5104 4575 

формат 
объедине-

ния 

612 1254 3841 950 620 593 1215 717 1221 1392 356 2761 1697 3060 

стратегич-
ность 

3349 2421 1775 2966 2764 2745 5625 5309 2854 2575 6318 3092 3538 2550 

кооперация 1760 2097 2086 2702 2275 2018 1107 1378 1022 1483 1669 963 1073 1980 

инвести-

ции 
1641 1382 3599 1452 1476 1650 980 1826 824 874 1296 1498 406 1605 

нестабиль-
ность раз-

вития 

2448 1852 2173 2842 2999 2565 2617 1893 2116 1684 1912 1894 2161 1575 

инновации 4548 2519 2619 3837 3158 2895 3469 5152 3252 3567 4406 1616 1218 1515 

потенциал 2584 1578 1678 1892 1983 2175 2528 2453 1548 1292 2560 1573 1755 1425 

внутреннее 

адм.деле-

ние 

2108 931 931 3362 1833 1433 1754 2464 1732 1893 2851 1370 2654 1410 

конкурен-

тоориенти-

рованность 

1462 3352 2173 1461 1072 1418 2587 1400 1363 1492 1183 1156 145 1320 

отрасль 
промыш-

ленности 

774 2087 2115 1751 1636 1208 2264 1725 1434 1456 1264 1605 740 1155 

Арктика 264 59 58 158 799 1230 353 1131 1718 764 97 1359 218 570 

миграция 1360 314 601 1188 1175 2100 1852 627 909 582 146 1091 1755 450 

друже-

ственные 
государ-

ства 

170 176 902 396 724 443 108 90 114 592 178 642 566 375 

предпри-
ниматель-

ство 

1173 813 631 528 705 653 431 336 256 437 551 257 232 300 

нацпроект 77 0 10 44 28 15 20 34 213 410 599 653 450 195 

высокотех-

нологич-

ность 

485 372 456 405 188 398 461 403 241 228 178 225 145 165 

нефтегаз 196 500 417 1126 1570 2363 1294 1232 412 573 211 1509 653 165 

санкции 0 0 0 0 56 128 69 11 14 9 16 375 44 105 

импорто-

ориентиро-
ванность 

26 29 87 9 780 443 167 90 99 18 16 182 29 75 

человече-

ский капи-
тал 

1199 98 116 871 376 233 1000 504 1548 537 421 150 102 45 

пандемия 0 0 0 0 0 0 0 0 0 355 308 278 203 30 

моногород 9 49 68 0 19 360 598 392 14 9 32 11 522 30 

Украина 51 78 155 194 329 338 49 22 0 0 16 43 102 0 
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Рисунок 1 – Динамика изменения (относительной) частоты использования  

тематических групп понятий: группа с очень высокой частотностью 
Источник: составлено авторами 

 

 
 

Рисунок 2 – Динамика изменения (относительной) частоты использования  

тематических групп понятий: группа с высокой частотностью 
Источник: составлено авторами 
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Рисунок 3 – Динамика изменения (относительной) частоты использования  

тематических групп понятий: группа со средней частотностью 
Источник: составлено авторами 

 

 
 

Рисунок 4 – Динамика изменения (относительной) частоты использования  

тематических групп понятий: группа с низкой частотностью 
Источник: составлено авторами 
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Траектория, сформированная по крите-

рию наличия инфраструктуры, в т.ч. торго-

вой, после стремительного возрастания в 2012 

году по отношению к 2011 году и сохранения 

этого пикового значения в 2013 г. – что соот-

ветствовало периоду встраивания России в 

европейскую экономическую систему – с 

2014 года показала постепенное понижение и, 

достигнув своего минимума в 2023 г., не-

сколько подросла в 2024 году. Последнюю 

фазу, вероятно, следует связывать с необхо-

димостью переориентации экономики с за-

пада на восток и вызванного этим переформа-

тирования элементов различного рода инфра-

структуры.  

В первую группу тематических групп по-

нятий – группу с высокой частотностью – 

также попадает трек, образованный по при-

знаку взаимодействия с окружающей средой 

(«экология», «экологический», «экосистема», 

«устойчивость», «устойчивый»). Несмотря на 

значительный размах колебаний (относитель-

ной) частоты упоминания понятий этой группы 

по годам, очевиден тренд на повышение внима-

ния к вопросам устойчивого развития эконо-

мики как в мире, так и в нашей стране. Это вни-

мание, в частности, просматривается в таких 

документах, как: Постановление Правитель-

ства от 13.02.2019 №143 «О порядке выдачи 

комплексных экологических разрешений, их 

переоформления, пересмотра, внесения в них 

изменений, а также отзыва»; Федеральный за-

кон от 31 июля 2020 г. № 247 ФЗ «Об обязатель-

ных требованиях в Российской Федерации»; 

Федеральный закон от 13.07.2020 № 207-ФЗ «О 

внесении изменений в ст. 46 Федерального за-

кона «Об охране окружающей среды» и отдель-

ные законодательные акты Российской Федера-

ции» (в части предупреждения и ликвидации 

разливов нефти и нефтепродуктов) и некото-

рых других. 

Очень часто в тексте научных публика-

ций встречаются упоминания слов и понятий, 

составляющих группу т.н. «недружествен-

ных государств». Однако за отмеченным мак-

симальным значением 2016 г. – очевидно, что 

в результате изменения геополитического 

расклада, связанного с присоединением 

Крыма к Российской Федерации (2014), – 

число упоминаний этих стран последова-

тельно сокращается. 

Траектория, определяющая вектор циф-

ровизации национальной экономики, имеет 

некоторую повышательную тенденцию: от 

значения 629 ipm (2011) до 4547 (2024) с пи-

ком 7435 в 2020 году. Это является очевидной 

проекцией принятия разного рода норма-

тивно-правовых документов, регулирующих 

реализацию Национальной программы «Циф-

ровая экономика Российской Федерации» 

(2018–2024), а также других смежных доку-

ментов, например, Постановление Прави-

тельства РФ от 10.10.2020 N 1646 «О мерах по 

обеспечению эффективности мероприятий по 

использованию информационно-коммуника-

ционных технологий в деятельности феде-

ральных органов исполнительной власти и 

органов управления государственными вне-

бюджетными фондами», Распоряжение Пра-

вительства РФ от 2 декабря 2021 г. № 3427-р 

«Об утверждении стратегического направле-

ния в области цифровой трансформации об-

разования, относящейся к сфере деятельности 

Министерства просвещения РФ» и др. 

В то же время блок понятий, касающихся 

уровня технологичности производства, начи-

ная с 2016 г., продемонстрировал явный 

тренд роста. Это, вероятно, следует рассмат-

ривать как реакцию научного сообщества на 

подготовку, принятие и последующее внима-

ние к реализации Стратегии научно-техноло-

гического развития Российской Федерации 

[26]. Некоторую положительную динамику, 

начиная с 2021 г., показала и группа понятий, 

объединенных по критерию наличия ограни-

чений функционирования национальной эко-

номики («санкции», «санкционный»). И этот 

критерий с учетом публикационного лага  

также имеет очевидное геополитическое объ-

яснение. 

Постепенная повышательная тенденция 

просматривается и в группе, объединяющей 

понятия  по   критерию   вектора   цифровиза-

ции национальной экономики: «электронный», 

«IT»,   «цифровой»,   «информационный»,  

«цифровизация», «искусственный интеллект». 

Частота использования понятий этой группы 

выросла троекратно: с 1276 (2014) до 3975 

(2024). 

В целом можно заключить, что в группе с 

наиболее высокой частотой упоминания по-

нятий практически все они имеют тенденцию 
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к росту (за исключением группы, связанной с 

т.н. недружественными государствами). 

На рисунке 2 выделяются траектории, со-

ответствующие объединению слов по крите-

риям степени ориентированности вперед 

(«стратегия», «стратегический», «перспек-

тива», «перспективный») и уровня продвину-

тости ведения хозяйства («инновационный», 

«инновация», «автоматизация»). В частно-

сти, в 2017 и 2021 гг. наблюдаются два 

всплеска интереса к проблемам стратегирова-

ния. Представляется, что это следует связы-

вать с принятием в предшествующих перио-

дах соответствующих нормативно-правовых 

документов, например, в 2016 году –   Феде-

рального Закона от 23 июня 2016 года 210-ФЗ 

«О внесении изменений в Федеральный закон 

«О стратегическом планировании в Россий-

ской Федерации» [27], а также Постановле-

ния Правительства РФ от 30 декабря 2016 г. 

N 1559 «Об утверждении Правил обществен-

ного обсуждения проектов документов стра-

тегического планирования по вопросам, нахо-

дящимся в ведении Правительства Россий-

ской Федерации, с использованием федераль-

ной информационной системы стратегиче-

ского планирования» [28], принятых в разви-

тие Федерального закона от 28 июня 2014 г. 

N 172-ФЗ «О стратегическом планировании в 

Российской Федерации». 

Также требует пояснения ряд данных, 

выстроенный по критерию наличия соперни-

чества («конкурентоспособность», «конку-

рентный», «конкуренция»), поскольку 

именно он наибольшим образом проседает (в 

точке, соответствующей 2023 году). Для 2023 

года характерны небольшие, но вполне выра-

женные переломы трендов. Представляется, 

что такое положение вещей вытекает из изме-

нения геополитической и связанной с ней гео-

экономической ситуаций предыдущего 2022 

года. В  целом,   размах колебаний в исполь-

зовании слов в этой группе значительно 

ниже. 

Рисунок 3, иллюстрирующий частот-

ность употребления слов в среднем диапа-

зоне, включает восемь блоков, среди которых 

обращает на себя внимание ряд, выстроенный 

по критерию перемещения рабочей силы. Он 

соответственно объединяет понятия, связан-

ные с миграцией. Из демографической науки 

известно, что миграционные процессы во 

многом определяются характеристиками, 

связанными с благополучием существования 

населения на той или иной территории. И это 

подтверждается результатами проведенного 

исследования: пики 2016 и 2023 гг. миграци-

онной тематики совершенно явственно сле-

дуют за значимыми геополитическими и гео-

экономическими событиями. Спад в 2021 г. 

интереса к тематике может быть вполне оче-

видно связан с пандемией COVID-19, нало-

жившей жесткие ограничения на всякого рода 

перемещения.  

Остальные группы этого блока проде-

монстрировали малую волатильность. 

И последний блок, объединяющий слова 

с низкой относительной частотой употребле-

ния (рисунок 4). В него вошли пять групп. В 

этой связи выделяется один момент, касаю-

щийся использования терминологии, опреде-

ляемой критерием специфичности организа-

ции поселений («моногород»). В данном слу-

чае можно говорить о возникновении к тема-

тике кратковременного интереса в период 

2020–2023 гг. с полным к ней угасанием в 

2024 году. 

Что касается других, первоначально 

предполагавшихся значимыми, групп слов 

(инвестиционной, экологической, нефтегазо-

вой, арктической тематики, тематики пред-

принимательства, принадлежности к катего-

рии дружественных государств и т.д.), то по 

результатам анализа они оказались упомина-

емыми в рассматриваемой совокупности пуб-

ликаций относительно редко. 

Третьим этапом семантического анализа 

стало построение биграмм, т. е. двухсловных 

сочетаний, более точно характеризующих 

взаимосвязь выделенных понятий с другими 

словами. 

Безусловно, в предложениях русского 

языка слова могут связываться разнообраз-

ными способами. Но наиболее часто встреча-

ются  и   представляют   интерес биграммы, 

построенные   по шаблонам «существитель-

ное + существительное в родительном па-

деже» и  «существительное + прилагатель-

ное» [29]. Для выявления всех биграмм таких 

типов был проведен полный семантико-син-

таксический анализ исходных текстов с ис-

пользованием парсера SemSin [30]. В резуль-

тате семантико-синтаксического разбора про-

изводился   переход   от   линейного  порядка 
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слов в предложении к дереву подчинения, от-

ражающему семантическую структуру 

фразы. 

Преимуществами такого метода явля-

ются, во-первых, простота уточнения шабло-

нов поиска, во-вторых, возможность обнару-

жения разрывных биграмм, в которых синтак-

сически связанные слова стоят неконтактно. 

Например, для понятия МИГРАНТ: «устре-

мились волны не обеспеченных рабочими ме-

стами мигрантов». 

Учитывая множественность объектов ис-

следования, с одной стороны, и ограничен-

ность объема публикации, в качестве примера 

нами был выбран блок понятий, связанных с 

уровнем продвинутости ведения хозяйства, и 

представляемых через слова «инновацион-

ный», «инновация» и «автоматизация». Спе-

цифика анализируемых текстов оказалась та-

кова, что (по крайней мере для этого блока) 

более 94% биграмм оказались построенными 

по шаблону «существительное + прилага-

тельное». Наиболее статистически значимые 

словосочетания представлены в таблице 4 и в 

наглядной форме – на рисунке 5.  

При анализе полученных результатов об-

ращают на себя внимание несколько момен-

тов.  

Во-первых, рисунок 5 демонстрирует яв-

ное превалирование двух словосочетаний из 

всех выделенных: «инновационное развитие» 

и «инновационная деятельность». Так, отме-

чается выраженное превышение траектории, 

описывающей словосочетание «инновацион-

ное развитие» в период 2017–2021 годов. Без-

условный пик упоминания этого понятия 

приходился на 2018 и в известной степени – 

на 2019 год. Обращаясь к нормативно-право-

вым документам соответствующего периода, 

обнаруживаем факт принятия такого НПА 

как Распоряжение Минэкономразвития Рос-

сии об обеспечении реализации в 2017–2018 

годах положений Стратегии инновационного 

развития Российской Федерации на период до 

2020 года [31]. Документ содержал план ме-

роприятий по реализации положений Страте-

гии в 2017–2018 годах. И соответствующим 

образом можно говорить об активном обсуж-

дении приведенного документа научным со-

обществом. 

 

Таблица 4 

Биграммы наиболее статистически значимых словосочетаний  

(с понятиями «инновация/инновационный») в 2011–2024 годах, ipm 
Источник: составлено авторами 

 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Инновационное 

развитие 
527 274 194 590 414 293 559 1310 951 546 680 214 73 60 

Инновационная 

деятельность  
570 167 184 255 235 585 294 392 57 255 437 75 44 0 

Инновационная 

политика  
26 59 39 97 94 75 49 34 43 36 65 0 0 30 

Инновационная 

экономика  
204 39 116 132 103 128 265 56 99 164 0 21 73 0 

Инновационные 

процессы  
162 20 68 88 141 105 0 45 156 155 130 32 29 0 

Инновационные 

технологии  
145 118 116 62 0 53 0 34 57 36 113 0 44 0 

Инновационная 

активность  
43 108 58 106 141 0 59 67 71 137 32 43 0 30 

Инновационные 

кластеры 
0 0 204 44 0 15 118 34 0 0 49 0 537 330 
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Рисунок 5 – Биграммы наиболее статистически значимых словосочетаний  

(с понятиями «инновация/инновационный») в 2011–2024 гг. 
Источник: составлено авторами 

 

Вторым важным моментом, который сле-

дует отметить, является достаточно резкий 

нисходящий тренд биграммы, характеризую-

щей частоту упоминания словосочетания 

«инновационная деятельность». Она, как и 

биграммы «инновационная экономика», «ин-

новационные процессы», «инновационные 

технологии», как видно из рисунка, сошли по 

частоте употребления в текстах в 2024 г. к 

нулю. Точного объяснения не было найдено, 

можно только предположить, что текущая 

геополитическая и геоэкономическая ситуа-

ция актуализировали в нашей стране направ-

ление импортозамещения, которое в опреде-

ленной мере «заместило» собой весь ком-

плекс инновационной проблематики.  

Выводы. В результате проанализировано 

динамическое изменение тематики научных 

статей, отражающих исследования соответ-

ствующих периодов. Установлено, что при 

исключении служебных и фоновых слов и вы-

ражений, определяющих привязку к общему 

профилю рассматриваемого издания, наибо-

лее часто употреблялись понятия «националь-

ный», «РФ», «российский», «внутренний» и 

др., характеризующие национальную принад-

лежность публикаций. Очевидно, что этот 

факт объективно  объясняется возрождением 

 в 2023 г. интереса к отечественному произ-

водству, национальным интересам, нацио-

нальным ценностям. 

В целом, научные публикации по регио-

нальной экономике в высокой степени явля-

ются ситуативными: большая часть разме-

щенных в сборнике статей представляет со-

бой в той или иной степени с одной стороны 

– национальную реакцию на глобальные, 

макро- или мезо- геополитические и геоэко-

номические возмущения. Весьма показатель-

ным примером тому может служить одно-

кратный всплеск интереса к публикации ста-

тей  по   теме  ВТО на фоне вступления России 

в ВТО в 2012–2013 годах. С другой стороны, 

это – реакция профессионального сообщества 

на принятие достаточно широкого спектра 

нормативно-правовых документов как сугубо  

экономического,  так и научно-технического 

и управленческого характера. 

Проведенный анализ текстов научных 

публикаций по проблематике социально-эко-

номического развития регионов за период 

2011–2024 гг. построен на основе лингвисти-

ческого анализа текстов с последующим ис-

пользованием экономико-математических и 

экономико-статистических методов. Предло-

женная авторами оригинальная трехэтапная 
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методика анализа предполагает, что в слу-

чаях,  когда  количество  исследуемых объек- 

тов составляет четыре и более, целесообраз-

ным становится переход от единичных поня-

тий к их группам.  

Изложенное позволяет говорить о пер-

спективности применения предлагаемой ме-

тодики к исследованиям достаточно разнооб-

разных текстовых документов. 

 

Декларация о применении ИИ. При подготовке текста статьи технологии искусствен-

ного интеллекта (ИИ) не использовались. 
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Аннотация: В статье представлен обзор теоретико-методологических основ интеграции генеративного ис-

кусственного интеллекта в знаниевые и образовательные экосистемы. Актуальность исследования обусловлена 

возрастающей ролью знаний как стратегического ресурса социально-экономического развития, а также необхо-

димостью адаптации различных типов экосистем к условиям цифровой трансформации. Цель исследования за-

ключается в систематизации и рассмотрении рисков интеграции генеративного искусственного интеллекта в зна-

ниевые и образовательные экосистемы. В работе выделены ключевые положения экосистемного подхода, дана 

характеристика и проведено концептуальное разграничение понятий «знаниевая» и «образовательная» экоси-

стема. Библиографический анализ и изучение современных образовательных и управленческих практик позво-

лили выявить основные эффекты влияния генеративного ИИ на процессы создания, распространения и усвоения 

знаний. В статье формулируется тезис о том, что искусственный интеллект выходит за рамки инструментального 

воздействия, характерного для предыдущих лет, и выступает фактором, трансформирующим логику функциони-

рования экосистем. Определены ключевые риски и факторы, влияющие на успешность интеграции генератив-

ного ИИ, включая организационные, этические, пользовательские и институциональные аспекты. Выделены 

направления дальнейших исследований, ориентированные на разработку стратегий управления трансформацией 

образовательных и знаниевых экосистем под воздействием генеративного ИИ. Представленные материалы могут 

быть полезны исследователям, преподавателям и разработчикам образовательных программ. 

Ключевые слова: генеративный искусственный интеллект, знаниевая экосистема, инновации, образова-

тельная экосистема, цифровая трансформация образования, экосистемный подход 
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Abstract: This article provides an overview of the theoretical and methodological foundations for integrating gen-

erative artificial intelligence (GenAI) into knowledge and educational ecosystems. The relevance of the study is driven 

by the growing importance of knowledge as a strategic resource for socio-economic development, as well as by the need 

for various types of ecosystems to adapt to digital transformation. The purpose of the study is to systematize and examine 

the risks of integrating generative AI into knowledge and educational ecosystems. The paper outlines the key principles 

of the ecosystem approach, characterizes, and conceptually differentiates the notions of «knowledge ecosystem» and 

«educational ecosystem». A bibliographic review and an analysis of contemporary educational and management practices 

made it possible to identify the main effects of generative AI on the processes of knowledge creation, dissemination, and 

assimilation. The article advances the argument that AI is moving beyond the instrumental role typical of previous years 

and is becoming a factor that transforms the logic of ecosystem functioning. Key risks and success factors for GenAI 

integration are identified, including organizational, ethical, user-related, and institutional aspects. The paper also high-

lights directions for further research aimed at developing strategies for managing the transformation of educational and 

knowledge ecosystems under the influence of generative AI. The findings may be of interest to researchers, educators, 

and educational program developers. 

Keywords: generative artificial intelligence, knowledge ecosystem, innovation, educational ecosystem, digital 

transformation of education, ecosystem approach 
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Введение. Современный этап развития 

мировой экономики характеризуется усили-

вающейся ролью знаниевого компонента в 

социально-экономических процессах. Знания 

и информация становятся ключевыми факто-

рами производства, определяя эффектив-

ность функционирования организаций, фор-

мируя основу конкурентоспособности в усло-

виях ускоряющейся цифровизации. Это нахо-

дит отражение в научной литературе в рамках 

концепции экономики знаний, согласно кото-

рой именно знания, обучение и способность к 

их генерации становятся основными факто-

рами роста, конкурентоспособности и устой-

чивого развития как отдельных компаний, так 

и целых национальных экономик [1]. 

Примечательно, что современные цифро-

вые технологии, в особенности искусствен-

ный интеллект (ИИ), оказывают радикальное 

влияние на способы работы со знаниями на 

всех уровнях. ИИ становится не просто ин-

струментом автоматизации, а выступает в 

роли новой институциональной и инфра-

структурной основы для управления знани-

ями и организации образовательных процес-

сов [2, 3]. Практические примеры демонстри-

руют, как ИИ интегрируется в цифровые 

платформы, бизнес-процессы и образователь-

ные структуры, формируя принципиально но-

вые  условия  для  накопления, распростране- 

 

 

ния и применения знаний. Это усложняет ра-

боту со знаниями: увеличивается объем обра- 

батываемой информации, возрастают требо-

вания к её качеству, к процессам верифика-

ции, а также к практическому применению 

вновь сгенерированной информации. 

В ответ на обозначенные вызовы совре-

менное управление знаниями активно изуча-

ется с позиции экосистемного подхода. Дан-

ный подход обеспечивает возможность ана-

лиза динамичных, многоуровневых и самоор-

ганизующихся систем, в которых разнообраз-

ные элементы взаимодействуют с целью сов-

местного создания, распространения и при-

менения знаний [4, 5].  

В работе рассмотрены два типа экоси-

стем: знаниевая и образовательная, цели ко-

торых непосредственно переплетены с про-

цессами работы со знаниями. 

Цель исследования – систематизировать 

и рассмотреть основные риски интеграции ге-

неративного искусственного интеллекта в 

знаниевые и образовательные экосистемы. 

Для достижения поставленной цели в работе 

уточнены различия между знаниевой и обра-

зовательной экосистемами в контексте внед-

рения генеративного ИИ и систематизиро-

ваны основные эффекты (потенциальные пре-

имущества) трансформации экосистем под 

влиянием генеративного ИИ. 
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Исследование носит преимущественно 

реферативный характер и основано на обоб-

щении результатов современных научных 

публикаций и практик. 

Литературный обзор. Современная 

научная литература подчёркивает, что эконо-

мика знаний – это особый тип экономической 

системы, в которой знания становятся ключе-

вым и независимым фактором производства, 

равным по значимости, а зачастую и превос-

ходящим традиционные ресурсы – труд, ка-

питал, землю. Развитие этой концепции опи-

рается на ряд фундаментальных теоретиче-

ских работ как отечественных, так и зарубеж-

ных исследователей: Мильнер Б. З., Павлова 

О. Н., Белл Д., Махлуп Ф., Друкер П. и др. 

Ключевые черты экономики знаний за-

ключаются в следующем [1]: 

– использование знаний и информации 

как основных источников создания добавлен-

ной стоимости; 

– возрастающая роль интеллектуального 

капитала, который может быть экономически 

оценён и становится решающим фактором 

конкурентоспособности; 

– постоянное развитие компетенций пер-

сонала и организации, ориентированной на 

обмен знаниями; 

– возрастающее значение информацион-

ных технологий, инструментов управления 

знаниями, интеграция информационного и 

коммуникационного менеджмента в деятель-

ность компаний и институтов. 

Вместе с тем, современные вызовы циф-

ровизации, глобализации и усложнения про-

цессов создания, распространения и практи-

ческого применения знаний стимулируют 

научное сообщество к поиску новых методо-

логических и организационных решений. Од-

ним из наиболее перспективных направлений 

анализа и управления знаниевыми ресурсами 

выступает экосистемный подход. 

Экосистема – это динамичная, самоорга-

низующаяся система, объединяющая разно-

образные, взаимосвязанные и взаимодейству-

ющие элементы (организации, индивиды, 

платформы и др.), которые совместно со-

здают, обмениваются и используют ценность 

(знания, инновации, компетенции и пр.) в 

условиях открытости и высокой степени вза-

имозависимости участников [6, 7]. Первона-

чально данный подход был заимствован из 

биологии, где экосистема описывает слож-

ную сеть живых организмов и их взаимодей-

ствий с окружающей средой, однако сегодня 

он получил широкое распространение в эко-

номике, менеджменте и смежных дисципли-

нах. 

Популярность экосистемного подхода 

объясняется его ключевыми преимуще-

ствами: динамизмом (способностью адапти-

роваться к изменениям внешней среды), свя-

занностью и координацией участников, от-

крытостью к новым элементам и инновациям, 

а также высокой коллаборативной способно-

стью, обеспечивающей создание синергети-

ческого эффекта за счёт кооперации. Благо-

даря этим свойствам экосистемы способны 

быстрее распространять и внедрять новше-

ства, способствовать обмену знаниями, а 

также создавать устойчивые условия для ро-

ста и развития в сложных и непредсказуемых 

внешних условиях. В последние десятилетия 

на основе экосистемного подхода выделя-

ются и формируются различные типы экоси-

стем. К их числу относятся бизнес-экоси-

стемы, предпринимательские, бренд-экоси-

стемы, экосистемы инноваций, экосистемы 

знаний, образовательные и др., каждая из ко-

торых имеет собственные структурные осо-

бенности и функции. 

Помимо этого, экосистемная логика 

находит применение в управлении жизнен-

ным циклом цифровых продуктов: экоси-

стема способствует поддержке инновацион-

ности и устойчивости за счёт интеграции и 

постоянного обмена знаниями между различ-

ными группами участников, что критически 

важно для быстроменяющейся цифровой 

среды [8]. 

Современные исследования экосистем-

ного подхода охватывают широкий круг во-

просов, однако наибольшее внимание уделя-

ется следующим ключевым направлениям [6, 

7, 9]. 

1. Актуализация и уточнение понятий-

ного аппарата экосистемы. Всё более очевид-

ным становится, что экосистема – это не про-

сто совокупность организаций или отдельных 

акторов, а сложная, динамично развивающа-

яся сеть взаимосвязей. 

2. Типологизация экосистем. Исследова-

тели стремятся установить различия между 

типами экосистем, а также вывести новые. 



                                                                                                                                                         

 

                        Исследование эффектов и рисков интеграции генеративного искусственного интеллекта … 

 

                  24                                                                                      Экономика. Право. Инновации № 3 / 2026  

3. Анализ взаимодействия между различ-

ными элементами внутри экосистем. 

4. Трансформация экосистем под влия-

нием цифровизации и интеграции ИИ. 

Несмотря на возрастающее внимание к 

экосистемному подходу и широкое распро-

странение исследований в данной области, 

аналитический обзор литературы позволяет 

выделить ряд наиболее существенных пробе-

лов и нерешённых проблем: дефицит эмпири-

ческих исследований, отсутствие комплекс-

ной и устоявшейся классификации экоси-

стем, разрозненность теоретических моделей 

и отсутствие универсальных концепций.  

В [10, 11 ] термин «экосистема» рассмат-

ривается либо как совокупность заинтересо-

ванных лиц (стейкхолдеров), которые взаи-

модействуют друг с другом, своим окруже-

нием и прочими участниками, что ведет к об-

мену знаниями и возникновению процессов 

обучения на системном уровне (базовое пред-

ставление), либо как динамично развивающа-

яся и взаимосвязанная сеть образовательных 

пространств и индивидуальных и институци-

ональных провайдеров, которые предостав-

ляют разнообразные образовательные воз-

можности для индивидуального и коллектив-

ного обучения в течение всего жизненного 

цикла (комплексное представление). Ключе-

вым отличием становится то, что в образова-

тельной экосистеме присутствуют не только 

образовательные учреждения (школы, вузы), 

но и сообщества, платформы, инновационные 

образовательные пространства, объединён-

ные в единую сеть. 

Аналогичные концептуальные рамки ис-

пользуются и для определения знаниевых 

экосистем. В базовом представлении знание-

вая экосистема трактуется как совокупность 

участников, которые взаимодействуют между 

собой с целью создания, обмена, накопления 

и передачи знаний. Более сложный взгляд 

подразумевает, что знаниевая экосистема яв-

ляется динамичной, многоуровневой и само-

организующейся сетью, объединяющей раз-

личные типы акторов. В такой системе особое 

значение приобретают как разнообразие 

участников, так и инфраструктурные, техно-

логические и институциональные меха-

низмы, способствующие генерации и транс-

формации знаний, а также долгосрочному 

развитию всей экосистемы [6]. 

Несмотря на значительный массив работ 

по экосистемному подходу и цифровой 

трансформации образования, в существую-

щих исследованиях недостаточно изучена си-

стемная роль генеративного ИИ как институ-

ционального и структурообразующего эле-

мента экосистем, а также не разработана це-

лостная классификация рисков его интегра-

ции на уровне экосистемного управления. 

Методы исследования. Методологиче-

ской основой выступает интегративный под-

ход, сочетающий элементы сравнительного 

анализа, типологизации и адаптации класси-

ческих моделей экосистем к условиям актив-

ного внедрения генеративного ИИ. В рамках 

исследования проведена систематизация су-

ществующих типов экосистем и специфич-

ных различий знаниевой и образовательной 

экосистемы.  

Библиометрический анализ проводился 

на базе платформы OpenAlex. Поисковый за-

прос включал ключевые слова «educational 

ecosystem», «knowledge ecosystem» и 

«artificial intelligence» в заголовках, аннота-

циях и ключевых словах публикаций. Период 

анализа: 2010–2025 гг. 

После первичной выборки были исклю-

чены публикации, не относящиеся к образо-

вательной или управленческой тематике, что 

позволило сформировать финальную вы-

борку из 143 источников. 

Картирование  совместной встречаемо-

сти   терминов   выполнено   с  использова-

нием программы VOSviewer, применялся ал-

горитм кластеризации на основе силы ассоци-

аций. 

Данный подход позволил выявить ключе-

вые эффекты влияния генеративного ИИ, 

провести разграничение понятий и структур, 

а также определить специфику рисков и фак-

торов, оказывающих влияние на успешность 

трансформационных процессов и адаптацию 

управленческих стратегий в современных 

условиях. 

Результаты. В финальную выборку во-

шли 143 публикации, посвящённые образова-

тельным и знаниевым экосистемам с учётом 

влияния искусственного интеллекта. Анализ 

совместной встречаемости терминов выявил 

ключевые тематические кластеры и взаимо-

связи между основными концептами (рису-

нок 1). 
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Рисунок 1 – Картирование совместно встречающихся концептов 

Источник: составлено авторами 

 

Полученная карта состоит из шести кла-

стеров, среди которых доминируют три. На 

основе проведённого анализа сформулиро-

ваны выводы. 

1. В красном кластере преобладают кон-

цепты, связанные с образовательными про-

цессами, что отсылает к части образователь-

ных экосистем (educational ecosystems). 

2. Синий кластер формируется вокруг 

концепта «knowledge management» (управле-

ние знаниями), а также включает элементы, 

связанные с цифровой трансформацией. Это 

вполне отражает специфику исследования 

знаниевых экосистем (knowledge ecosystems). 

3. Зелёный, жёлтый и голубой кла-

стеры объединяют смежные области знаний, 

что, вероятно, связано с отраслевой специфи-

кой отдельных работ. 

4. Стоит отметить, что жёлтый кла-

стер содержит концепты «computer science» и 

«artificial intelligence», отражая значимость 

цифровых и ИИ-компонентов для формиро-

вания современных экосистем. 

Отдельно был проведен семантический 

анализ текстовых данных (название статьи и 

аннотации) на базе этой же выборки, однако 

его результаты не требуют подробного рас-

смотрения, поскольку в целом формируются 

похожие кластеры. Тем не менее суммарные 

выводы  подтверждают,  что исследуемая  те- 

 

матика данного исследования носит ком-

плексный характер, может рассматриваться в 

совокупности и является актуальной. 

Итак, экосистемы, в рамках данного ис-

следования знаниевые и образовательные, 

могут быть рассмотрены на различных теоре-

тических уровнях. На базовом уровне экоси-

стема может трактоваться как совокупность 

конкретных субъектов (организаций, образо-

вательных учреждений, исследовательских 

центров и других отдельных участников), чьи 

взаимодействия формируют основу системы. 

Как правило, выделяется лидер экосистемы, 

вокруг которого она формируется. Вместе с 

тем, современная литература предлагает бо-

лее комплексное осмысление экосистем: как 

многоуровневых и динамичных структур, в 

которых, помимо акторов, значимую роль иг-

рают элементы внешней и внутренней среды, 

институциональные и технологические кон-

туры, а также сложные процессы обмена ре-

сурсами, трансформации знаний и управле-

ния инновациями. 

В рамках данной работы представляется 

важным провести дифференциацию знание-

вой и образовательной экосистем, что позво-

лит более глубоко понять специфику их 

структуры и механизмов развития. Ключевые 

различия этих типов экосистем отражены в 

таблице 1. 
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Таблица 1 

Сравнение основных характеристик знаниевой и образовательной экосистем 
Источник: составлено авторами на основе [4–6, 9–12] 

Критерий Знаниевая экосистема Образовательная экосистема 

Фокальная цель Совместное создание, агрегация, 

хранение, интеграция, распростра-

нение и применение новых знаний 

Организация и поддержка про-

цесса обучения, развитие компе-

тенций, социализация 

Ключевые 

группы  

участников 

Более широкий и универсальный 

перечень. 

Производители: университеты, 

НИИ, R&D-центры компаний, экс-

перты и пр. 

Потребители: коммерческие ком-

пании, профессиональные сообще-

ства, образовательные организации 

и пр. 

Координаторы/посредники: бро-

керы знаний, платформы обмена 

знаниями и пр. 

Ресурсные провайдеры: государ-

ственные и частные фонды, инсти-

туты развития, спонсоры, корпора-

тивные инвесторы и пр. 

Прочие инфраструктурные участ-

ники 

Более узкий и специфичный пере-

чень. 

Производители: образовательные 

учреждения (школы, колледжи, 

университеты), EdTech-компании 

(разработчики учебного контента, 

платформ и сервисов), корпоратив-

ные университеты и пр. 

Потребители (обучающиеся): сту-

денты, школьники, слушатели об-

разовательных программ и пр. 

Внешние стейкхолдеры: родители, 

работодатели, государство и пр. 

Ресурсные провайдеры: государ-

ственные и частные фонды, инсти-

туты развития, спонсоры, корпора-

тивные инвесторы и пр. 

Основные  

процессы 

Создание и интеграция знаний; 

формализация знаний, развитие 

интеллектуального капитала; 

трансфер знаний и пр. 

Проектирование и реализация об-

разовательных программ; органи-

зация процесса обучения, препода-

вание, наставничество, развитие 

компетенций участников и пр. 

Иерархия и 

структура  

взаимодействий 

Преимущественно сетевая и не-

иерархичная структура: взаимодей-

ствия строятся по горизонтали с 

высокой степенью гибкости. Роли 

участников могут меняться 

Более выраженная иерархия: взаи-

модействия строятся по вертикали, 

роли, как правило, закреплены и 

формализированы 

Тип  

создаваемой 

ценности 

Новые знания, формализованные 

результаты исследований (па-

тенты, публикации, методики, 

стандарты), накопление интеллек-

туального капитала, развитие базы 

знаний 

Приобретённые знания и компе-

тенции, подтверждённая квалифи-

кация, развитие человеческого и 

социального капитала 

Критерии 

успешности 

Количество и качество новых зна-

ний, успешность трансфера зна-

ний, высокий уровень кооперации 

между участниками, высокая сте-

пень внедрения полученных реше-

ний 

Достижение образовательных ре-

зультатов и подтверждённых ква-

лификаций; успешное трудо-

устройство выпускников, развитие 

индивидуальных и профессиональ-

ных компетенций, формирование 

профессиональных и деловых свя-

зей, аккредитация образовательных 

учреждений 
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Критерий Знаниевая экосистема Образовательная экосистема 

Роль новых 

технологий 

Критично значима: технологии 

служат инфраструктурой для со-

здания, интеграции и трансфера 

знаний; обеспечивают цифровую 

связанность, коллективную работу 

и доступ к хранилищам знаний; 

ускоряют процессы генерации зна-

ний 

Критично значима: технологии оп-

тимизируют и поддерживают все 

этапы образовательного процесса: 

способствуют доступности, инди-

видуализации и автоматизации 

обучения, развитию новых форма-

тов, мониторингу образовательных 

результатов 

 

По результатам сравнительного анализа 

установлено, что оба типа экосистем обла-

дают множеством сходных структурных ком-

понентов и процессов, обусловленных их де-

ятельностью в области управления знаниями. 

Вместе с тем, знаниевая экосистема характе-

ризуется более высокой масштабностью и 

сложностью, так как включает в себя не 

только процессы обучения, но и более широ-

кий спектр когнитивных и организационных 

взаимодействий. Следовательно, образова-

тельная экосистема может рассматриваться 

как частный, специализированный вариант 

знаниевой экосистемы. Полученные кла-

стеры демонстрируют, что исследования об-

разовательных и знаниевых экосистем в кон-

тексте ИИ-трансформации развиваются па-

раллельно, но остаются слабо интегрирован-

ными, что подтверждает необходимость меж-

дисциплинарного подхода. 

При этом в обеих экосистемах ключевую 

роль играют современные технологии, кото-

рые обеспечивают эффективное создание, 

распространение и использование знаний, а 

также способствуют интеграции участников 

и развитию инновационного потенциала. 

Особое значение в этом контексте приобре-

тает внедрение искусственного интеллекта, 

способного существенно трансформировать 

как образовательные процессы, так и меха-

низмы управления знаниями на всех уровнях 

экосистем. 

В настоящее время ИИ преимущественно 

применяется на инструментальном уровне: 

для автоматизации отдельных процессов, 

поддержки принятия решений, проведения 

аналитики, персонализации обучения или 

коммуникации (локальные чат-боты, цифро-

вые аватары, аналитика больших данных, раз-

личные LMS-системы с поддержкой ИИ и 

пр.). Однако в перспективе генеративный ИИ 

способен радикально трансформировать саму 

логику функционирования экосистем, стано-

вясь ее неотъемлемой частью или даже цен-

тральным элементом [13]. В такой логике воз-

можна постепенная эволюция инструментов 

на базе генеративного искусственного интел-

лекта (рисунок 2). 

 

 

 
 

Рисунок 2 – Этапы эволюции генеративного ИИ в управлении знаниями 
Источник: составлено авторами на основе [13–15] 

 



                                                                                                                                                         

 

                        Исследование эффектов и рисков интеграции генеративного искусственного интеллекта … 

 

                  28                                                                                      Экономика. Право. Инновации № 3 / 2026  

Показанная на рисунке последователь-

ность отражает эволюцию роли искусствен-

ного интеллекта: от выполнения типовых 

функций в формате чат-бота через развитие 

полуавтономных и автономных агентов, об-

ладающих возрастающей степенью самостоя-

тельности и возможностью принятия реше-

ний, к появлению мультиагентных систем, 

где взаимодействуют сразу несколько незави-

симых интеллектуальных субъектов. Конеч-

ной стадией этого процесса становится экоси-

стема на базе ИИ, в которой искусственный и 

человеческий интеллекты берут на себя клю-

чевые координирующие и интеграционные 

функции, обеспечивая целостное и адаптив-

ное управление всеми потоками знаний и вза-

имодействиями между участниками.  

В работе акцентируется внимание на осо-

бенностях и практических аспектах внедре-

ния ИИ в образовательных экосистемах как 

на одном из наиболее показательных и дина-

мично развивающихся направлений. Основ-

ные области применения [2, 16–18]: 

1. Индивидуализация и адаптация обуче-

ния. ИИ позволяет создавать персонализиро-

ванные образовательные траектории, адапти-

руя содержание и методы обучения под инди-

видуальные потребности и уровень подго-

товки каждого учащегося. Например, компа-

ния Duolingo разработала и внедрила ИИ-

модель «Birdbrain» которая обрабатывает 

пользовательские упражнения и на основе 

данных о точности ответов, скорости реакции 

и типичных ошибках формирует индивидуа-

лизированные траектории обучения. Это поз-

воляет системе в реальном времени адаптиро-

вать сложность и последовательность зада-

ний, обеспечивая минимальную задержку при 

формировании рекомендаций. В качестве 

обобщённых эффектов внедрения в открытых 

материалах компании и аналитических обзо-

рах отмечаются рост дневной аудитории 

(DAU), ускорение разработки и обновления 

языковых курсов, увеличение числа платных 

подписчиков, а также повышение качества 

тренировки навыков говорения (в том числе 

по показателям точности в разговорных зада-

ниях) [19]. 

2. Коллективная генерация знаний. ИИ-

инструменты помогают организовывать сов-

местную проектную работу, а также управ-

лять коллективной динамикой для 

совместного создания новых знаний. Напри-

мер, в рамках масштабного рандомизирован-

ного эксперимента исследовалось, как уча-

стие ИИ‑агентов влияет на продуктивность, 

качество результатов и процессы совместной 

работы. Участники случайным образом рас-

пределялись на команды «человек-человек» и 

«человек-ИИ» и выполняли задачу по разра-

ботке рекламных материалов в общей рабо-

чей среде. Обобщённые результаты показы-

вают, что включение ИИ‑агентов усиливает 

интенсивность и структурированность ко-

мандной коммуникации, смещает взаимодей-

ствие в сторону решения конкретных задач, 

при этом повышается производительность и 

качество материалов [20]. 

3. Автоматизация и повышение эффек-

тивности рутинных задач. Генеративный ИИ 

эффективно автоматизирует процессы про-

верки работ, мониторинга, оценки знаний и 

некоторых административных операций. 

Пример: по словам Сергея Попкова, соосно-

вателя и генерального директора образова-

тельного холдинга Skillbox, компания ис-

пользует ИИ как помощника для преподава-

телей и студентов – для персонализации обу-

чения, аналитики успеваемости и автоматиза-

ции бизнес‑процессов. Так, ИИ‑помощник 

снижает рутинную нагрузку преподавателей 

примерно в 1,5-2 раза, помогая готовить ма-

териалы к занятиям и проверять задания [21]. 

4. Трансформация образовательной 

среды. ИИ способствует появлению иннова-

ционных образовательных форматов (вирту-

альные классы, смешанное обучение, гейми-

фицированные платформы, симуляторы, ин-

терактивные лаборатории, цифровые аватары 

и др.), которые способны увеличить вовле-

ченность обучающихся. Например, компания 

Otermans Institute запустила формат обучения 

с полностью цифровыми преподавателями – 

ИИ‑аватарами с человекоподобной внешно-

стью и голосом. Такие «учителя» разрабаты-

вают материалы курса, ведут занятия и прове-

ряют освоение темы, взаимодействуя со сту-

дентами через голосовой и текстовый чат. По 

данным компании, программу завершили бо-

лее 80% участников при уровне удовлетво-

ренности 94% [22]. 

5. Сближение образовательной и профес-

сиональной среды. ИИ способствует более 

точному моделированию профессиональных 
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задач в образовательном процессе, позволяет 

формировать навыки, непосредственно вос-

требованные рынком. Например, платформа 

Ask Rally, которая помогает компенсировать 

сокращение стартовых позиций для начинаю-

щих специалистов за счёт ИИ‑симуляций, где 

новички отрабатывают реальные профессио-

нальные задачи [23]. 

Однако расширение областей примене-

ния генеративного искусственного интел-

лекта в образовательных и знаниевых экоси-

стемах сопряжено с возникновением новых 

комплексных рисков, требующих системного 

анализа и разработки соответствующих меха-

низмов предотвращения и минимизации нега-

тивных последствий (таблица 2).

 

Таблица 2 

Ключевые риски интеграции генеративного искусственного интеллекта  

в знаниевые и образовательные экосистемы 
Источник: составлено авторами на основе [18, 24–28] 

Категория риска Описание Механизмы минимизации 

Непрозрачность  

работы алгоритмов 

Снижение прозрачности и 

управляемости процессов вслед-

ствие сложности объяснения ре-

зультатов работы алгоритмов 

Разработка объяснимых моделей 

(Explainable AI), аудит действу-

ющих моделей, стремление к 

прозрачности 

Угроза утраты при-

ватности и безопас-

ности, нарушения 

авторских прав 

Вероятность несанкционирован-

ного доступа к личным или кон-

фиденциальным данным, риски 

копирования или незаконного 

использования объектов интел-

лектуальной собственности 

Использование методов шифро-

вания, соблюдение законода-

тельных норм по защите дан-

ных, внутренний контроль до-

ступа, правовая экспертиза 

Усиление цифрового 

неравенства 

Рост различий между участни-

ками экосистем с разным уров-

нем доступа к современным тех-

нологиям и знаниям 

Реализация программ повыше-

ния цифровой грамотности, со-

здание условий равного доступа, 

поддержка развития инфра-

структуры 

Этические риски Использование ИИ для обхода 

принципов академической чест-

ности, затруднение идентифика-

ции источников, неразграничен-

ность ответственности 

Внедрение регламентов акаде-

мической этики, системы про-

верки оригинальности, марки-

ровка ИИ-контента, прозрачное 

распределение зон ответствен-

ности 

Снижение когнитив-

ной самостоятельно-

сти / формирование 

чрезмерного доверия 

Пассивное восприятие, делеги-

рование ключевых решений ма-

шинам, слепое доверие, сниже-

ние самостоятельной критично-

сти. 

Развитие критического мышле-

ния, развитие механизмов кон-

троля за качеством информации 

Технологическая  

зависимость 

Возникновение устойчивой за-

висимости от конкретного по-

ставщика или платформы 

Использование открытых про-

граммных решений, диверсифи-

кация источников и провайдеров 

Снижение качества  

и достоверности  

знаний 

Генерация недостоверных, уста-

ревших или бесполезных знаний 

Многоуровневая верификация, 

экспертный аудит, внедрение 

системы обратной связи и актуа-

лизации данных 

Организационные  

и управленческие 

риски 

Неэффективная интеграция ИИ 

в процессы управления знани-

ями и образованием 

Пошаговое внедрение техноло-

гий, обучение работников, со-

здание стратегий ИИ-

интеграции, регламентов и пр. 
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Представленные в таблице области рис-

ков демонстрируют масштаб и сложность вы-

зовов, с которыми сталкиваются участники 

экосистем при интеграции ИИ-решений. Од-

нако последовательная реализация предло-

женных мер призвана снижать негативные 

последствия и формировать устойчивую 

среду для развития знаний и образовательной 

деятельности. 

Выводы. Проведённое исследование 

позволило обобщить эффекты и риски инте-

грации генеративного ИИ в знаниевые и об-

разовательные экосистемы. Уточнены ключе-

вые понятия, охарактеризованы и сопостав-

лены оба типа экосистем, раскрыты их струк-

турные и функциональные особенности. Ком-

плексный анализ современной литературы 

позволил выделить основные механизмы воз-

действия генеративного ИИ на процессы, свя-

занные с управлением знаниями и обучением. 

Выявлены и систематизированы риски, воз-

никающие при внедрении ИИ в образователь-

ные экосистемы, а также сформированы ме-

ханизмы их минимизации. 

Результаты анализа демонстрируют, что 

внедрение генеративного ИИ изменяет не 

только инструменты управления знаниями, 

но и фундаментальные основы формирова-

ния, функционирования и развития экоси-

стем. Успешность развития таких экосистем 

непосредственно зависит от их способности 

адаптироваться к цифровым вызовам и фор-

мировать эффективные системы управления 

возникающими рисками. В перспективе гене-

ративный ИИ может рассматриваться не 

только как инструмент автоматизации от-

дельных функций, но и как фактор, потенци-

ально влияющий на архитектуру взаимодей-

ствий участников и на принципы формирова-

ния ценности в знаниевых и образовательных 

экосистемах.  

В дальнейших исследованиях авторы 

намерены изучить особенности восприятия 

генеративного ИИ в образовательной среде в 

рамках различных программ и стран. В кон-

тексте знаниевых экосистем особую актуаль-

ность приобретает развитие комплексных 

подходов к анализу рисков, включая акцент 

на бизнес-аспекты, а также проведение до-

полнительных эмпирических исследований, 

направленных на выявление структуры и ха-

рактера этих рисков. 

Учитывая преимущественно рефератив-

ный характер исследования, полученные 

обобщения и систематизация рисков могут 

быть использованы в качестве основы для по-

следующих эмпирических исследований и 

уточнения управленческих подходов к внед-

рению генеративного ИИ в знаниевых и обра-

зовательных экосистемах. 

 

Декларация о применении ИИ. При подготовке текста статьи инструменты генератив-

ного искусственного интеллекта использовались ограниченно: для устранения стилистиче-

ских неточностей, перевода аннотации и ключевых слов. Генеративный ИИ не применялся для 

проведения расчётов, интерпретации эмпирических данных. Содержательные положения, ана-

литические выводы, теоретические обобщения и результаты сформулированы авторами само-

стоятельно. В качестве вспомогательного инструмента использовалась языковая модель 

ChatGPT. Сведения о составе тренировочных данных модели автору недоступны. 
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Аннотация: В статье рассмотрены вопросы совершенствования бизнес-процессов в сфере консалтинговых 

услуг на примере ООО «Буккипер Проф» с целью повышения финансовой устойчивости организации. Основное 

внимание уделено процессу заключения договоров на оказание услуг, который оказывает ключевое влияние на 

операционную эффективность и экономические показатели компании. Цель исследования – разработка практи-

ческих предложений по оптимизации бизнес-процессов на основе анализа существующих методик и их адапта-

ции к деятельности организации. В работе применены теоретические (анализ научной литературы, системати-

зация подходов) и эмпирические (моделирование в BPMN, финансовый анализ) методы. Проведено детальное 

исследование текущего состояния процесса «Как есть» («As Is»), выявлены проблемные зоны: избыточные вре-

менные и финансовые затраты. Предложена оптимизированная модель «Как должно быть» («To Be»), включаю-

щая внедрение цифровых инструментов, стандартизацию документов и перераспределение обязанностей. Ре-

зультаты показали сокращение времени обработки на 82% и снижение стоимости на 78%. Дана оценка эффек-

тивности изменений, подтверждающая прямую зависимость между оптимизацией процессов и финансовой 

устойчивостью. Выводы работы имеют практическую значимость и могут быть применены в других организа-

циях. 
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Abstract: The article deals with the issues of improving business processes in the field of consulting services on the 

example of «Bookkeeper Prof» in order to improve the financial stability of the organization. The main attention is paid 

to the process of concluding contracts for services, which has a key im-pact on the operational efficiency and economic 

performance of the company. The purpose of the study is to develop practical proposals for the optimization of business 

processes based on the analysis of existing techniques and their adaptation to the activities of the organization. In the 

work applied theoretical - it is the analysis of scientific literature, systematization of approaches and empirical methods - 

it is modeling in BPMN and financial analysis. A detailed study of the current state of the «As Is» process has been carried 

out, problem areas have been identified: excessive time and financial costs. An optimized «To Be» model was pro-posed, 

including implementation of digital tools, standardization of documents and redistribution of responsibilities. Results 

showed an 82% reduction in processing time and a 78% reduction in cost. The effectiveness of the changes was evaluated, 

confirming a direct correlation between process optimization and financial sustainability. The conclusions of the work 

have practical significance and can be applied in other organizations. 
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Введение. Каждая организация ставит 

своей целью эффективное управление, отли-

чающееся высоким уровнем оперативного ре-

агирования на изменяющиеся внешние усло-

вия и максимальным использованием своих 

внутренних ресурсов и возможностей для 

дальнейшего развития. В меняющейся среде 

компаниям необходимо не только отслежи-

вать любые изменения, но и корректировать 

стратегические цели, способы их достиже-

ния, технологические процессы, информаци-

онные потоки, взаимодействия между подраз-

делениями и т. д.  

Актуальность темы заключается в необ-

ходимости эффективного управления ресур-

сами организации, повышении финансовой 

устойчивости для успешного функциониро-

вания организации в долгосрочной перспек-

тиве, совершенствовании бизнес-процессов, 

позволяющих оптимизировать работу орга-

низации и улучшить качество предоставляе-

мых услуг. 

Целью научного исследования является 

разработка практических предложений по со-

вершенствованию бизнес-процессов исследу-

емой организации для повышения ее финан-

совой устойчивости. Для достижения постав-

ленной цели необходимо проанализировать 

существующие подходы к управлению биз-

нес-процессами предприятия и сформулиро-

вать конкретные предложения по их совер-

шенствованию. 

Объектом исследования является органи-

зация ООО «Букккипер Проф». Основным 

видом деятельности компании ООО «Букки-

пер Проф» является деятельность в области 

права и бухгалтерского учета. Компания спе-

циализируется на аутсорсинге бухгалтерских 

услуг, т. е. полной или частичной передаче ве-

дения бухгалтерского учета компании, а 

также оказывает другие услуги в области 

налогового права и кадрового учета [1]. 

Исследовательская проблема состоит в 

совершенствовании системы бизнес‑процес-

сов (в том числе посредством автоматизации)  

 

с применением соответствующих методик и 

инструментов для обеспечения финансовой 

устойчивости организации как в текущий пе-

риод, так и в долгосрочной перспективе.  

Литературный обзор. Проблема совер-

шенствования бизнес-процессов организаций 

является предметом активных исследований 

в области менеджмента и экономики. В науч-

ной литературе данная тема рассматривается 

в контексте оптимизации операционной дея-

тельности, снижения издержек и повышения 

конкурентоспособности предприятий. Значи-

тельный вклад в разработку методологии ана-

лиза и реинжиниринга бизнес-процессов 

внесли зарубежные ученые. В работе [2] ав-

торы предложили концепцию перепроектиро-

вания процессов. В исследовании [3] внима-

ние акцентировано на процессно-ориентиро-

ванном управлении. Идеи бережливого про-

изводства, адаптированные к сфере услуг, 

представлены в [4]. Важные аспекты процесс-

ного подхода раскрыты в работе [5], в кото-

рой автор особое внимание уделяет стандар-

тизации и измерению эффективности бизнес-

процессов  

Среди отечественных исследователей 

следует отметить труды Ю.В. Вертаковой, 

изучавшей взаимосвязь процессной оптими-

зации и финансовых результатов [6]. А. С. Го-

ловкова и Е.З. Зиндер исследовали вопросы 

адаптации международных стандартов (ISO 

9001, BPMN) к практике российских пред-

приятий [7]. Анализируя финансовую устой-

чивость организаций в контексте процесс-

ного управления, авторы выделяют три клю-

чевых критерия: снижение времени цикла 

процессов, минимизация затрат на выполне-

ние операций и способность процессов реаги-

ровать на изменения рынка.  

В контексте финансовой устойчивости 

ключевые положения были сформулированы 

в работах И. А. Бланка, рассматривавшего 

устойчивость как систему показателей лик-

видности, платежеспособности и рентабель-

ности [8]. 

https://doi.org/10.17586/2713-1874-2026-2-4-16
https://doi.org/10.17586/2713-1874-2026-2-4-16
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Анализ литературы выявил, что совре-

менные исследования все чаще фокусиру-

ются на цифровизации бизнес-процессов как 

факторе устойчивости. В частности, работы 

Дж. Шорта и М. Портера подчеркивают роль 

ИТ-инструментов в сокращении транзакци-

онных издержек и повышении прозрачности 

управления [9]. При этом сохраняется дискус-

сия о критериях оптимальности процессов: 

одни авторы делают акцент на временных па-

раметрах, другие – на их влиянии на маржи-

нальность услуг [10, 11]. Общим выводом яв-

ляется признание прямой зависимости между 

зрелостью бизнес-процессов и способностью 

организации сохранять экономическое равно-

весие в условиях рыночной нестабильности.   

Таким образом, несмотря на разнообра-

зие подходов научное сообщество сходится 

во мнении, что совершенствование бизнес-

процессов требует комплексных решений, со-

четающих методологический базис (BPM, 

Lean) с адаптацией к отраслевой специфике, 

что и определяет актуальность исследования. 

Методы и материалы исследования. 

Методология исследования включает теоре-

тические и эмпирические методы. Теоретиче-

ские методы данного исследования основаны 

на анализе отечественной и зарубежной лите-

ратуры, посвященных оптимизации бизнес-

процессов, а также на изучении моделей фи-

нансовой устойчивости организаций в сфере 

консалтинговых услуг. Теоретическая часть 

включает в себя систематизацию и классифи-

кацию подходов к совершенствованию биз-

нес-процессов с акцентом на их влияние на 

финансовые показатели. 

Эмпирическая часть включала в себя не-

сколько этапов. С помощью методологии 

BPMN было проведено детальное моделиро-

вание текущего бизнес-процесса заключения 

договоров «As Is» в ООО «Буккипер Проф». 

Хронометражные замеры выявили значитель-

ные временные потери – в 19 часов на один 

договор, а финансовый анализ показал не-

оправданно высокие затраты. 

Для оптимизации были применены со-

временные методы: реинжиниринг процессов 

с внедрением цифровых инструментов 

(Google Forms, YouGile), разработка стандар-

тизированных чек-листов, перераспределе-

ние зон ответственности между сотрудни-

ками. Особое внимание уделялось 

нормированию времени выполнения опера-

ций и устранению дублирующих функций. 

В работе использовались как классиче-

ские теоретические источники (Хаммер и 

Чампи [2], стандарты ISO), так и актуальные 

данные внутренней отчетности исследуемой 

компании [1]. Такой комплексный подход 

обеспечил достоверность выводов и обосно-

ванность рекомендаций. 

Результаты исследования. Оптимиза-

ция бизнес-процесса «Заключение договора 

на оказание консультационных услуг» при-

вела к значительному сокращению затрат, бо-

лее эффективному использованию ресурсов и 

снижению операционных расходов. Это, в 

свою очередь, способствовало увеличению 

прибыли организации и улучшению ее фи-

нансового положения. Результаты исследова-

ния и комплекс мероприятий по совершен-

ствованию бизнес-процессов дают четкое 

представление о текущем состоянии процес-

сов в компании, позволяют внедрить совре-

менные инструменты управления и повысить 

финансовую устойчивость ООО «Бухгалтер 

Проф». 

Анализ бизнес-процесса организации, 

наиболее существенно влияющего на ее 

финансовую устойчивость. С учетом специ-

фики деятельности исследуемой организации 

было выявлено, что ключевым бизнес-про-

цессом, который представляет собой суть де-

ятельности организации, выступает оказание 

консалтинговых услуг. Первичным этапом 

оказания данных услуг, от скорости и каче-

ства которого зависит как привлекательность 

организации, так и размер ее клиентской 

базы, выступает бизнес-процесс «Заключение 

договора на оказание консалтинговых услуг» 

ООО «Буккипер Проф». На примере данного 

процесса рассмотрим формирование бизнес-

процессов и определим, как он влияет на фи-

нансовые показатели ООО «Буккипер Проф» 

[1]. На начальном этапе следует выполнить 

ряд действий: 

– описать бизнес-процессы «Как Есть» 

(«As Is»); 

– разработать предложения по исправле-

нию выявленных недостатков, перестроить 

описание модели бизнес-процесса «Как 

Должно Быть» («To Be»); 

– оценить возможные изменения от пред-

лагаемых улучшений. 
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Создание модели «Как Есть» («As Is») 

для ООО «Буккипер Проф» является подгото-

вительным этапом для улучшения бизнес-

процесса «Заключения договора на оказание 

услуг» и построения модели «Как Должно 

Быть» («To Be») [1].  

Охарактеризуем модель процесса, отра-

жающую входы, выходы компании ООО 

«Буккипер Проф». Преобразуемые входы: ин-

формация от клиента, информация из сети 

Интернет, потребности клиента. Преобразуе-

мые выходы: подписанный договор, доволь-

ный клиент, прибыль компании. Управляю-

щие входы: дедлайны, требования и стан-

дарты организации ООО «Буккипер Проф», 

законодательство РФ, должностные инструк-

ции сотрудников. Преобразующие входы: 

программы, технологии, оборудование, со-

трудники компании [14]. 

Стартовым событием служит принятие 

решения ООО «Буккипер Проф» и контраген-

том о сотрудничестве. 

Далее построим модель «Как Есть» («As 

Is») бизнес-процесса «Заключение договора 

на оказание услуг» в ООО «Буккипер Проф». 

Построение бизнес-процессов выполнено с 

помощью нотации BPMN. 

1. Первый этап построения бизнес-про-

цесса «Как Есть» («As Is»). Согласно рисунку 

1, иллюстрирующий итоговый бизнес-про-

цесс «Заключение договора на оказание 

услуг», бизнес-процесс начинается с поступ-

ления заявки на заключение договора по ока-

занию услуг между контрагентом и ООО 

«Буккипер Проф». Заявка приходит по теле-

фону менеджеру офиса, после чего он делает 

первичные записи о контрагенте. Офис-мене-

джер создает задачу в системе YouGile, фик-

сирующей входные данные. 

2. Второй этап построения бизнес-про-

цесса «Как Есть» («As Is»). Согласно рисунку 

1, заявку из системы YouGile видит замести-

тель директора, изучает полученную инфор-

мацию, данные о контрагенте и желаемой 

услуге. После получения заявки заместитель 

директора связывается с клиентом и обсуж-

дает условия оказания услуг, возникает два 

пути развития событий: 

– условия устраивают клиента, 

– условия не устраивают клиента. 

2.1 Если условия устраивают клиента, 

осуществляется этап информирования 

генерального директора заместителем дирек-

тора о заказчике, и происходит обсуждение 

условий заключения договора. 

2.2 Если условия клиента не устраивают, 

происходит обсуждение более выгодных 

условий для достижения консенсуса. Если 

клиент не соглашается на предлагаемые усло-

вия, то общение с потенциальным заказчиком 

заканчивается.  

Далее заместитель директора вносит дан-

ные о заказчике в базу данных ООО «Букипер 

Проф» и причину отказа от сотрудничества, 

задача закрывается заместителем директора. 

Если после этапа обсуждения более вы-

годных условий клиент соглашается на пред-

лагаемые условия, то заместитель директора 

фиксирует предлагаемые условия в доку-

менте Word и далее информирует генераль-

ного директора о потенциальном сотрудниче-

стве и условиях заключения договора. 

3. Третий этап построения бизнес-про-

цесса «Как Есть» («As Is»). Согласно рисунку 

1, заместитель директора составляет коммер-

ческое  предложение  и   отправляет его по 

почте   клиенту   для ознакомления. На дан-

ном этапе возникает два пути развития собы-

тий: 

– если условия коммерческого предложе-

ния устраивают клиента; 

– если условия коммерческого предложе-

ния не устраивают клиента. 

3.1 Если условия коммерческого предло-

жения не устраивают клиента, то процесс воз-

вращается на этап обсуждения более выгод-

ных условий (этап 2), описанный выше. 

3.2 Если условия коммерческого предло-

жения устраивают клиента, то заместитель 

директора делает запрос контрагенту на 

предоставление пакета документов для со-

ставления договора, после проводит проверку 

контрагента по информации из сети Интернет 

и вносит ее в документ Word, затем передает 

данные юристу компании для дальнейшей ра-

боты. 

4. Четвертый этап построения бизнес-

процесса «Как Есть» («As Is»). Согласно ри-

сунку 1, юрист получает информацию от за-

местителя директора об условиях заключения 

договора и занимается его составлением. По-

сле составления договора юристом документ 

заместителем директора переходит на согла-

сование с клиентом. 
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4.1 Если клиента устраивают условия, за-

меститель директора отправляет клиенту вер-

сию договора по электронной почте, а доку-

мент переходит на подпись директору компа-

нии. Осуществляется закрытие задачи «За-

ключение договора» заместителем директора. 

4.2 Если клиента не устраивают условия, 

то осуществляется процесс обсуждения до-

полнительных условий договора. 

Далее возможно два пути развития собы-

тий при последнем действии «обсуждение до-

полнительных условий договора»: 

– если условия клиента устраивают, то за-

меститель директора фиксирует изменения в 

документе Word и согласовывает их с дирек-

тором; 

– если клиента не устраивают условия, то 

процесс переходит на ступень «закрытия за-

дачи» заместителем директора. 

5. Пятый этап построения бизнес-про-

цесса «Как Есть» («As Is»). Далее, согласно 

рисунку 1, возможно два исхода развития со-

бытий: 

– если директора изменения устраивают, 

то заместитель директора формирует новую 

версию   договора, которую   отправляет   на 

согласование   с   клиентом и процесс согла-

сования договора пункт 4.1 или 4.2 повторя-

ется;  

– если директора изменения не устраи-

вают, то процесс возвращается на стадию «со-

гласование с клиентом» пункт 4.1 или 4.2 и 

процесс повторяется. 

Итоговый бизнес-процесс «Заключение 

договора на оказание услуг» представлен на 

рисунке 2. 

В таблице 1 рассчитывается затрачивае-

мое время каждым участником процесса на 

выполнение своих операций в рамках бизнес-

процесса. Этот показатель помогает выявить 

узкие места и неэффективность существую-

щей системы. 

Таблица 1 

Временные затраты по бизнес-процессу «Как Есть» («As Is») 
Источник: составлено авторами 

№ Исполнитель Процесс 
Затрачиваемое 

время, час 

1 Офис-менеджер 

Получение запроса на консультацию 

1 Запись данных о клиенте и услуге 

Создание задачи заключения договора 

2 
Заместитель  

директора 

Получение заявки и ее рассмотрение 

4 Связь с клиентом 

Обсуждение условий оказания услуг 

3 Директор Обсуждение условий договора 1 

4 
Заместитель  

директора 

Составление коммерческого предложения 
2 

Отправка клиенту КП 

5 
Заместитель  

директора 

Запрос документов у контрагента 

3 
Проверка контрагента 

Внесение информации в систему 

Передача информации для договора 

6 Юрист 
Получение информации о контрагенте 

3 
Составление договора 

7 
Заместитель  

директора 

Согласование договора с клиентом 

4 
Согласование договора с директором 

Оформление правок 

Закрытие задачи 

8 Директор Подписание договора 1 

Итого 19 
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Рисунок 1 – Бизнес-процесс «Как Есть» («As Is»). Источник: составлено автором 
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Согласно таблице 1, на анализируемый 

бизнес-процесс уходит 19 часов, что пред-

ставляет собой значительную потерю произ-

водительности и указывает на необходимость 

реорганизации бизнес-процессов.  

Далее рассчитываются финансовые за-

траты компании в расчете на каждого 

сотрудника, участвовавшего в бизнес-про-

цессе. Заработная плата сотрудников в месяц 

идет из расчета 8-ми часового рабочего дня, а 

также 21 рабочих дней в месяц.  

Согласно   таблице   2,   Заработная плата 

в   час =  Заработная   плата  в месяц / 160 дней. 

Таблица 2 

Финансовые траты в расчете на каждого сотрудника  

в бизнес-процессе «Как Есть» («As Is») 
Источник: составлено авторами 

№ Исполнитель 
Заработная 

плата / час 

Затрачиваемое 

время / час 

Стоимость 

работы, рублях 

1 Офис-менеджер    250,0 1    250 

2 Заместитель директор    875,0 13 11 375 

3 Директор 1 187,5 2 2 375 

4 Юрист    375,0 3 1 125 

Всего 19 15 125 

 

Анализ процесса «Заключение договора 

на оказание консалтинговых услуг» в ООО 

«Буккипер Проф» показал, что его продолжи-

тельность составляет 19 часов, а совокупные 

затраты – 15 125 руб. Полученные данные 

свидетельствуют о необходимости оптимиза-

ции указанного процесса.  

Этапы реорганизации бизнес-процесса 

ООО «Буккипер Проф»: 

1. Постановка целей – сокращение вре-

менных и финансовых затрат. 

2. Определение приоритетов – выбор 

бизнес-процессов, которые необходимо усо-

вершенствовать. 

3. Выбор метода совершенствования – 

построение моделей бизнес-процессов «Как 

Есть» («As Is») и «Как Должно Быть» («To 

Be»), их анализ. 

4. Оценка результата проекта [15]. 

Кроме того, рекомендуется переход на 

процессный подход к управлению. 

Бизнес-процесс «Заключение договора на 

оказание консалтинговых услуг» ООО «Бук-

кипер Проф», модель «Как Должно Быть» 

(«To Be») представлен на рисунке 2. 

1. Первый этап построения бизнес-про-

цесса «Как Должно Быть» («To Be»). Бизнес-

процесс начинается с заявки от клиента. В мо-

дели внедряется так называемая гугл-форма 

заполнения заявки через сайт компании ООО 

«Буккипер Проф». Клиент сам заполняет не-

обходимые данные. 

Также учитывается, что половина клиен-

тов все же будет связываться с администра-

цией организации посредством телефонной 

связи, поэтому функции по «записи данных 

клиента и услуге» также будет закреплена за 

офис-менеджером. Офис менеджер получает 

запрос на консультацию и фиксирует первич-

ные данные, которые были указаны выше. 

После реорганизации процесса половина 

потенциальных клиентов будут связываться с 

организацией через заполнение гугл-формы, 

и информация будет автоматически перена-

правляться заместителю директора, тем са-

мым сокращая временные затраты сотрудни-

ков. В этом случае офис-менеджер фиксирует 

информацию, указанную выше, в типовой 

форме чек-листа. Половина клиентов будут 

приходить традиционным способом, посред-

ством телефонной связи.  

Использование чек‑листа в деятельности 

ООО «Буккипер Проф» обеспечивает сокра-

щение трудозатрат офис‑менеджера при за-

полнении сведений о клиенте, гарантирует 

полноту и точность регистрации данных, сни-

жает вероятность ошибок, связанных с субъ-

ективным фактором. Следовательно, более 

точная информация дальше перейдет к заме-

стителю  директора,  что  позволит также сок- 
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ратить время работы сотрудника, так как при 

дальнейшем   согласовании  с  клиентом не 

будет возникать дополнительные вопросы, 

которые  были  обговорены в начале про-

цесса.  

2. Второй этап построения бизнес-про-

цесса «Как Должно Быть» («To Be»). Этап 

характеризуется следующими операциями: 

получение и анализ данных заместителем 

директора, установление коммуникации с 

клиентом, согласование условий оказания 

услуг. После обсуждения условий замести-

тель директора вносит короткую информа-

цию в составленный чек-лист с целью фикса-

ции уточнений и устранении ошибок в буду-

щем. 

Возникает два пути развития событий: 

– условия устраивают клиента, 

– условия не устраивают клиента. 

2.1 Если условия устраивают клиента, 

сразу осуществлеятся этап информирования 

генерального директора заместителем 

директора о заказчике и происходит 

обсуждение условий заключения договора. 

2.2 Если условия клиента не устраивают, 

происходит обсуждение более выгодных 

условий для достижения консенсуса. Если 

клиент не соглашается на предлагаемые 

условия, то общение с потенциальным 

заказчиком заканчивается, офис-менеджер 

вместо заместителя директора внесит данные 

о заказчике в реестр и причину отказа от 

сотрудничества. Задача закрывается 

заместителем директора. 

Если после этапа обсуждения более 

выгодных условий клиент соглашается на 

предлагаемые условия, то заместитель 

директора фиксирует предлагаемые 

клиентом условия и далее информирует 

генерального директора о потенциальном 

сотрудничестве и желаемых условиях 

заключения договора. 

3. Третий этап построения бизнес-про-

цесса «Как Должно Быть» («To Be»).  

Заместитель директора составляет 

коммерческое предложение и отправляет его 

клиенту для ознакомления. Два пути развития 

событий: 

– условия коммерческого предложения 

устраивают клиента, 

– условия коммерческого предложения 

не устраивают клиента. 

3.1 Если условия коммерческого 

предложения устраивают клиента, то офис- 

менеджер вместо заместителя директора 

делает запрос контрагенту на предоставление 

пакета документов для составления договора, 

затем проводит проверку контрагента по 

информации из сети Интернет и вносит ее в 

систему компании ООО «Буккипер Проф», 

передает данные юристу компании для 

дальнейшей работы. 

3.2 Если условия коммерческого 

предложения не устраивают клиента, то 

процесс возвращается на этап 2 «Обсуждение 

более выгодных условий» и процесс 

согласования начинается заново. 

4. Четвертый этап построения бизнес-

процесса «Как Должно Быть» («To Be»). 

Юрист получает информацию от офис- 

менеджера об условиях заключения договора 

и далее занимается его составлением. Далее 

договор переходит на согласование с 

клиентом, и возникает два пути развития 

событий: 

– клиента устраивает договор,  

– клиента договор не устраивает. 

4.1 Заместитель директора отправляет 

клиенту версию договора по электронной 

почте. Если клиента все устраивает, то далее 

документ переходит на подпись директору 

компании ООО «Буккипер Проф». 

Осуществляется закрытие задачи 

«Заключение договора» заместителем 

директора. 

4.2 При несогласии клиента с условиями 

договора заместитель директора проводит с 

ним согласование дополнительных условий. 

Далее возможно два пути развития 

событий при последнем действии 

«обсуждение дополнительных условий 

договора»: 

– клиента устраивают дополнительные 

условия, 

– клиента не устраивают дополнительные 

условия. 

4.2.1 Если дополнительные условия 

клиента устраивают, то заместитель 

директора фиксирует изменения в документе 

Word, далее согласовывает их с директором. 

4.2.2 Если клиента не устраивают 

дополнительные условия, то процесс 

переходит на ступень «закрытия задачи» 

заместителем директора. 
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5. Пятый этап построения бизнес-про-

цесса «Как Должно Быть» («To Be»). 

Возможны два исхода развития событий: 

– директора устраивают изменения, 

– директора не устраивают изменения. 

5.1 Если директора изменения 

устраивают, то юрист получает правки, 

формирует новую версию договора, 

отправляет на согласование заместителю 

директора. Заметитель директора согласо- 

вывает новую версию договора с клиентом, 

путь возвращается на второй этап. Таким 

образом, перераспределение нагрузки снижа- 

ет загруженность заместителя директора, так 

как выполнение части функций передаётся 

сотруднику с меньшей часовой оплатой, что 

обеспечивает экономию затрат 

5.2 Если директора изменения не 

устраивают, то процесс возвращается на 

стадию пунктов 4.1 или 4.2  и процесс повто- 

ряется.  

Далее    составим     регламент   с   целью 

устранения      потерь    и     простоев     

(таблица 3). 

Таблица 3 

Регламент. Затраты на выполнение процесса «Заключение договора», 

модель «Как Должно Быть» («To Be») 
Источник: составлено авторами 

№ 

п/п 
Исполнитель Процесс 

Затрачиваемое время 

Min Среднее Max 

1 
Офис- 

менеджер 

Получение запроса на консультацию 

5 мин 10 мин 15 мин Запись о клиенте и услуге в чек-лист 

Создание задачи заключения договора 

2 
Заместитель 

директора 

Получение заявки и ее рассмотрение 

10 мин 30 мин 50 мин Связь с клиентом 

Обсуждение условий оказания услуг 

3 Директор 
Обсуждение условий договора  

с заместителем директора 
5 мин 10 мин 15 мин 

4 
Заместитель 

директора 

Составление коммерческого  

предложения 10 мин 10 мин 20 мин 

Отправка клиенту КП 

5 
Офис  

менеджер 

Запрос документов у контрагента 

10 мин 20 мин 30 мин 
Проверка контрагента 

Внесение информации в систему 

Передача информации для договора 

6 
Юрист 

 

Получение информации о контрагенте 

10 мин 1 ч 50 мин 
Составление договора 

Составление нового договора  

Оформление правок 

7 
Заместитель 

директора 

Согласование договора с клиентом 

10 мин 1 ч 50 мин Согласование договора с директором 

Закрытие задачи 

8 Директор Подписание договора 5 мин 10 мин 5 мин 

Итого 3,5 ч 
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Рисунок 2 – Бизнес-процесс «Как Должно Быть («To Be»).  
Источник: составлено авторами 
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После сравнения моделей бизнес-про-

цесса «Заключения договора на оказание кон-

салтинговых услуг» «Как Есть» («As Is») и 

«Как Должно Быть» («To Be») видна разница 

между 19 ч. и 3,5 ч., что говорит о том, что 

бизнес-процесс действительно требовал ре-

организации.  

В качестве мер по совершенствованию 

процесса были приняты следующие решения. 

– регламентация сроков согласования 

договоров посредством установления 

нормативов времени на выполнение 

отдельных операций; 

– стандартизация процедуры сбора дан- 

ных о клиенте за счёт внедрения чек‑листа 

для офис‑менеджера с целью обеспечения 

полноты информации и исключения 

повторных операций; 

– оптимизация распределения рабочей 

нагрузки; 

– разработка типовых форм договоров на 

оказание юридических услуг; 

– автоматизация первичного этапа взаи- 

модействия с клиентом посредством  внедре- 

ния онлайн‑формы подачи заявки на сайте 

компании.   

Оценка целесообразности реализации 

предлагаемых мероприятий. Сокращение 

времени является целью реорганизации про-

цессов в любой компании [15]. Согласно таб-

лице 4, на примере организации ООО «Букки-

пер Проф» удалось добиться сокращения вре-

мени реализации бизнес-процесса примерно в 

6 раз, что говорит об эффективности внедре-

ния изменений.  

В графе «Затраченное время» учтено 

время, которое тратится сотрудником на вы-

полнение той или иной операции после введе-

ния изменений.  

Графа «Стоимость реализации (прочее)» 

учитывает прочие траты, например, привле-

чение дополнительного персонала, покупка 

товаров или услуг и т. д. 

Графа «Стоимость работы в рублях» де-

монстрирует траты в рамках затрачиваемого 

времени и операции определенного сотруд-

ника. 

Стоимость работы = Затраченное время · 

Заработная плата в час + Стоимость работы в 

целом. 

Таблица 4 

Стоимость и время внедрений в модели «Как Должно Быть» («To be») 
Источник: составлено авторами 

3

№ 
Операция 

Ответственный 

за  

выполнение 

З
ат

р
ач

ен
н

о
е 

в
р
ем

я
 в

 м
и

н
 

Стоимость 

реализации 

(прочее) 

Стои-

мость 

работы, 

руб. 

1 Внедрение регламента  
Заместитель  

директора 
10 0 146,0 

2 Внедрение типового чек листа 
Заместитель  

директора 
10 0 146,0 

3 
Перераспределение задач 

между сотрудниками 

Заместитель  

директора 
10 0 146,0 

4 
Внедрение онлайн формы  

заявки на сайте 

Заместитель  

директора 
60 0 875,0 

5 
Внедрение общего типового 

договора 
Юрист 10 0 62,5 

Всего  100 0 1 375,5 

 

Можно сделать вывод, что внедрение 

изменений в анализируемый бизнес-процесс 

не требует больших вложений и по сути 

учитывает работу лишь одного сотрудника в 

лице заместителя директора. Заместителем 

директора будет потрачено 1,5 ч времени на 

внедрение процессов описанных в таблице, а 

юристу – всего 10 мин. При условии, что в 

месяц в компании ООО «Буккипер Проф» в 

среднем заключается по два новых договора, 
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а типовой договор экономит в среднем 30 

минут времени при каждой операции, то 

экономия составит 60 мин/мес, без учета 

затрат на внедрение. Средняя стоимость 

договора – 30 тыс. руб. Рассчитаем стоимость 

работ на каждого сотрудника в рамках анали-

зируемого бизнес-процесса с целью подведе-

ния итога и оценки целесообразности: 

Стоимость  работы сотрудника=Затрачи-

ваемое время в час · Заработная плата в час.  

 

Таблица 5 

Стоимость работы в модели «Как Должно Быть» («To be») 

Источник: составлено авторами 

№ Исполнитель 
Заработная 

плата в час 

Затрачиваемое 

время в час 

Стоимость работы,  

руб. 

1 Офис-менеджер 250 0,50 125 

2 Заместитель директора 875 1,66 1050 

3 Директор 1187,5 0,34 395 

4 Юрист 375 1,00 375 

Всего 3,50 1945 

Стоимость реализации бизнес-процесса 

«Как Должно Быть» = Стоимость работы + 

Стоимость внедрения. Стоимость реализации 

бизнес-процесса = 1376+1945=3321 руб. 

Затраченное время = Затраченное время 

на реализацию внедрений + Время выполне-

ния процесса «Как Должно Быть», учитывает 

время после реализации внедрений.  

 

Таблица 6 

Сравнение показателей моделей 

Источник: составлено авторами 

Бизнес-процесс Затраты, руб. Время, час 

«Как Есть» 15 125  19  

«Как Должно Быть» 3 321  3,5  

 

Изменения направлены на повышение ка-

чества  обслуживания клиентов, оптимиза-

цию рабочих процессов и сокращение вре-

менных  и  финансовых затрат. Внедрение 

мер повышает эффективность бизнес-про-

цесса «Заключение договора на оказание 

услуг» и способствует достижению целей 

компании. 

Заключение. В работе рассмотрена опти-

мизация бизнес-процесса «Заключение дого-

вора на оказание услуг» в ООО «Буккипер 

Проф». Оптимизация процесса позволила со-

кратить время его реализации с 19 ч до 3,5 ч. 

Это повысило гибкость и оперативность реа-

гирования организации на изменения рыноч-

ной среды, а также способствовало снижению 

издержек. Кроме того, снижение стоимости 

заключения одного договора способствовало 

росту прибыли организации.  

Таким образом, реорганизация биз-

нес‑процесса оказывает существенное влия-

ние на финансовую устойчивость компании, 

обеспечивая конкурентные преимущества, 

рост прибыли и повышение эффективности 

работы [16, 17].  

Оценка эффективности предложенных 

изменений проводилась путем сравнения 

ключевых показателей до и после оптимиза-

ции. Новая модель процесса «To Be» проде-

монстрировала сокращение времени обра-

ботки договора на 82% – до 3,5 часов и сни-

жение стоимости на 78% до 3 321 рублей. Ис-

следование подтвердило гипотезу о прямой 

зависимости между оптимизацией бизнес-

процессов и финансовой устойчивостью ком-

пании. Полученные результаты имеют прак-

тическую ценность и могут быть применены 

в других организациях. 
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Декларация о применении ИИ. При подготовке текста статьи технологии искусствен-

ного интеллекта (ИИ) не использовались. 
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Аннотация: В статье дана оценка последствий экспансии маркетплейсов на региональные розничные 

рынки Российской Федерации. Целью работы является анализ ключевых эффектов, порождаемых развитием 

цифровых платформ на уровне отдельных субъектов Федерации, и систематизация адаптационных стратегий ма-

лого бизнеса. В качестве материалов исследования использованы официальные статистические данные Феде-

ральной службы государственной статистики по показателям оборота розничной торговли и малого предприни-

мательства, аналитические отчёты Ассоциации компаний интернет-торговли, Ассоциации представителей элек-

тронной торговли, а также открытые бизнес-кейсы и публичные отчёты маркетплейсов. Применены методы кон-

тент-анализа, расчётно-аналитический метод и типологизация. Рассмотрена трансформация каналов товародви-

жения – переход от классической четырёхуровневой схемы к трёхуровневой платформенной модели. Выявлены 

разнонаправленные эффекты: рост доступности товаров и сдерживание цен сочетаются с сокращением локаль-

ной розницы, усилением зависимости территорий от федеральных агрегаторов и перераспределением добавлен-

ной стоимости. Предложена типология регионов по степени вовлечённости в платформенные экосистемы (реги-

оны-локомотивы, адаптанты, регионы с низкой степенью вовлечённости, сырьевые территории), а также разра-

ботана типология моделей адаптации малого бизнеса. Сделаны выводы о необходимости дифференцированной 

региональной политики и адресной поддержки локального предпринимательства. Перспективным направлением 

дальнейших исследований определено установление допустимых уровней концентрации маркетплейсов в соци-

ально значимых товарных категориях и оценка механизмов регионального торгового суверенитета. 

Ключевые слова: адапционные стратегии, малый бизнес, маркетплейсы, пункт выдачи, региональная эко-

номика, розничная торговля, цифровая трансформация торговли, цифровые платформы  
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Article in Russian 

 

Abstract: This article assesses the impact of marketplace expansion on regional retail markets in the Russian Fed-

eration. The aim of the study is to analyze the key effects generated by the development of digital platforms at the level 

of individual constituent entities of the Russian Federation and to systematize the adaptation strategies of small businesses. 

The research materials include official statistics from the Federal State Statistics Service on retail trade and small business 

turnover indicators, analytical reports from the Association of Internet Trade Companies and the Association of E-Com-

merce Representatives, as well as open business cases and public reports from marketplaces. Content analysis, a compu-

tational and analytical method, and typology are applied. The transformation of distribution channels – the transition from 

the classic four-tier system to a three-tier platform mode l – is examined. Multidirectional effects are identified: increased 

product availability and price containment are combined with a reduction in local retail, increased regional dependence 
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on federal aggregators, and the redistribution of added value. A typology of regions based on their level of involvement 

in platform ecosystems (driver regions, adaptors, regions with a low degree of involvement, and resource-rich regions) is 

proposed, and a typology of small business adaptation models is developed. Conclusions are drawn regarding the need 

for differentiated regional policies and targeted support for local entrepreneurship. Establishing acceptable levels of mar-

ketplace concentration in socially significant product categories and assessing regional trade sovereignty mechanisms are 

identified as promising areas for further research. 

Keywords: adaptation strategies, small businesses, marketplaces, pickup points, regional economies, retail, digital 

transformation of trade, digital platforms 
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Введение. Трансформация розничной 

торговли в Российской Федерации находится 

в процессе структурных изменений. Главным 

драйвером является стремительное развитие 

цифровых платформ. Согласно оценке Ассо-

циации компаний интернет-торговли (далее – 

АКИТ), по итогам 2025 года рынок интернет-

торговли Российской Федерации превысил 

11,5 трлн рублей, что на 28% больше, чем го-

дом ранее [1]. При этом доля онлайн-канала в 

общем обороте розницы составила 18,8%, а 

подавляющее большинство покупок (96,2%) 

в интернете совершено на площадках круп-

ных российских маркетплейсов, таких как 

Ozon, Wildberries и «Яндекс.Маркет». Приве-

денные цифры не только фиксируют масштаб 

экспансии цифровых платформ, но и свиде-

тельствуют о кардинальной смене модели по-

требительского поведения. Это ставит перед 

региональными розничными рынками и ло-

кальным бизнесом новые вызовы, требующие 

детального научного анализа для выработки 

адаптационных стратегий. 

По оценкам исследователей, цифровая 

трансформация создает не только новые воз-

можности для экономического роста, но и по-

рождает риски усиления межрегиональной 

дифференциации. Эти угрозы наиболее от-

четливо проявляются в сфере розничной тор-

говли, где доминирование нескольких плат-

форм меняет привычную конфигурацию 

рынка. Рынок консолидируется в руках не-

скольких операторов, последствия чего силь-

нее заметны на региональном уровне, чем 

внутри самой отрасли.  

Последствия распространения маркет-

плейсов для региональной экономики нельзя 

оценивать однозначно. Платформы повы-

шают доступность товаров для жителей, осо-

бенно в отдалённых и труднодоступных ме-

стах. Они усиливают ценовую конкуренцию 

и создают рабочие места в логистике, в пунк-

тах выдачи заказов. Вместе с тем выявлены 

негативные эффекты: доминирование плат-

форм ведёт к тому, что локальная розница со-

кращается, добавленная стоимость перерас-

пределяется в пользу федеральных структур, 

а регионы теряют контроль над товарными 

потоками. Малый и средний бизнес сталкива-

ется с наибольшими ограничениями: у него 

отсутствуют возможности для ведения пере-

говоров о тарифах и комиссиях, а также нет 

ресурсов для формирования собственных 

цифровых каналов сбыта. 

Несмотря на значительное число иссле-

дований, посвящённых цифровизации эконо-

мики, остаётся недостаточно изученным во-

прос о том, каким образом распространение 

маркетплейсов влияет на состояние локаль-

ной розницы в различных регионах. Кроме 

того, отсутствует единый подход к оценке эф-

фективности адаптационных стратегий ма-

лого бизнеса в условиях платформенной эко-

номики. 

Цель исследования – оценить ключевые 

экономические последствия экспансии мар-

кетплейсов для розничных рынков регионов 

РФ и проанализировать основные стратегии 

адаптации малого бизнеса.  

Для достижения поставленной цели в ра-

боте решаются следующие задачи.  

1. Оценить масштабы и динамику про-

никновения интернет-торговли в субъектах 

Российской Федерации на основе официаль-

ных статистических данных  

2. На основе анализа показателей выде-

лить типологию регионов по степени транс-

формации розничной торговли под влиянием 

маркетплейсов. 

3. Систематизировать модели поведения 

малого бизнеса в условиях платформенной 

конкуренции. 

https://doi.org/10.17586/2713-1874-2026-2-4-16
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Научная новизна работы связана с 

предложением системы показателей, позво-

ляющей оценивать степень вовлечённости ре-

гионов в платформенные экосистемы. На ос-

нове проведённого анализа выделены четыре 

типа регионов, различающиеся по характеру 

взаимодействия с маркетплейсами. Кроме 

того, систематизированы модели адаптации 

малого бизнеса и предложены меры регио-

нальной политики с учётом выявленных раз-

личий между типами территорий. 

Обзор литературы. В работах Т.В. Ми-

ролюбовой и М.В. Радионовой установлено, 

что цифровая трансформация, измеряемая че-

рез показатели развития информационно-

коммуникационных технологий, оказывает 

значительное влияние на социально-экономи-

ческое развитие регионов [2]. 

А.И. Ростовцев, Д.Д. Мельмонт и 

А.Д. Мухаметова, исследуя пространствен-

ные аспекты цифровизации, приходят к со-

гласованному выводу о том, что неравномер-

ность цифрового развития создаёт риски уси-

ления межрегиональной дифференциации [3–

5].  При единодушном признании исследова-

телями влияния цифровизации на региональ-

ное развитие вопросы прямого воздействия 

института маркетплейсов на локальную роз-

ницу и малый бизнес остаются на периферии 

научных интересов, что и определяет акцент 

настоящей работы. 

В этой связи интерес представляют вы-

воды И.Ю. Харламовой, которая, анализируя 

практику малых и средних предприятий на 

маркетплейсах, приходит к заключению, что 

торговая площадка является для них не пана-

цеей, а лишь дополнительным каналом сбыта, 

а гибридная модель продаж позволяет сни-

зить зависимость от платформы [6]. 

Т.Р. Торпищев в рамках иерархического 

подхода к рискам современных российских 

маркетплейсов доказывает, что ключевым 

звеном в их структуре выступают риски нега-

тивных сетевых эффектов, которые напря-

мую связаны с хозяйственными, кадровыми, 

инфраструктурными и репутационными 

угрозами [7]. 

Экосистемная логика анализа цифровых 

платформ получила развитие в исследова-

ниях В.Н. Суязова, прослеживающего транс-

формацию маркетплейсов из торговых по-

средников в многофункциональные экосис- 

темы, наделённые инфраструктурными, фи-

нансовыми и сервисными ролями [8]. Струк-

турные особенности отечественной платфор-

менной экономики и механизмы ее эволюции 

рассматривают Е.С. Пташкина и А.А. Султа-

нова, акцентируя внимание на том, что до-

ступ к инфраструктуре и данным превраща-

ется в источник рыночной власти [9]. Такой 

ракурс дает основание трактовать маркет-

плейсы не просто как канал сбыта, а как ин-

ституциональную среду, перестраивающую 

региональную розничную торговлю. 

Таким образом, перечисленные авторы, в 

отличие от исследователей общих тенденций 

цифровизации, фокусируются именно на опе-

рационных и институциональных аспектах 

взаимодействия локального бизнеса с плат-

формами, что органично дополняет теорети-

ческую базу настоящей работы. 

Материалы и методы. Маркетплейсы в 

современных условиях выступают не только 

каналом продаж, но и самостоятельным ин-

ститутом организации товарного обмена. Это 

полноценная институциональная инновация, 

которая абсолютно по-новому выстраивает 

структуру распределения рыночной власти в 

товаропроводящих цепях. От классической 

четырехуровневой схемы, где товар посту-

пает от производителя к дистрибьютеру, по-

сле в розничный магазин, где цепочку завер-

шает покупатель, произошел переход к трех-

уровневой, где товар от производителя посту-

пает на платформу, а в завершении доходит 

до покупателя. Такое сжатие схемы резко 

снижает транзакционные издержки. Одновре-

менно эта модернизация порождает новую за-

висимость локальных поставщиков от алго-

ритмов ранжирования, условий хранения и 

доставки, размера комиссий на онлайн-плат-

форме.  

В региональном разрезе эта зависимость 

особенно заметна. Для ее количественной 

оценки в работе использованы данные Феде-

ральной службы государственной статистики 

по субъектам Российской Федерации, а 

именно такие разделы, как «показатели обо-

рота розничной торговли» и «малое и среднее 

предпринимательство в России» [10].  

Также был проведен обзор аналитиче-

ских отчетов маркетплейсов Ozon и 

Wildberries и использована база данных сер-

виса   проверки   контрагентов  «Чекко»   для  
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идентификации  малых предприятий в сфере 

розничной торговли.  

Дополнительно был применён метод кон-

тент-анализа публичных отчётов маркетплей-

сов и региональных бизнес-стратегий, что 

позволило систематизировать качественные 

характеристики адаптационного поведения 

малого бизнеса. На основе данных Ассоциа-

ции представителей электронной торговли 

рассчитана доля комиссионных доходов, пе-

рераспределяемых в пользу федеральных 

платформ [11].  

Существенное значение имеет различие 

регионов по уровню логистической доступ-

ности. Выгоды от платформ распределяются 

неравномерно там, где лучше транспортная 

инфраструктура, выше плотность пунктов 

выдачи, короче сроки доставки. Не менее 

важным фактором выступает различие циф-

ровых компетенций предпринимателей: они 

часто не умеют работать с платформенной 

аналитикой и пользоваться инструментами 

продвижения. Дополнительное влияние ока-

зывает концентрация комиссионных доходов 

федеральными маркетплейсами, которые 

раньше оставались в регионах в виде торго-

вой наценки местных сетей и оптовиков. В 

конечном итоге экономическая активность 

ещё больше концентрируется в столичных аг-

ломерациях, а пространственное неравенство 

усиливается. 

Тем не менее, платформы открывают и 

новые возможности, и для регионального 

производителя выход на маркетплейс может 

стать способом масштабироваться без созда-

ния собственной сбытовой сети. Выборка 

кейсов для анализа адаптационных стратегий 

малого бизнеса формировалась методом це-

ленаправленного отбора, данные собраны из 

публичных отчетов, сборников трудов конфе-

ренций ведущих вузов России [9, 12–14]. По-

следующий контент-анализ этих материалов 

позволил выделить типовые модели адапта-

ции и оценить их результативность в каждом 

типе регионов. Некоторые компании, начав с 

малого, сумели серьёзно нарастить объёмы и 

даже сформировать вокруг себя сообщества 

малых селлеров. При систематизации первич-

ного массива качественных данных из откры-

тых источников использовались элементы ав-

томатизированной обработки текста на ос-

нове языковой модели 2025 года DeepSeek. 

Конкретная задача заключалась в предвари-

тельной тематической кластеризации выяв-

ленных практик взаимодействия малого биз-

неса с платформами. Это, в свою очередь, 

позволило структурировать большой объем 

разнородных описаний и выделить повторяю-

щиеся смысловые блоки. Все полученные 

кластеры были вручную перепроверены авто-

рами. Окончательная типология стратегий 

строилась уже на основе этого верифициро-

ванного массива.   

Для  анализа   степени  трансформации 

региональной   розницы   была   сформиро-

вана   система   показателей,   включающая 

четыре взаимосвязанные группы индикато-

ров.  

Первая группа характеризует проникно-

вение платформ: доля онлайн-продаж в об-

щем обороте розницы, число пунктов выдачи 

на 10 тысяч жителей, доля маркетплейсов в 

структуре интернет-торговли региона. Вто-

рая группа отражает участие местного биз-

неса: какую долю среди всех селлеров плат-

формы составляют зарегистрированные в ре-

гионе продавцы, как соотносятся локальные и 

федеральные бренды в ассортименте. Третья 

группа фиксирует изменения в офлайн-роз-

нице: динамику числа малых предприятий, 

торговых площадей, оборота и занятости в 

секторе. В завершении, четвёртая группа – 

это адаптационные способности малого и 

среднего бизнеса: уровень цифровизации, 

доля предпринимателей, использующих мар-

кетплейсы, их удовлетворённость условиями 

работы. 

Результаты исследования. Официаль-

ные данные Федеральной службы государ-

ственной статистики (Росстат) позволяют 

проследить динамику проникновения интер-

нет-торговли на уровне федеральных округов 

(таблица 1).  

Данные таблицы 1 подтверждают устой-

чивую межрегиональную дифференциацию: 

доля онлайн-продаж в высокоурбанизирован-

ных Центральном и Северо-Западном окру-

гах (более 20%) в разы превышает показатели 

Северо-Кавказского (3,4%) и Дальневосточ-

ного (6,7%) округов. Вместе с тем динамика 

2023–2025 гг. демонстрирует повсеместный и 

ускоряющийся рост доли интернет-торговли 

во всех округах, что свидетельствует о необ-

ратимости процесса. 



 
 

                   Трансформация региональной розницы под влиянием экосистем маркетплейсов… 

                  52                                                                                     Экономика. Право. Инновации № 3 / 2026 

Таблица 1 

Доля интернет-торговли в общем обороте розничной торговли  

по федеральным округам РФ, в %  
Источник: рассчитано авторами по данным Федеральной службы государственной статистики [10] 

Федеральный округ 2023 2024 2025 

Российская Федерация 11,3 15,2 17,1 

Центральный ФО 10,7 15,5 21* 

Северо-Западный ФО 12,3 17 22,5* 

Южный ФО 6,3 8,2 11,5* 

Северо-Кавказский ФО 1,9 2,5 3,4* 

Приволжский ФО 6 8 10,9* 

Уральский ФО 8,1 10,5 14,2* 

Сибирский ФО 6,4 8,5 11,8* 

Дальневосточный ФО 3,6 4,8 6,7* 

*Примечание: данные за 2025 год являются оценочными на основе экстраполяции трендов 2023–2024 гг.  

и предварительных данных Росстата за I квартал 2025 года. 

 

Обобщая динамику доли интернет-про-

даж (таблица 1) и анализируя территориаль-

ное распределение пунктов выдачи заказов 

(таблица 2), можно предложить следующую 

типологию регионов по степени вовлечённо-

сти в платформенную экономику: 

«Регионы-локомотивы» (Москва, Мос-

ковская область, Санкт-Петербург). Характе-

ризуются максимальной долей онлайн-про-

даж и наиболее плотной сетью ПВЗ. Местный 

бизнес активно интегрирован в платформен-

ную торговлю. 

«Регионы-адаптанты» (Республика Баш-

кортостан, Республика Татарстан, Нижего-

родская область, Новосибирская область). 

Показатели проникновения платформ нахо-

дятся на среднем или выше среднего уровне. 

При сохранении значительных объёмов 

офлайн-розницы фиксируется устойчивый 

рост числа локальных продавцов на маркет-

плейсах. 

«Регионы с низкой степенью вовлечённо-

сти» (большинство регионов Северо-Кавказ-

ского, Южного и Дальневосточного феде-

ральных округов, а также ряд областей Цен-

тральной России – Смоленская, Тверская, Ко-

стромская). Отличаются низкой долей он-

лайн-продаж и слабой представленностью 

местного бизнеса на платформах. Розничная 

сеть фрагментирована и неконкурентоспо-

собна по ценам. 

«Сырьевые регионы» (Ямало-Ненецкий и 

Ханты-Мансийский АО). Специфический 

тип, где высокая покупательная способность 

населения генерирует значительный объём 

заказов на маркетплейсах, однако доля мест-

ных продавцов остаётся крайне низкой, что 

создаёт эффект перетока капитала в феде-

ральные центры. 

Платформы создают рабочие места и 

приносят налоги. Региональные партнёры 

сервисов доставки, в частности, благодаря 

машинному обучению и прогнозированию 

спроса, обеспечивают многократный рост вы-

ручки. Крупные  маркетплейсы вкладыва-

ются  в   логистику: строят распределитель-

ные   центры, открывают пункты выдачи, и 

это становится драйвером локальной занято-

сти. 

Динамика числа пунктов выдачи заказов 

(ПВЗ), представленная в таблице 2, наглядно 

демонстрирует развитие логистической ин-

фраструктуры маркетплейсов в городах – 

ключевых точках роста для каждого из выде-

ленных типов регионов.  

Сопоставление приведённых в таблице 2 

городов с их принадлежностью к типам реги-

онов показывает: в городах «регионов-локо-

мотивов» (Москва, Санкт-Петербург) при-

рост ПВЗ составил 29–32%, в то время как в 

«регионах-адаптантах» (Новосибирск, Уфа) 

рост был значительно выше – 38–41%. Ана-

лиз данных позволяет выделить устойчивую 

закономерность: в регионах с наибольшим 

ростом числа ПВЗ сокращение числа малых 

розничных предприятий за 2023–2024 гг. 
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составило от -5% до -8%, тогда как в регионах 

с минимальной динамикой ПВЗ сокращение 

не превысило -1%. Данное сопоставление 

подтверждает гипотезу о вытеснении локаль-

ной розницы при экспансии платформенной 

инфраструктуры.  

Таблица 2 

Динамика числа пунктов выдачи заказов в крупнейших городах РФ (2024–2025 гг.) 
 Источник: составлено авторами по данным сервиса 2ГИС и отчётов маркетплейсов 

 Ozon, Wildberries, Яндекс.Маркет [15] 

Город 
Количество ПВЗ  

в 2024 г. 

Количество ПВЗ  

в 2025 г. 
Динамика, % 

Москва 12 743 16 491 + 29,4 

Санкт-Петербург 6 267 8 301 + 32,5 

Новосибирск 1 686 2 381 + 41,2 

Уфа 1 149 1 591 + 38,5 

Омск 920 1 234 + 34,1 

Однако наблюдаются и противополож-

ные тенденции: высокая концентрация про-

даж на федеральных платформах ведёт к пе-

рераспределению прибыли. Комиссии, логи-

стические сборы, плата за продвижение пере-

числяются за пределы региона. Мультиплика-

тивный эффект от розничного оборота снижа-

ется. Малые розничные предприятия, проиг-

рывая ценовую конкуренцию, прекращают 

деятельность. Наиболее остро это проявля-

ется в малых городах и сельской местности, 

где других торговых точек нет. 

За последние несколько лет комиссион-

ная нагрузка на продавцов заметно увеличи-

лась. Согласно данным ассоциации предста-

вителей электронной торговли (далее – 

АПЭТ), на   Wildberries размер комиссии вы-

рос на 58%, на Ozon на 64%, на ЯндексМаркет 

на 56% [11]. Кроме  того,   повысились и   ло-

гистические  сборы: на Wildberries с 2,9% до 

5,2%, на Ozon с 8% до 10%. Как следствие, 

доля   выручки, которая   остаётся у продавца   

после   всех обязательных платежей в   пользу   

платформы, сократилась с 80%   в   2023 году 

до 69% в 2025 году. Как следует из таблицы 3, 

доля продавца в конечной   цене товара за-

метно снизилась за последние три года. Это 

указывает на рост издержек малого бизнеса 

при работе с платформами. 

На основе данных АПЭТ о комиссиях, ко-

торые отражены в таблице 3, также рассчи-

тана доля продавца в конечной цене до и по-

сле обязательных платежей на платформе без 

учёта затрат на продвижение и логистику, ко-

торые не являются обязательными для всех 

моделей поставки (см. таблицу 4). Как видно 

из таблицы, три года средняя доля продавца в 

конечной цене товара сократилась на 9,78 

процентных пункта, что подтверждает вывод 

о росте издержек малого бизнеса при работе с 

платформами [11]. 

Для  проверки  применимости предло-

женной  типологии   на   региональном  

уровне рассмотрим отдельный субъект Рос-

сийской Федерации – Республику Башкорто-

стан. Выбор данного региона обусловлен его 

принадлежностью к типу «регионов-адаптан-

тов».  

Таблица 3 

Динамика комиссионной нагрузки продавцов  

на крупнейших российских маркетплейсах (данные по РФ), в %  
Источник: рассчитано авторами по данным Ассоциации представителей электронной торговли (АПЭТ) 

Платформа 
Комиссия на начало 

2023 года, % 

Комиссия на конец 

2025 года, % 
Динамика, % 

Wildberries 16,6 26,3 + 58,43 

Ozon 14 22,9 + 63,57 

ЯндексМаркет 11,7 18,3 + 56,41 
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Таблица 4 

Динамика доли продавца в конечной цене товара  

на крупнейших маркетплейсах РФ, в %  
Источник: рассчитано авторами по данным Ассоциации представителей электронной торговли (АПЭТ) 

Платформа 
Доля продавца  

в 2023 году, % 

Доля продавца  

в 2025 году, % 
Динамика, % 

Wildberries 83,4 73,7 - 11,63 

Ozon 86 77,1 - 10,34 

ЯндексМаркет 88,3 81,7 - 7,47 

Среднее  

по трём платформам 
85,9 77,5 - 9,78 

 

Согласно предложенной в работе типоло-

гии, данный тип характеризуется средними 

показателями проникновения маркетплейсов, 

растущим числом локальных продавцов при 

сохранении значимых объёмов офлайн-роз-

ницы. Анализ динамики за 2021–2024 гг. 

позволяет оценить, как экспансия платформ 

трансформирует структуру розничного обо-

рота и положение малого бизнеса в регионе, 

не относящемся к числу столичных агломера-

ций или сырьевых территорий. Результаты 

расчётов представлены в таблице 5. 

Таблица 5 

Показатели розничной торговли и малого предпринимательства  

Республики Башкортостан (2021–2024 гг.)  
Источник: составлено авторами по данным статистического сборника и бюллетени [16, 17] 

Показатель 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Динамика 

2024/2021, 

% 

Индекс физического 

объема оборота рознич-

ной торговли (в % к 

предыдущему году) 

103,5 94,7 111,3 112,1 + 8,3 

Оборот розничной тор-

говли (в фактически 

действовавших ценах), 

млн руб. 

1 015 846,5 1 118 044,1 1 278 431,0 1 538 312,3 + 51,43 

Оборот малых пред-

приятий (включая мик-

ропредприятия), млн 

руб. (по всем видам 

экономической дея-

тельности) 

978 976 1 013 059 1 223 570 1 405 562 + 43,57 

Удельный вес малых 

предприятий в обороте 

всех организаций, % 

21,9% 26,9% 29,3% 23,6% + 7,76 

Среднесписочная чис-

ленность работников 

малых предприятий 

(без внешних совмести-

телей), чел. 

200 658 175 343 192 861 202 708 + 1,02 

Среднемесячная зара-

ботная плата на малых 

предприятиях, руб. 

28 806 34 687 40 162 46 549 + 61,59 
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Показатель 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Динамика 

2024/2021, 

% 

Сальдированный фи-

нансовый результат ма-

лых предприятий, млн 

руб. 

52 624 68 608 95 369 83 612 + 58,88 

Рентабельность про-

дукции малых предпри-

ятий, % 

5,4% 6,7% 7,1% 6,7% + 24,07 

 

Проведённый анализ показателей Рес-

публики Башкортостан выявил разнонаправ-

ленные тенденции. При росте оборота малых 

предприятий на 43,57% среднесписочная чис-

ленность их работников увеличилась лишь на 

1,02%, что подтверждает гипотезу о достиже-

нии прироста оборота не за счёт расширения 

занятости, а вследствие интенсификации 

труда и делегирования логистических функ-

ций платформам. Снижение удельного веса 

малых предприятий в общем обороте с 29,3% 

в 2023 году до 23,6% в 2024 году свидетель-

ствует о консолидации розничного рынка 

крупными сетевыми структурами и самими 

маркетплейсами. Рентабельность малых 

предприятий, достигнув пика в 7,1% в 2023 

году, сократилась до 6,7% в 2024 году при од-

новременном росте заработной платы на 

61,6%, что указывает на сжатие маржиналь-

ности. Снижение сальдированного финансо-

вого результата с 95 369 млн руб. до 83 612 

млн руб. на фоне продолжающегося роста 

оборота прямо корреспондирует с выявлен-

ным в работе увеличением комиссионной 

нагрузки на продавцов. Таким образом, даже 

в регионе-адаптанте экспансия маркетплей-

сов сопровождается качественной трансфор-

мацией малого предпринимательства, а не его 

линейным ростом. Полученные выводы обос-

новывают необходимость перехода к рас-

смотрению типовых моделей адаптации ма-

лого бизнеса и дифференцированных мер ре-

гиональной политики. 

Обсуждение результатов. Обобщение 

практики взаимодействия малого бизнеса с 

маркетплейсами, отражённой в открытых от-

чётах компаний (Ozon, Wildberries), специа-

лизированных бизнес-изданиях, а также 

успешных проектов, описанных в научной 

литературе, позволяет выделить четыре 

наиболее распространённые модели 

адаптации предприятий к платформенной 

конкуренции [8]. 

1. Кооперация с платформой. Предпри-

ниматель полностью или частично переводит 

сбыт на маркетплейс, пользуется его аудито-

рией и логистикой, что позволяет быстро 

нарастить продажи. Но комиссионная 

нагрузка высока, а клиентская база остаётся 

платформе [18]. 

2. Дифференциация и нишевая страте-

гия. Бизнес отказывается от прямой ценовой 

конкуренции, основной акцент делается на 

уникальный ассортимент, локальную специ-

фику, высокий сервис или сильный бренд. Та-

кая стратегия требует детального анализа це-

левой аудитории и серьёзных маркетинговых 

компетенций. Это позволяет сохранить высо-

кую маржинальность и независимость от 

платформенных алгоритмов [19]. 

3. Развитие собственной экоси-

стемы. Крупные розничные игроки, столк-

нувшись с конкуренцией, создают вокруг 

себя набор нетоварных сервисов – программы 

лояльности, кешбэк-системы, подписки с экс-

клюзивными условиями. Это повышает при-

верженность покупателей и вовлечённость.  

4. Интеграция в кооперативные плат-

формы. Для малых предпринимателей, осо-

бенно в сельской местности, перспективно 

объединять ресурсы, чтобы коллективно вы-

ходить на маркетплейсы или создавать свои 

цифровые агрегаторы.  

На основе проведённого анализа предла-

гается ряд мер региональной политики, кото-

рые, как представляется, способны смягчить 

негативные последствия экспансии маркет-

плейсов. Их дифференциация по типам реги-

онов является важным условием эффективно-

сти. Предлагаемые ниже меры дифференци-

рованы по типам регионов, выделенным ра-

нее. Для каждого типа указана приоритетная 
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мера, остальные меры могут применяться как 

дополнительные. 

1. Субсидирование комиссионных издер-

жек для местных производителей. Целесооб-

разно предоставлять субсидии локальным 

предпринимателям, выходящим на федераль-

ные платформы, например, в размере поло-

вины от комиссии маркетплейса, но в преде-

лах определённой суммы. Это частично ниве-

лирует разрыв в условиях конкуренции круп-

ных селлеров, у которых издержки ниже за 

счёт масштаба, и местных игроков. Наиболь-

шую актуальность подобный инструмент 

приобретает в сырьевых регионах и регионах 

с низкой степенью вовлечённости, где пред-

ставленность местного бизнеса на маркет-

плейсах остаётся ограниченной. 

2. Создание региональных цифровых аг-

регаторов. Региональные центры поддержки 

экспорта или агентства развития предприни-

мательства могут организовать витрины на 

маркетплейсах – «магазины региональных 

брендов». Они объединяют локальных произ-

водителей, обеспечивают логистику, продви-

жение, работу с платформой. Комиссия та-

кого агрегатора должна быть существенно 

ниже стандартной. Особенно востребован-

ным данный подход может оказаться в регио-

нах-адаптантах, где уже сформирована база 

локальных производителей и продавцов. 

3. Массовое обучение малого бизнеса. За 

счёт средств региональных бюджетов целесо-

образно организовать бесплатные про-

граммы, включающие оптимизацию карточек 

товаров, управление рекламой, работу с отзы-

вами покупателей, анализ продаж, соблюде-

ние платформенного комплаенса. Цифровая 

грамотность предпринимателей в настоящее 

время становится критическим фактором со-

хранения конкурентоспособности. Содержа-

ние образовательных программ должно опре-

деляться уровнем развития конкретного реги-

она и имеющимися компетенциями предпри-

нимателей. 

4. Регулярный мониторинг состояния 

розничной сети. Региональным министер-

ствам экономики полезно внедрить систему 

индикаторов и отслеживать динамику. Осо-

бое внимание необходимо уделить малым го-

родам и сёлам, где закрытие единственного 

магазина может привести к социальной изо-

ляции. Частота мониторинга может 

варьироваться в зависимости от состояния ре-

гиональной торговой сети и уровня её устой-

чивости. 

5. Стимулирование кооперативных моде-

лей. Анализ проектов в сфере потребитель-

ской кооперации свидетельствует, что фран-

чайзинговые и кооперативные форматы поз-

воляют небольшим розничным предприятиям 

сохранять самостоятельность и одновре-

менно использовать преимущества крупных 

сетей: централизованные закупки, единый 

брендинг, общую информационную плат-

форму [12, 14]. Региональным властям целе-

сообразно поддерживать создание таких ко-

оперативов посредством предоставления 

грантов. Наибольший эффект такая практика 

способна дать на территориях с ограничен-

ным числом самостоятельных участников 

рынка. 

6. Установление порогов концентрации 

для маркетплейсов в социально значимых то-

варных категориях. К данным категориям от-

носятся продукты питания, медикаменты, то-

вары первой необходимости. Регионы могут 

использовать механизмы антимонопольного 

регулирования, ограничивая долю одного аг-

регатора в онлайн-продажах, например, в 

35% оборота в категории. Это требует согла-

сования на федеральном уровне, однако пер-

воначальные меры могут быть реализованы в 

рамках региональных соглашений с платфор-

мами. Наиболее актуальным данный вопрос 

представляется для регионов с высокой кон-

центрацией платформенной торговли. 

Заключение. Распространение маркет-

плейсов в российской экономике приобрело 

устойчивый долгосрочный характер. Она 

фундаментально меняет устройство регио-

нальных розничных рынков. Проведённый 

анализ показывает, что итоговый экономиче-

ский эффект для территории зависит от того, 

какая из двух разнонаправленных тенденций 

окажется доминирующей: создание новых ра-

бочих мест и налоговых поступлений или вы-

теснение локальной розницы и перераспреде-

ление добавленной стоимости. 

Полученные результаты позволяют сде-

лать вывод о том, что расширение деятельно-

сти маркетплейсов сопровождается ростом 

издержек малого бизнеса: средняя доля про-

давца в конечной цене сократилась с 85,9% в 

2023 году до 77,5% в 2025 году при 
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одновременном увеличении комиссий на 56–

64% [11]. При  этом   масштаб выявленных 

эффектов может различаться в зависимости 

от  отраслевой   структуры   региона   и  

уровня развития логистической инфраструк-

туры. 

Установлено, что способность к адапта-

ции выше в регионах-адаптантах и ниже в сы-

рьевых регионах. Выделенные модели пове-

дения свидетельствуют о том, что локальное 

предпринимательство может занимать 

активную позицию при условии адресной 

поддержки. Предложенный комплекс мер 

позволяет снизить риски монополизации и 

сохранить конкурентную среду в рознице. 

Перспективным направлением дальней-

ших исследований представляется определе-

ние допустимых уровней концентрации мар-

кетплейсов в отдельных товарных катего-

риях, а также оценка влияния механизмов ре-

гионального торгового суверенитета на 

устойчивость локальных рынков [20, 21]. 

 

Декларация о применении ИИ. В процессе работы над настоящей статьей авторами ис-

пользовалась языковая модель DeepSeek (версия от 2025 года) в качестве вспомогательного 

инструмента для решения следующих технических задач. 

1. Первичная стилистическая обработка текста. Модель применялась для начальной кор-

рекции синтаксических погрешностей в отдельных фрагментах рукописи, также для унифика-

ции терминологии в повторяющихся контекстах. Все отредактированные фрагменты были 

впоследствии перепроверены авторами и скорректированы вручную. Окончательная стили-

стика статьи полностью соответствует авторскому академическому стилю.  

2. Перевод аннотации и ключевых слов на английский язык, а также их расположение в 

алфавитном порядке. Данные действия выполнены с использованием встроенных функций ма-

шинного перевода модели DeepSeek с последующей обязательной редактурой переведенного 

текста. Авторами проверена терминологическая точность финальной англоязычной версии. 

3. Форматирование библиографических ссылок. Модель использовалась для первичного 

приведения списка литературы к требованиям ГОСТ Р 7.0.5-2008. Все выходные данные ис-

точников сверены авторами с оригинальными публикациями. Все ошибки и неточности ис-

правлены авторами вручную. 

Все аналитические обобщения, статистические расчеты динамики, интерпретация дан-

ных, разработка типологии регионов, формулировка научной новизны и практических реко-

мендаций выполнены авторами самостоятельно без участия искусственного интеллекта. При-

менение модели 2025 года DeepSeek не повлияло на содержательные выводы исследования. 

Авторы несут полную ответственность за достоверность результатов, корректность цити-

рования и соблюдение научной этики. 
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Аннотация: Целью статьи является обоснование применения фреймового анализа как методологического 

инструмента диагностики и коррекции когнитивной разобщённости в системах мониторинга доходов и расходов 

предприятия и выявление её значения для отраслевой экономики. Дана оценка проблемы, при которой стратеги-

ческий и операционный уровни управления систематически по-разному интерпретируют одни и те же финансо-

вые показатели, что рассматривается как один из микроэкономических источников отраслевой неэффективности 

распределения ресурсов. В качестве материалов исследования использованы теоретические положения фреймо-

вого анализа, теории перспектив и управленческого познания; применены методы: теоретический анализ и син-

тез, метод Дельфи, сортировка карточек, контент-анализ управленческой документации, матричный метод сопо-

ставления, групповое построение моделей. Представлена модель оптимизации аналитической рамки, операцио-

нализирующая проблему через построение согласованной эталонной рамки, экспликацию индивидуальных 

фреймов и диагностику расхождений посредством сопоставительной матрицы. Предложена коррекция выявлен-

ных расхождений в формате группового моделирования. Показано, что результаты диагностики могут быть ин-

ституционализированы в архитектуре системы мониторинга через выделение диагностического контура и кон-

тура когнитивного мониторинга, что дополняет существующие подходы к интеграции стратегического и опера-

ционного контроллинга. Обосновано значение модели для отраслевой экономики. Направления дальнейших ис-

следований включают эмпирическую апробацию модели и разработку упрощённых вариантов диагностического 

цикла. 

Ключевые слова: диагностика бизнес-процессов, когнитивная разобщённость, мониторинг доходов и рас-

ходов, оптимизация системы мониторинга, стратегический и операционный контроллинг, фреймовый анализ, 

эффективность распределения ресурсов 
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Article in Russian 

 

Abstract: The aim of this article is to substantiate the application of frame analysis as a methodological tool for 

diagnosing and correcting cognitive fragmentation in enterprise income and expenditure monitoring systems, and to iden-

tify its significance for industrial economics as a source of inefficient resource allocation. An assessment is given of the 

problem whereby strategic and operational levels of management systematically interpret the same financial indicators 

differently, which is considered as one of the microeconomic sources of industry-level resource misallocation. The ma-

terials of the study comprise theoretical propositions of frame analysis, prospect theory, and managerial cognition; the 

methods applied include theoretical analysis and synthesis, the Delphi method, card-sorting, content analysis of manage-

rial documentation, matrix comparison, and group model building. A model for optimizing the analytical framework is 
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presented, which operationalizes the problem through the construction of an agreed reference framework, explication of 

participants' individual frames, and diagnosis of discrepancies by means of a comparative matrix. Correction of identified 

discrepancies is proposed in the format of group model building. It is shown that the diagnostic results can be institution-

alized within the architecture of the monitoring system by distinguishing a diagnostic loop and a cognitive-monitoring 

loop, which complements existing approaches to integrating strategic and operational controlling. The significance of the 

proposed model for industrial economics is substantiated. Directions for further research include empirical testing of the 

model and development of simplified versions of the diagnostic cycle. 

Keywords: business process diagnostics, cognitive disunity, income and expense monitoring, monitoring system 

optimization, strategic and operational controlling, frame analysis, resource allocation efficiency 

For citation: Fang Chenxi, Chernysheva Yu. G. I. Application of Frame Analysis for Optimizing the Enterprise 

Income and Expenditure Monitoring and Analysis System. Ekonomika. Pravo. Innovacii. 2026. Vol. 14. No. 3. pp. 60–
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Введение. Парадокс современного кор-

поративного управления состоит в том, что 

объём аналитической информации о доходах 

и расходах предприятия за последние десяти-

летия многократно возрос, тогда как качество 

стратегических решений, принимаемых на её 

основе, не улучшается. ERP-системы, BI-

платформы и автоматизированные дашборды 

предоставляют менеджменту беспрецедент-

ный доступ к детализированным финансовым 

данным, однако большой объем информации 

не устраняет фундаментальную проблему – 

расхождение в интерпретации одних и тех же 

показателей на разных уровнях управления.  

Значимость данной проблемы выходит за 

рамки внутренней эффективности отдельного 

предприятия и приобретает отраслевое изме-

рение. Классические исследования отрасле-

вой экономики связывают разрыв в совокуп-

ной производительности между странами и 

отраслями не столько с технологическими 

различиями между фирмами, сколько с неэф-

фективным распределением ресурсов между 

ними. В частности, Хси и Кленоу [1] показали 

на материале обрабатывающей промышлен-

ности Китая и Индии, что устранение искаже-

ний, рассредоточивающих предельные про-

дукты капитала и труда между предприяти-

ями отрасли до уровня, наблюдаемого в 

США, могло бы обеспечить рост совокупной 

производительности факторов производства 

на 30–50% в Китае и 40–60% в Индии. Подоб-

ное рассредоточение складывается из реше-

ний отдельных предприятий о распределении 

ресурсов между направлениями деятельности 

– решений, принимаемых на основе того, как 

менеджмент интерпретирует структуру соб-

ственных доходов и расходов. Если данная 

интерпретация искажена расхождением 

между стратегическим и операционным 

уровнями управления, распределение ресур-

сов внутри предприятия – через агрегирова-

ние множества предприятий и в рамках от-

расли – отклоняется от эффективного. Это 

позволяет рассматривать когнитивную разоб-

щённость в системах мониторинга не только 

как управленческую трудность, но и как один 

из микроэкономических механизмов отрасле-

вой неэффективности распределения ресур-

сов. 

Данное расхождение принято объяснять 

техническими причинами: несовместимо-

стью информационных систем, различиями в 

учётных стандартах, недостаточной квалифи-

кацией персонала. Однако подобное объясне-

ние остаётся неполным. Накопленный массив 

исследований в области поведенческих фи-

нансов, организационного обучения и теории 

мысленных моделей демонстрирует, что в ос-

нове расхождений лежит не дефицит данных, 

а несовпадение когнитивных структур, через 

которые менеджеры разных уровней осмыс-

ливают финансовую реальность предприятия. 

Стратег видит структуру доходов и расходов 

через призму пулов прибыли и портфельных 

решений, операционный руководитель – че-

рез призму драйверов затрат и узких мест 

процесса. 

Актуальность исследования обуслов-

лена тем, что существующие теоретические 

подходы – поведенческие финансы, организа-

ционное обучение, концепция мысленных 

моделей фиксируют данную проблему, од-

нако ни один из них не предлагает воспроиз-

водимой процедуры её диагностики и устра-

нения на уровне конкретной управленческой 

практики, равно как и не связывает данную 

проблему с задачами отраслевой экономики 

по выявлению источников неэффективного 

распределения ресурсов. Это создаёт методо- 
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логический разрыв между признанием про-

блемы когнитивной разобщённости и нали-

чием практического инструментария для ра-

боты с ней, что и определяет научную задачу 

настоящей статьи. 

Описание исследовательской про-

блемы. Научная задача исследования: каким 

образом устойчивая, но имплицитная рассо-

гласованность когнитивных представлений 

участников разных уровней управления о 

структуре доходов и расходов предприятия 

может быть выявлена, диагностирована и це-

ленаправленно скорректирована в рамках 

воспроизводимой управленческой проце-

дуры. 

Выдвигается следующая исследователь-

ская гипотеза: данная рассогласованность не 

является ни техническим артефактом инфор-

мационных систем, ни следствием недоста-

точной квалификации участников, а пред-

ставляет собой закономерный результат 

функционирования устойчивых когнитивных 

фреймов – структур, организующих восприя-

тие финансовой информации, сформирован-

ных под влиянием профессионального опыта 

и организационной позиции каждого участ-

ника. Если  данная   гипотеза верна, то пре-

одоление   рассогласованности требует не 

увеличения объёма измеряемых показателей, 

а инструмента, работающего непосред-

ственно с фреймовой природой их интерпре-

тации. 

Цель исследования – обосновать приме-

нение фреймового анализа как методологиче-

ского инструмента, переводящего проблему 

когнитивной разобщённости из плоскости 

теоретического признания в плоскость опера-

ционализируемой диагностики и коррекции в 

системах мониторинга доходов и расходов 

предприятия, а также показать значимость 

данного инструмента для задач отраслевой 

экономики, связанных с диагностикой источ-

ников неэффективного распределения ресур-

сов на уровне предприятий отрасли. 

Задачи исследования:  

– раскрыть теоретический потенциал 

фреймового анализа применительно к когни-

тивным разрывам в финансовой аналитике;  

– представить модель оптимизации ана-

литической рамки на основе диагностики рас-

хождений между индивидуальными и эталон-

ными фреймами;  

– показать, как результаты диагностики 

встраиваются в архитектуру интегрирован-

ного контроля;  

– обосновать значение модели для отрас-

левой экономики как инструмента выявления 

микроэкономических источников искажён-

ного распределения ресурсов внутри пред-

приятий отрасли. 

Литературный обзор. Понятие «фрейм» 

было введено в научный оборот Э. Гофманом 

[2], который определил его как структуру 

принципов, организующих восприятие инди-

видом происходящего события. Согласно 

данной концепции, человек не воспринимает 

реальность напрямую, а интерпретирует её 

через интерпретативную схему, отбирающую 

релевантные элементы и придающую им 

смысловую связность. Применительно к 

управленческой практике это означает, что 

менеджер, анализируя финансовую отчёт-

ность, не работает с «голыми цифрами». Он 

бессознательно помещает их в рамку, опреде-

ляющую, какие показатели заслуживают вни-

мания, а какие воспринимаются как фоновый 

шум. 

Показательно, что понятие «фрейм» воз-

никло практически одновременно и незави-

симо в двух различных научных традициях. 

Параллельно с социологическим направле-

нием, заданным Гофманом, в области искус-

ственного интеллекта М. Минский [3] пред-

ложил понимать фрейм как структуру данных 

для представления стереотипной ситуации – 

совокупность «слотов», заполняемых кон-

кретными значениями при распознавании 

конкретного случая. Несмотря на различие 

предметных областей, оба подхода сходятся в 

одном: понимание ситуации не возникает «с 

нуля», а опирается на заранее существующую 

структуру ожиданий, определяющую, какие 

аспекты будут замечены. Это обосновывает 

перенос понятия фрейма в область экономи-

ческого анализа: структура «слотов», кото-

рыми оперирует менеджер при интерпрета-

ции отчётности, может быть описана как в 

терминах социологии повседневного знания, 

так и в терминах представления знаний. 

Значимость данной концепции для ана-

лиза доходов и расходов предприятия рас-

крывается через два взаимосвязанных след-

ствия. Во-первых, фрейм действует как 

фильтр восприятия: стратегически ориенти- 
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рованный фрейм будет автоматически выде-

лять в отчётности данные о структуре при-

были по бизнес-направлениям, тогда как опе-

рационно ориентированный – данные о дина-

мике затрат по статьям и подразделениям, так 

что одни и те же цифры порождают принци-

пиально разные «картины происходящего». 

Во-вторых, поскольку фреймы формируются 

под влиянием профессионального опыта и 

привычных аналитических практик, они об-

ладают устойчивостью и склонностью к само-

подтверждению: информация, не вписываю-

щаяся в существующий фрейм, с большей ве-

роятностью будет проигнорирована. Это объ-

ясняет, почему расхождения между стратеги-

ческим и операционным уровнями управле-

ния носят не случайный, а систематический и 

воспроизводимый характер. 

Эмпирическое подтверждение операцио-

нальной значимости фреймов представлено в 

исследовании [6]: управленцы систематиче-

ски демонстрируют смещение оценок в зави-

симости от исходной формулировки 

(«рамки») проблемы, причём смещение пре-

одолевается лишь при условии, что когнитив-

ное картирование предшествует решению, а 

не следует за ним. Это имеет прямое значение 

для систем мониторинга: если структура 

представления финансовой информации не 

подвергается ревизии до момента принятия 

решения, искажения исходного фрейма пере-

носятся непосредственно в управленческий 

выбор. 

Связь между фреймами и систематиче-

скими искажениями оценки риска теоретиче-

ски обоснована в теории перспектив [4]: ин-

дивиды оценивают исходы не в абсолютных 

величинах, а относительно точки отсчёта, и 

проявляют асимметричную чувствительность 

к выигрышам и потерям. Применительно к 

анализу доходов и расходов выбор точки от-

счёта (план, предыдущий период, среднеот-

раслевое значение) сам по себе является 

фреймирующим решением. Систематический 

характер подобных искажений в профессио-

нальной учётной практике документирован в 

обзоре Камилли с соавторами [5], проанали-

зировавших 139 статей по когнитивным иска-

жениям в управленческом учёте и аудите: 

ключевые искажения – зависимость от точки 

отсчёта и предвзятость подтверждения – про-

являются систематически вне зависимости от 

квалификации специалистов, что делает их 

структурной характеристикой управленче-

ского познания. 

Дальнейшую детализацию механизмов 

фреймирования в контексте финансовых ре-

шений предлагают авторы в исследовании 

[8], экспериментально доказывая, что одна и 

та же инвестиционная информация, поданная 

в позитивном либо негативном фрейме, вызы-

вает у участников значимо различное поведе-

ние в условиях риска даже при одинаковом 

информационном содержании. Этот резуль-

тат напрямую применим к проблеме интер-

претации финансовых показателей на разных 

уровнях управления: фрейм представления 

информации, а не только её содержание, фор-

мирует управленческую реакцию. 

В работа [7] демонстрируется, что страте-

гическое познание управленцев статистиче-

ски значимо связано с финансовым состоя-

нием и рыночной стоимостью компании даже 

при контроле формального образования и 

опыта членов команды. Важно подчеркнуть, 

что подобные расхождения не устраняются 

повышением квалификации участников: как 

показано в систематизирующем обзоре иссле-

дований управленческого познания [9], клю-

чевые когнитивные искажения, такие как из-

быточная уверенность, склонность к подтвер-

ждению уже сложившейся позиции, эври-

стики суждения, документировано проявля-

ются у топ-менеджеров независимо от уровня 

их подготовки, что делает данные искажения 

структурной особенностью самого процесса 

формирования фрейма. 

Совокупность изложенных положений 

формирует теоретический тезис настоящей 

статьи: расхождения в интерпретации показа-

телей доходов и расходов между уровнями 

управления – закономерное следствие устой-

чивых когнитивных фреймов. Существую-

щая литература обосновывает их существова-

ние, однако не предлагает воспроизводимой 

процедуры диагностики и коррекции, что и 

составляет нерешённую научную задачу 

настоящей статьи. Отсюда вытекает требова-

ние к инструменту: сделать фреймы явными, 

соотнести их с общим ориентиром и вырабо-

тать процедуру целенаправленной коррек-

ции. 

Материалы и методы исследования. 

Информационной базой исследования служат
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теоретические положения фреймового ана-

лиза [2, 3], теории перспектив [4] и управлен-

ческого познания [6, 7], а также методические 

разработки экспертных и проективных мето-

дов диагностики – метод Дельфи [10] и метод 

группового построения моделей [11]. Приме-

няются методы: теоретический анализ и син-

тез – для обоснования применимости фреймо-

вого анализа; метод Дельфи – для построения 

эталонной рамки; сортировка карточек, кон-

тент-анализ документации и полуструктури-

рованное интервьюирование – для эксплика-

ции индивидуальных фреймов; матричный 

метод – для диагностики расхождений; груп-

повое построение моделей – для разработки 

процедур коррекции. 

Предлагаемая модель строится на после-

довательном решении трёх задач: эксплика-

ции индивидуальных фреймов, их соотнесе-

ния с общим ориентиром и выработки кор-

ректирующих процедур. Решение первой за-

дачи предполагает наличие самого ориен-

тира. Однако любое предложенное «эталон-

ное» представление о структуре доходов и 

расходов неизбежно несёт отпечаток фрейма 

своих разработчиков. Выход из этого затруд-

нения обеспечивается методом Дельфи [10], 

минимизирующим влияние индивидуальной 

позиции через структурированную агрегацию 

множества экспертных позиций: участники 

анонимно и итеративно корректируют оценки 

в свете агрегированной информации о пози-

циях остальных, что даёт результат, не своди-

мый к позиции отдельного участника или до-

минирующей группы. Применительно к по-

строению эталонной рамки метод трансфор-

мирует разрозненные профессиональные 

представления, закреплённые в нормативных 

документах и в практике ведущих компаний 

отрасли, и в опыте экспертов, в единую согла-

сованную конструкцию: не «истинную» 

структуру, а интерсубъективно согласован-

ный «фрейм», прошедший процедуру меж-

личностной валидации. 

Решение второй задачи – экспликации 

индивидуальных фреймов участников тре-

бует методов, способных сделать видимым 

имплицитное знание. Прямой вопрос «какова 

структура доходов и расходов вашего пред-

приятия» с высокой вероятностью даст соци-

ально ожидаемый, а не реальный ответ. Дан-

ная трудность преодолевается методом 

сортировки карточек: респонденту предлага-

ется набор карточек с элементами доходов и 

расходов, и предоставляется свобода в их 

группировке по собственным критериям. По-

скольку задача формулируется как «класси-

фикационная», респондент с меньшей вероят-

ностью даёт социально желательный ответ. 

Дополнительными источниками служат кон-

тент-анализ управленческой отчётности и по-

луструктурированные интервью, фиксирую-

щие причинно-следственные связи между по-

казателями. 

Третья задача – соотнесение индивиду-

альных фреймов с эталонной рамкой и друг с 

другом решается посредством сопоставитель-

ной матрицы, в которой компоненты эталон-

ной рамки образуют одно измерение, а участ-

ники – другое. Для каждой ячейки фиксиру-

ется тип расхождения: отсутствие компо-

нента, наличие избыточного компонента, 

структурное смещение (компонент присут-

ствует у обеих сторон, но занимает разное по-

ложение в системе причинно-следственных 

связей), семантическое расхождение (фор-

мально совпадающий компонент интерпрети-

руется по-разному в части измерения или 

смысла). 

Завершающим элементом модели явля-

ется перевод результатов диагностики в прак-

тические процедуры коррекции. Отсутствую-

щие компоненты требуют целевого информи-

рования и обучения, избыточные – обсужде-

ния их релевантности и, возможно, пере-

смотра эталонной рамки. Структурные сме-

щения и семантические расхождения тре-

буют формата, в котором расхождения могут 

быть проговорены и согласованы напрямую 

участниками. Методологическим основанием 

для такого формата служит подход группо-

вого построения моделей, детально описан-

ный в [11]: в рамках структурированных сес-

сий с участием фасилитатора участники сов-

местно работают с явным представлением 

расхождений, что способствует не только 

формальному согласованию позиций, но и 

формированию у участников приращённого 

понимания системы в целом. 

Результаты исследования.  

Методологический цикл оптимизации 

аналитической рамки. Описанная последова-

тельность процедур – построение эталонной 

рамки методом Дельфи, экспликация 
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индивидуальных фреймов, диагностика рас-

хождений посредством сопоставительной 

матрицы, коррекция через формат группо-

вого моделирования – образует целостный 

методологический цикл, представляющий со-

бой основной научный результат настоящей 

статьи. Данный цикл не завершается одно-

кратным проходом: поскольку индивидуаль-

ные фреймы участников продолжают эволю-

ционировать под влиянием новых данных, а 

сама эталонная рамка может требовать пере-

смотра по мере изменения отраслевого кон-

текста, цикл приобретает итеративный харак-

тер, превращаясь в постоянно действующий 

механизм когнитивного согласования, встро-

енный в регулярные управленческие про-

цессы. 

Вместе с тем итеративный характер 

цикла не означает, что все его элементы 

должны воспроизводиться с одинаковой пе-

риодичностью: полная процедура Дельфи це-

лесообразна лишь при существенном измене-

нии отраслевого контекста (периодичность 

измеряется годами), тогда как экспликация 

индивидуальных фреймов и обновление мат-

рицы расхождений могут проводиться еже-

годно, приурочено к циклу стратегического 

планирования. Подобная дифференциация 

превращает цикл из единой процедуры в мно-

гоуровневую систему с редким обновлением 

«медленного» компонента (эталонной рамки) 

и частым воспроизведением «быстрого» (ди-

агностики и матрицы расхождений). Общая 

логика цикла представлена на рисунке 1. 

 

 
Рисунок 1 – Методологический цикл оптимизации аналитической рамки  

Источник: составлено авторами 
 

Иллюстративный пример применения со-

поставительной матрицы. Для иллюстрации 

операционального содержания диагностиче-

ского этапа рассмотрим условный, обобщён-

ный пример сопоставительной матрицы, по-

строенный на трёх типовых компонентах 

структуры доходов и расходов производ-

ственного предприятия (таблица 1). Пример 

носит демонстрационный характер и не осно-

ван на эмпирических данных конкретной ор-

ганизации; его цель – показать, как абстракт-

ные типы расхождений, описанные в разделе 

«Материалы и методы исследования», прояв-

ляются в конкретных формулировках.  

Эмпирическое подтверждение того, что 

подобные расхождения действительно вос-

производятся в реальной управленческой 

практике, содержится в исследовании [17], 

выполненном на материале двух производ-

ственных компаний, принимавших решения 

об аутсорсинге на основе расчётов управлен-

ческого учёта. Авторами было показано, что 

один и тот же массив учётной информации 

обслуживал два принципиально различных 

способа принятия решения – аналитический, 

при котором данные выступали готовым ал-

горитмом выбора, и акторно-ориентирован-

ный, при котором те же данные служили 
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лишь отправной точкой для согласования по-

зиций участников с расходящимися предпо-

чтениями. Данное различие коренилось не в 

качестве данных, а в том смысле, который 

участники им придавали. Это подтверждает 

центральный тезис статьи – расхождения в 

интерпретации финансовой информации 

представляют собой документированную 

особенность управленческой практики, для 

систематической диагностики которой и 

предназначена предложенная модель. 

Как показывает приведённый фрагмент, 

формально единый показатель, например, 

отклонение «факт-план» может присутство-

вать в отчётности обоих участников, но за-

пускать принципиально разные управленче-

ские реакции: для стратегического уровня это 

повод для пересмотра допущений рыночной 

модели, для операционного – сигнал к точеч-

ному оперативному вмешательству. Без яв-

ной фиксации подобного расхождения в со-

поставительной матрице оба участника могут 

считать, что они «работают с одним и тем же 

показателем», что и составляет суть про-

блемы когнитивной разобщённости, обозна-

ченной во введении к настоящей статье. 

 

Таблица 1 

Иллюстративный фрагмент сопоставительной матрицы 
Источник: составлено авторами 

Компонент  

эталонной рамки 

Фрейм  

стратегического 

участника 

Фрейм  

операционного 

участника 

Тип расхождения 

Маржинальная  

прибыль  

по продуктовой  

линии 

Используется как 

основной критерий 

приоритизации 

портфеля 

Не выделяется от-

дельно; учитыва-

ется в составе об-

щей себестоимости 

цеха 

Отсутствующий  

компонент 

Себестоимость  

единицы продукции 

Рассматривается 

как агрегирован-

ный показатель для 

сравнения с конку-

рентами 

Рассматривается 

как сумма поста-

тейных нормати-

вов, контролируе-

мых по сменам 

Структурное смещение 

Отклонение  

«факт-план» 

Сигнал для пере-

смотра рыночной 

стратегии 

Сигнал для немед-

ленного устранения 

операционного 

сбоя 

Семантическое  

расхождение 

 

Институционализация результатов диа-

гностики в архитектуре системы монито-

ринга. Описанный методологический цикл 

сам по себе остаётся локальным мероприя-

тием, если он не встроен в более широкую ар-

хитектуру системы мониторинга. Ответ на 

вопрос о такой институционализации требует 

обращения к различию между двумя типами 

систем контроля, описанному в [14]: диагно-

стическими системами контроля, нацелен-

ными на мониторинг достижения заранее 

определённых целевых показателей, с одной 

стороны, и интерактивными системами кон-

троля, нацеленными на привлечение внима-

ния высшего руководства к стратегическим 

неопределённостям и стимулирование орга-

низационного обучения, с другой. Принципи-

альный результат настоящего исследования 

состоит в том, что итог предложенного диа-

гностического цикла – согласованная эталон-

ная рамка и матрица расхождений – по своей 

природе пригоден для использования в обоих 

режимах, но эта пригодность не реализуется 

автоматически, она требует целенаправлен-

ного архитектурного решения, связывающего 

диагностический и интерактивный контуры в 

единую систему. 

Эталонная рамка, полученная в резуль-

тате процедуры Дельфи, выполняет функцию 

основания для диагностического контроля. 
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Она определяет, какие показатели подлежат 

регулярному мониторингу, в каком разрезе и 

с какой периодичностью. Подобная функция 

роднит эталонную рамку с инструментом 

«карты стратегии»: как свидетельствует си-

стематизирующий обзор более чем 1290 ис-

следований по концепции сбалансированных 

показателей [12], её ключевая функция – яв-

ное представление причинно-следственных 

связей между показателями разных уровней. 

Принципиальное отличие предлагаемой эта-

лонной рамки заключается в способе её фор-

мирования: не проектная работа консультан-

тов, а структурированная агрегация позиций 

широкого круга участников методом Дельфи, 

что минимизирует фреймовые смещения уже 

на этапе создания. 

Существенно сложнее обеспечить функ-

ционирование интерактивного контура. Сама 

природа интерактивного контроля, как она 

описана в [14], предполагает целена прав- 

ленное привлечение внимания к точкам, где 

организационные представления о бизнесе 

расходятся друг с другом, то есть именно к 

тем точкам, которые фиксируются матрицей 

расхождений. В этом смысле матрица может 

рассматриваться как операционализация по-

вестки внимания высшего руководства, но 

применительно к внутренней когнитивной 

среде организации, а не к внешней конкурент-

ной среде.  

Технический слой системы мониторинга 

– интеграция данных учётных и операцион-

ных систем – обслуживает диагностический 

контур, а контур когнитивного мониторинга 

поверх него обеспечивает периодическое об-

новление матрицы расхождений, задавая по-

вестку для управленческих сессий, на кото-

рых обсуждаются расхождения в интерпрета-

ции показателей, а не сами цифры. 

 Двухконтурная архитектура представ-

лена на рисунке 2. 

 
Рисунок 2 – Двухконтурная архитектура системы мониторинга доходов и расходов 

Источник: составлено авторами 
 

Многоуровневое проявление разрыва 

между стратегическим и операционным 

управлением. Полученные результаты позво-

ляют по-новому взглянуть на проблему раз-

рыва между стратегическим и операционным 

уровнями управления, традиционно описыва-

емую в терминах несовпадения горизонтов 

планирования и периодичности контроля. Ис-

следование указывает на дополнительное из-

мерение: даже при формальном согласовании 

периодичности показателей, разрыв может 

воспроизводиться на уровне интерпретации. 

Данное утверждение конкретизируется на 

трёх уровнях: организационное закрепление 

показателей, структурное расположение 

участников и связь между показателями. 

На уровне организационного закрепле-

ния показателей авторы эмпирического ис-

следования [13] показали: нефинансовые по-

казатели оказывают положительный эффект 
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на организационное обучение и результатив-

ность инноваций только при условии, что они 

встроены в связную причинно-следственную 

систему, а не рассматриваются изолированно. 

Это означает: организационное закрепление 

показателя за конкретным менеджером опре-

деляет, кто отвечает за его значение, но не га-

рантирует, что данный показатель встроен в 

единую причинно-следственную рамку у всех 

участников на разных уровнях управления. 

На уровне структурного расположения 

участников проблема описывается также че-

рез понятие информационных «силосов» 

(information silos). Авторы исследования [15] 

показали, что разобщённость возникает не 

вследствие злого умысла, а как побочный 

продукт специализации: коммуникационные 

неэффективности, нечёткость ответственно-

сти и конкурентная культура систематически 

воспроизводят силосный менталитет в орга-

низациях разных типов. То, что на уровне 

структуры описывается, как «силос», на 

уровне индивидуального восприятия соответ-

ствует устойчивому фрейму данного подраз-

деления. Меры по «разрушению силосов» 

(ротация персонала, межфункциональные ко-

манды) могут быть дополнены мерами по экс-

пликации и согласованию фреймов. 

Три рассмотренных уровня описывают 

одну проблему с разных сторон: ни закрепле-

ние показателя за центром ответственности, 

ни принадлежность участника к подразделе-

нию, ни наличие показателя в отчётности не 

гарантируют, что он встроен в общую при-

чинно-следственную рамку. Как показано в 

работе [16], лишь около четверти обследован-

ных компаний выстраивали причинно-след-

ственную модель, связывающую нефинансо-

вые индикаторы с финансовыми результа-

тами, и именно эти компании демонстриро-

вали более высокую рентабельность активов. 

Большинство же использовали нефинансовые 

показатели как изолированный набор без объ-

единяющей рамки. Именно эту задачу решает 

процедура построения эталонной рамки мето-

дом Дельфи. 

Описанная архитектура предполагает 

также распределение организационных ро-

лей: если ведение диагностического контура 

остаётся прерогативой финансово-аналитиче-

ских служб, то контур когнитивного монито-

ринга требует функции поддержания 

структуры «слотов» в состоянии, общем для 

всех уровней управления, что может быть ре-

ализовано как самостоятельная роль либо как 

расширение функционала корпоративного 

контроллинга. Ключевой результат настоя-

щего раздела: архитектура системы монито-

ринга должна включать не только контур из-

мерения, но и контур когнитивного согласо-

вания. Без него первый контур рискует произ-

водить технически корректные, но управлен-

чески разнонаправленно интерпретируемые 

данные. 

Значение предложенной модели для диа-

гностики отраслевой неэффективности рас-

пределения ресурсов. Полученные результаты 

позволяют связать проблематику статьи с за-

дачами отраслевой экономики, обозначен-

ными во введении. Распределение ресурсов 

между подразделениями предприятия – это 

уровень, на котором рассредоточение пре-

дельных продуктов капитала и труда [1] фор-

мируется на практике: если стратегический и 

операционный уровни расходятся в интер-

претации структуры доходов и расходов, ре-

сурсы распределяются не туда, где их пре-

дельная отдача максимальна, а туда, куда ука-

зывает фрейм доминирующего участника. 

С этой точки зрения предложенная мо-

дель – инструмент диагностики когнитивной 

разобщённости внутри предприятий отрасли 

до того, как искажения проявятся в агрегиро-

ванных показателях производительности. Со-

поставление матриц расхождений по пред-

приятиям одной отрасли позволяет выявлять, 

является ли разобщённость идиосинкратиче-

ской особенностью отдельных организаций 

или системной характеристикой отрасли, что 

имеет значение для отраслевой политики 

стандартизации управленческой отчётности. 

Выводы. Настоящая статья обосновы-

вает применение фреймового анализа как ме-

тодологического инструмента диагностики 

когнитивной разобщённости в системах мо-

ниторинга доходов и расходов предприятия и 

её значимость для отраслевой экономики. 

Проведённый анализ показал, что разрыв 

между стратегическим и операционным вос-

приятием финансовых показателей коренится 

в устойчивых когнитивных фреймах, через 

которые участники разных уровней интер-

претируют одну и ту же информацию, и через 

агрегирование решений предприятий вос- 
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производится в виде рассредоточения пре-

дельных продуктов на уровне отрасли [1]. 

Предложенная модель оптимизации ана-

литической рамки операционализирует про-

блему через три процедуры: построение эта-

лонной рамки методом Дельфи, экспликация 

индивидуальных фреймов участников, диа-

гностика расхождений посредством сопоста-

вительной матрицы. Коррекция выявленных 

расхождений предложена в формате группо-

вого моделирования. 

Показано, что результаты диагностиче-

ской процедуры могут быть институционали-

зированы в архитектуре системы монито-

ринга через выделение двух взаимодополня-

ющих контуров – диагностического и кон-

тура когнитивного мониторинга. Подобная 

архитектура дополняет существующие под-

ходы к интеграции стратегического и опера-

ционного контроллинга, добавляя к традици-

онному измерению «что и с какой периодич-

ностью измеряется» измерение «в какой мере 

измеряемое одинаково понимается». 

Ограничения предложенной модели свя-

заны прежде всего с тем, что она представ-

ляет собой методологическую конструкцию, 

обоснованную теоретически и проиллюстри-

рованную данными существующих эмпири-

ческих исследований [17], но не апробирован-

ную авторами непосредственно на материале 

полного диагностического цикла в конкрет-

ной организации.  

Дополнительное ограничение касается 

ресурсоёмкости полного цикла, что может за-

труднять применение модели на предприя-

тиях с ограниченными ресурсами. Направле-

ния дальнейших исследований включают эм-

пирическую апробацию модели на материале 

конкретных отраслей, разработку упрощён-

ных вариантов диагностического цикла для 

малых и средних предприятий, а также изуче-

ние возможности автоматизации диагностики 

когнитивных расхождений методами анализа 

текстовых данных управленческой отчётно-

сти. 

 

Декларация о применении ИИ. При подготовке текста статьи технологии искусствен-

ного интеллекта (ИИ) не использовались. 
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Аннотация: Шринкфляция представляет собой особую форму скрытого повышения стоимости, которая в 

сфере услуг остаётся недостаточно изученной. Цель настоящего исследования – выявить и классифицировать 

формы скрытой инфляции в сфере услуг, разработать методику их идентификации и оценить масштабы распро-

странения данного явления на российском рынке. Задачи исследования включали адаптацию понятия шринкфля-

ции к специфике сфере услуг; выделение и характеристику скрытых механизмы инфляции; апробацию предло-

женной методики на эмпирических данных. В рамках работы проведена дифференциация форм скрытой инфля-

ции: выделена материальная шринкфляция (сокращение объема расходной продукции) и шринкфляция времен-

ного характера (уменьшение времени, затрачиваемое на оказание услуг). Эмпирическая база исследования сфор-

мирована на основе данных методики «Тайный покупатель», анализа отзывов потребителей и результатов опро-

сов.  Эмпирически продемонстрировано существенное превышение стоимостной оценки единицы полезности 

оказываемых услуг над базовым уровнем. В работе предложен дифференцированный способ идентификации 

скрытой инфляции в сфере услуг с учетом компетенции различных контрольно-надзорных органов. Результаты 

исследования показали, что фиксация ключевых параметров услуги в договоре способствует снижению числа 

спорных ситуаций и, как следствие, сокращению общих издержек для бизнеса и потребителей.  

Ключевые слова: потребительская ценность, скрытая инфляция, рынок услуг, ценообразование, 

шринкфляция 
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Abstract: Shrinkflation is a specific form of hidden price increases that remains understudied in the service sector. 

The purpose of this study is to identify and classify forms of hidden inflation in the service sector, develop a methodology 

for their identification, and assess the extent of this phenomenon in the Russian market. The objectives of the study 

included adapting the concept of shrinkflation to the specifics of the service sector; identifying and characterizing hidden 

inflation mechanisms; and testing the proposed methodology using empirical data. This study differentiates between the 

forms of hidden inflation: material shrinkflation (a reduction in the volume of consumables) and temporary shrinkflation 

(a reduction in the time spent providing services). The empirical basis for the study was formed by data from the "Mystery 

Shopper" methodology, an analysis of consumer feedback, and survey results. Empirical studies have demonstrated a 

significant excess of the cost per unit of service provided over the baseline. The paper proposes a differentiated method 

for identifying hidden inflation in the services sector, taking into account the responsibilities of various regulatory and 

supervisory bodies. The study's results demonstrate that specifying key service parameters in contracts helps reduce dis-

putes and, consequently, overall costs for businesses and consumers. 
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Введение. Инфляция представляет собой 

сложное и многоаспектное социально-эконо-

мическое явление, которое далеко не всегда 

проявляется в форме прямого и повсемест-

ного роста номинальных цен. Чаще она скры-

вается за привычной ценой, но меняет сам 

продукт. Производитель может оставить цен-

ник без изменений, при этом уменьшив вес 

упаковки, заменив ингредиент на более деше-

вый или сократив гарантийный срок. Это яв-

ление в экономике называют шринкфляцией.  

Как отмечают Попова Т. С. и Гречкин Е. И., 

шринкфляция − термин, представляющий со-

бой соединение двух отдельных слов: shrink 

(сокращение) и inflation (инфляция). «Сокра-

щение» относится к изменению размера про-

дукта, в то время как «инфляция» − к повы-

шению уровня цен [1].  

Актуальность темы обусловлена несколь-

кими факторами.  

Первая группа факторов: сохраняется ин-

фляция, издержки волатильные. Бизнес стре-

мится адаптироваться к данным процессам, 

повышая цены. Особенности шринкфляции в 

сфере услуг на данный момент остаются вне 

внимания исследователей.  

Вторая группа факторов: статистика офи-

циального характера (Росстат) фиксирует 

стоимость оказываемой услуги. При этом не 

отслеживаются изменения качества и объема. 

В результате официальные данные не отра-

жают реального изменения потребительской 

ценности услуг. 

Третья группа факторов: при покупке то-

варов потребители могут проверять, каков 

объем упаковки или сколько весит товар. По-

ставщики услуг действуют исключительно в 

собственных интересах, часто не указывая в 

договоре информацию о количестве расход-

ных материалов или времени воздействия, 

поэтому информация носит ассиметричный 

характер.  

Цель исследования состоит в выявлении 

и классификации форм скрытой инфляции в 

сфере услуг, разработке методики их 

идентификации и оценке масштаба распро-

странения данного явления.  

Задачи исследования: адаптация поня-

тий, классификация скрытых механизмов це-

нообразования, апробация методики и подбор 

инструментов для мониторинга. 

Согласно авторам Бобыревой Е. В. и 

Шергину Е. В., «ключевые угрозы шринкфля-

ции заключаются в следующем: она неза-

метно снижает реальную покупательную спо-

собность домохозяйств, искажает макроэко-

номическую статистику, подрывает доверие к 

брендам и регулирующим институтам, а 

также усиливает социальное напряжение на 

фоне восприятия ускоренного роста цен при 

стагнации доходов» [2, с. 14]. Результаты 

проведённого исследования подтверждают 

корректность сделанных авторами заключе-

ний. При этом научная новизна работы со-

стоит в переносе исследовательского фокуса 

на сектор услуг, ранее в литературе анализ 

данного феномена был сосредоточен исклю-

чительно на рынке товаров. 

Исследовательская проблема. Шринк- 

фляция в сфере услуг существует точно так 

же, как и на рынке товаров. Товар измерим и, 

в отличии от услуги, легко измерим. В сфере 

услуг эквивалентом «веса» или «количества» 

выступают измеряемые величины: матери-

альные расходные компоненты, которые яв-

ляются частью себестоимости, и временная 

протяжённость услуги, понимаемая как чи-

стое полезное для клиента время. Таким обра-

зом, можно выделить две скрытые формы 

удорожания в сфере услуг. 

1. Материальная шринкфляция – сокра-

щение себестоимости услуги за счет умень-

шения физического объема расходных мате-

риалов (косметика, сиропы, моющие сред-

ства, бумажные полотенца и т.д.). 

2. Временная шринкфляция – уменьше-

ние чистого времени активного оказания 

услуги  при   сохранении  общей длительно-

сти визита (паузы, отвлечения, переключе-

ния). 

https://doi.org/10.17586/2713-1874-2026-2-4-16
https://doi.org/10.17586/2713-1874-2026-2-4-16


 
 

                   Выявление и классификация шринкфляции в сфере услуг на российском рынке 

                  74                                                                                      Экономика. Право. Инновации № 3 / 2026  

Гипотеза исследования: в России в 

2023–2026 гг. обе формы шринкфляции полу-

чили широкое распространение, и реальный 

темп удорожания потребительского набора 

услуг значительно выше официальных дан-

ных по инфляции. 

Литературный обзор. В последние годы 

наблюдается заметный рост интереса к теме 

шринкфляции в отечественной научной лите-

ратуре. В  трудах   исследователей   данное 

понятие  трактуется   как   повышение стои-

мости услуг, имеющее скрытый характер. 

Оно  возникает в ситуациях, когда повыше-

ние   стоимости   услуг  напрямую невоз-

можно [2, 3]. 

Сохранение неизменной цены при изме-

нении объёма и качества услуги не находит 

отражения в официальной статистике. Рос-

стат отслеживает динамику цен на ряд това-

ров и услуг, но не ведёт систематического мо-

ниторинга изменений объёма, продолжитель-

ности или содержательной части услуги. Это 

приводит к расхождению между публикуе-

мыми и реальными показателями инфляции 

[4].  

Для анализа уровня скрытой инфляции на 

российском рынке авторы Бобырева Е. В. и 

Шергин Е. В. предлагают рассчитывать ин-

декс шринкфляции (Shrinkflation Index, SI) 

[2]. Этот показатель демонстрирует, 

насколько фактически подорожала единица 

товара (например, грамм, миллилитр или 

штука), если производитель уменьшил объём 

или вес продукта, но оставил цену прежней. 

Он помогает измерить скрытое подорожание, 

которое не отражается напрямую в традици-

онных инфляционных индексах, таких как 

CPI [2].  

Следует подчеркнуть, что официальная 

статистическая методология расчёта индекса 

потребительских цен (CPI) базируется не на 

номинальных ценах товаров, представленных 

в розничной сети, а на стоимости единицы то-

вара. Это позволяет учитывать эффект 

шринкфляции без выделения отдельного ин-

дикатора. Несмотря на обсуждение в Госу-

дарственной Думе в 2025 году возможности 

разработки отдельного статистического ин-

дикатора для измерения шринкфляции, на те-

кущий момент специализированный «индекс 

шринкфляции» в системе официальной ста-

тистики отсутствует и рассматривается 

преимущественно как гипотетический пока-

затель. 

В работе Кирсановой О. Г.  отмечается, 

что шринкфляция может нарушать права по-

требителей на достоверную информацию о 

товаре. Многие производители достаточно 

часто сохраняют прежний объем упаковки, 

уменьшая количество товара внутри и отоб-

ражая реальный его объем мелким, невыра-

женным шрифтом [5]. Также шринкфляция 

нарушает право на справедливую торговлю, 

согласно которому скрытое уменьшение то-

вара без изменения цены, использование раз-

личных приемов продвижения (например, ак-

ций, ярких надписей на упаковке и т.п.) мо-

жет быть квалифицировано как недобросо-

вестное поведение конкурента [5]. 

Ворониной Э. В. в [6] предложено допол-

нить закон информацией   о содержании цен-

ников   на   товары   в торговой сети. В част-

ности, установить требования указывать в 

ценниках на   реализуемые   товары   цену за   

единицу   товара или за единицу измерения   

товара (вес/объём), а в отношении товаров, 

помещённых   в   упаковку – их количество 

(масса/объём или количество штук) [6]. 

Грязнов С. А. использует термин 

«чипфляция» при описании замены более до-

рогих ингредиентов или компонентов на бо-

лее дешёвые при сохранении цены [7].  

Для целей исследования важно, что в 

сфере услуг встречается как замена компо-

нентов (скимпфляция), так и количественное 

сжатие (сокращение объёма материалов, вре-

мени оказания услуги) при формально неиз-

менном составе. 

Существующие исследования указывают 

на неоднозначность восприятия шринкфля-

ции потребителями. Так, Золина Е. П. и 

Богдалова Е. В. отмечают, что часть респон-

дентов склонна относиться к шринкфляции 

нейтрально или даже позитивно, если она 

позволяет сохранить стабильную номиналь-

ную цену в условиях роста общего уровня цен 

[8]. Подобная толерантность, вероятно, более 

характерна для товаров повседневного спроса 

и низкого ценового сегмента. 

В статье [9] авторами исследуется фено-

мен скрытой инфляции в контексте современ-

ной экономической стабильности. Авторы 

подчеркивают социально-негативные послед-

ствия этого явления, такие как дефицит 
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товаров, падение качества продукции и сни-

жение уровня жизни населения. 

 К такому же выводу приходят и зарубеж-

ные авторы.  Так, например, Melmiès J. изу-

чает шринкфляцию как стратегию микроэко-

номического характера, которую в своей дея-

тельности используют многие компании. При 

этом она имеет последствия макроэкономиче-

ского характера: расходы потребителей пере-

распределяются и их благосостояние меня-

ется [10].  

Эмпирические исследования рынков то-

варов и услуг также показывают, что 

шринкфляция искажает официальную стати-

стику. В результате возникают существенные 

расхождения между официальными показате-

лями и реальным уровнем инфляции [11]. 

В [12] подробно исследуется проблема 

раскрытия информации о стоимости товаров 

и услуг, которая позволяет сравнить цены 

различных производителей и увидеть скры-

тое повышение цен.  Также исследуются 

смежные практики, такие как «скимпфляция» 

(снижение качества при сохранении цены) и 

премиум-крип – явление, при котором наблю-

дается вынос стандартных опций за общую 

стоимость, пример: уборка в номерах, завтрак 

и так далее [13].  

Однако систематического анализа 

шринкфляции как сокращение объёма или 

времени услуги в литературе в полном объ-

ёме не представлено, что определило актуаль-

ность исследования. 

Методы и материалы исследования. 

Эмпирическая часть исследования строится 

на трёх взаимодополняющих методах. 

1. Полевые наблюдения в формате так 

называемого «тайного покупателя». В период 

с января по июль 2026 года было проведено 

30 визитов в десять заведений (по три визита 

в каждое) в Москве, Екатеринбурге и Новоси-

бирске. В процессе визита оценивались ис-

пользуемые материалы по заранее разрабо-

танной шкале, длительность активных мани-

пуляций, органолептические свойства. 

Основное ограничение данной мето-

дики – небольшая выборка (около 30 визи-

тов). Это не дает возможность сделать обоб-

щения, которые будут полезны с точки зрения 

статистики для всей отрасли в целом. 

2. Анализ отзывов потребителей в Интер-

нете на различных платформах. Изучались 

отзывы с 2023 по 2026 гг. Отбирались те от-

зывы, в которых указывалось на сокращение 

объема услуги. Для исследования было обра-

ботано 1 778 отзыва: 342 – массажные са-

лоны, 842 – салоны красоты, 612 – кофейни. 

3. Опрос потребителей. С января по июль 

2026 года было опрошено 210 респондентов 

(жители трех мегаполисов, возраст которых 

составляет от 25 до 55 лет, мужчины и жен-

щины). Проводилось анкетирование в он-

лайн-формате. В анкете предлагалось отве-

тить на 12 вопросов, которые делились на 

блоки: 

– виды услуг и частота их потребления; 

– определенное восприятие изменений в 

качестве и объеме услуг, оценка давалась по 

шкале Лайкерта (максимум 5 баллов); 

– отношение пользователей к определен-

ным сценариям шринкфляции (пример: заме-

тят ли респонденты, что количество сиропа 

уменьшилось на треть, если цена останется 

прежней). 

Таким образом, эмпирическая база иссле-

дования, несмотря на ограничения каждого из 

методов в отдельности, обеспечивает доста-

точную основу для выявления и описания 

проявлений шринкфляции в сфере услуг на 

российском рынке. 

Результаты исследования. Обработка 

собранных эмпирических данных позволила 

выявить устойчивую тенденцию к сокраще-

нию материальной составляющей в ряде по-

вседневных услуг. В частности, в сегменте са-

лонов красоты 67% опрошенных респонден-

тов отметили, что за последние два года 

объем используемых на одну процедуру шам-

пуней или укладочных средств визуально 

уменьшился. Причем цена услуги в среднем 

выросла на 12%. В ходе тайных покупок был 

зафиксирован конкретный случай в одной из 

сетевых парикмахерских. Если в январе 2025 

года мастер использовал примерно 5 мл укла-

дочной эмульсии на женскую стрижку, то в 

октябре тот же мастер применил около 3,5 мл. 

Разница в 30% при неизменном прейскуранте 

(1200 рублей). Иными словами, реальная сто-

имость 1 мл средства для клиента выросла по-

чти на 43% в пересчете на единицу полезного 

эффекта. 

С кофейнями ситуация оказалась похо-

жая. В одной популярной сетевой кофейне 

стандартный капучино в марте 2025 года  со-
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держал, по оценкам бариста, 14–16 мл ва-

нильного сиропа. В сентябре тот же заказ – 

уже 9–10 мл. Это отметили и потребители в 

отзывах: «кофе стал пресным», «сиропа прак-

тически не чувствуется», «раньше было вкус-

нее». При этом цена выросла с 210 до 240 руб-

лей (плюс 14%). Совокупный рост цены за 

единицу сиропа составил около 60%.  

В ресторанном бизнесе к числу латент-

ных форм шринкфляции можно отнести 

набирающую темпы почти во всех заведе-

ниях, за исключением «премиум-класса», от-

мену так называемых «комплиментов от заве-

дения». Ранее такие предложения являлись 

безусловным элементом сервиса, не включён-

ным в цену блюд. Их функция была не только 

репутационной, но и экономической с пози-

ции клиентов, так как бесплатный компли-

мент частично насыщал потребителя, снижая 

его потребность в заказе дополнительных по-

зиций меню.  При отмене этой практики и од-

новременном сохранении цен на блюда со-

кратилась потребительская полезность. По-

требитель получает меньший объем продукта 

или ему приходится доплачивать за тот 

объем, который до этого времени предостав-

лялся бесплатно. 

Шринкфляция была зафиксирована и в 

гостиничной сфере, согласно данным интер-

нет-портала econs.online [13]. При сохране-

нии стоимости номера в отеле в нее перестала 

входить стоимость завтрака или уборки. Если 

применить  это  к российской практике, 

можно   говорить   не   только  о  том, что 

исчезают некоторые услуги, но и уменьша-

ется их объем и время предоставления. 

Например, длительность утреннего «швед-

ского стола» составляет полтора часа, а не 

три, как это было раньше. Горничные  выпол-

няют   не   ежедневную   уборку   номеров,   а  

только два раза  в   неделю.   Это пример ком-

бинированной шринкфляции, включающей 

сразу две формы – временную и материаль-

ную. 

Другой характерный пример связан с 

клинингом. Были проведены исследования в 

клининговых компаниях Новосибирска и 

Москвы. В 2025 году на стандартную уборку 

квартиры бригаде из двух человек требова-

лось около 2,5 часов. Для выполнения кли-

нинга они использовали профессиональные 

моющие средства. К концу года активная 

уборка занимала уже полтора часа, при этом 

не выполнялась обработка пятен и протирка 

плинтусов, салфетки и чистящие средства ис-

пользовались в меньших объемах. Стоимость 

услуги при этом осталась прежней. Данные 

проведенного опроса демонстрируют, что 

41% опрошенных, которые постоянно обра-

щаются в клининговые компании, заметили 

ухудшение качества уборки при сохранении 

стоимости услуги. Это говорит о том, что в 

сфере клининга отмечается скрытое удорожа-

ние, которое сочетается с временным сжа-

тием и экономией. 

Феномен шринкфляции ярче всего про-

явился в салонах массажа. Проведенные 

наблюдения методом «тайный покупатель» 

продемонстрировали, что активная фаза мас-

сажа сократилась за счет искусственных пауз. 

Мастера сознательно растягивали заверша-

ющий этап и подготовку, разговаривали по 

телефону или общались с коллегами. При 

этом длительность сеанса составляла все те 

же 60 минут. В начале 2025 года в салонах 

массажа в Новосибирске и Москве на актив-

ную фазу массажа уходило примерно 52 ми-

нуты, а к концу года время сократилось до 43 

минут. При этом цена выросла на 12%.  

Данный пример демонстрирует, что 

шринкфляция представляет собой серьезную 

скрытую угрозу для потребителей. Сохране-

ние привычной визуальной формы и стоимо-

сти товара формирует у покупателя иллюзию 

стабильности, маскируя реальный рост цен. 

Данный процесс усложняет и деятельность 

контролирующих органов, поскольку регла-

ментированное время оказания услуги фор-

мально соблюдается. При этом фактическое 

предоставление услуги в заявленном объеме 

не гарантируется, что свидетельствует о 

скрытом снижении ее качества. 

Еще один пример временной инфляции – 

экскурсионные услуги в крупных городах 

России. Для анализа была взята пешеходная 

экскурсия по центру города в классическом 

варианте. Ее продолжительность составила 

два часа. Цена групповой экскурсии в начале 

2025 года была 1500 рублей с одного туриста. 

Тайный мониторинг у различных операторов 

Санкт-Петербурга и Москвы выявил ряд из-

менений.  

В частности, в январе 2025 года экскурсо-

вод активно проводил группу по маршруту 
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ровно 110 минут из 120 заявленных. Остав-

шиеся 10 минут распределялись на организа-

ционные паузы: перекличка группы, ответы 

на вопросы, короткий отдых на скамейке. К 

октябрю 2025 года при неизменной цене 

(1500 рублей) и формальной длительности 

(120 минут) чистое время активного повест-

вования и перемещения сократилось до 85 

минут. Экскурсовод стал делать более дли-

тельные остановки у объектов для «самостоя-

тельного осмотра и фотографирования» (вме-

сто 3–4 минут – по 8–10 минут). Кроме того, 

в программу были добавлены два посещения 

сувенирных магазинов с принудительной сто-

янкой по 10 минут каждая. Наконец, темп по-

вествования замедлился, а между блоками 

информации появились затянутые паузы, 

маскируемые под необходимый сбор всей 

группы. 

В результате реальная продолжитель-

ность активной экскурсии (когда гид говорит 

и показывает, а группа смотрит и/или дви-

жется) сократилась на 25 минут, или на 23% 

относительно исходного показателя. Цена 

при этом не изменилась, что создает иллюзию 

стабильности, без повышения цены. Если пе-

ресчитать стоимость минуты активной экс-

курсии, то в начале года клиент платил 1500 / 

110 ≈ 13,6 рубля за минуту, а в конце года – 

1500 / 85 ≈ 17,6 рубля за минуту. Рост реаль-

ной цены единицы полезности составил 

около 29%. При этом официальная инфляция 

на экскурсионные услуги по данным Росстата 

за тот же период не превышала 10%. Туристы 

в отзывах жалуются: «много простоев», «пол-

часа простояли у ларька с магнитами», «гид 

больше молчал, чем рассказывал», «экскур-

сия растянута, а информации мало». Однако 

формальных претензий предъявить невоз-

можно, поскольку общая длительность экс-

курсии соблюдена. 

Таким образом, экскурсионная сфера де-

монстрирует классический случай временной 

шринкфляции, где изменение структуры вре-

мени (увеличение пассивных фаз) позволяет 

поставщику услуги снизить свои трудоза-

траты без изменения цены и формального 

хронометража. Потребитель фактически по-

лучает меньший объём полезного контента 

при сохранении прежней стоимости, зача-

стую не осознавая данного факта. Это обу-

словлено тем, что его внимание рассеивается 

из‑за вынужденных пауз и различных отвле-

кающих факторов, 

На основании данных, полученных в ходе 

экспериментальных исследований и анализа 

пользовательских отзывов, представляется 

возможным провести обобщённую оценку 

распространённости явления шринкфляции в 

различных сегментах сервисного рынка круп-

нейших городских агломераций Российской 

Федерации. По оценке авторов, доля услуг в 

крупных городах России, где зафиксирована 

хотя бы одна из форм скрытой инфляции, со-

ставляет 41% (с доверительным интервалом 

±6%). Чаще всего страдают услуги средней 

ценовой категории (от 1000 до 3000 рублей). 

В сегменте премиальных услуг (стоимостью 

от 5000 рублей) практика шринкфляции прак-

тически не распространена. Вероятно, это 

связано с высокой значимостью репутацион-

ной составляющей. Дешевый сегмент (до 500 

рублей) также не прибегает к скрытому уве-

личению цены, так как обычно поднимает 

цену открыто. 

В ходе опроса выявилось интересное про-

тиворечие в потребительском восприятии, ко-

торое, на первый взгляд, кажется парадок-

сальным, однако находит объяснение в пове-

денческой экономике. На заданный вопрос 

«Что для вас важнее – стабильная цена или 

неизменное качество услуги?» распределение 

оказалось почти равным: 46% выбрали цену, 

54% – качество. Однако после уточняющего 

вопроса: «А заметили бы Вы, если бы Вам не-

долили сироп на 30%?», положительно отве-

тили 78%. Парадокс состоит в том, что люди,  

считая себя внимательными, на практике не 

замечают скрытые изменения. 

Люди платят за услугу столько же, 

сколько раньше, а получают заметно меньше. 

Из‑за этого их реальный достаток снижа-

ется, по сути, они становятся беднее. При 

этом подстроиться под ситуацию сложно: че-

ловек не понимает, что ему дают меньше, и не 

может перераспределить деньги. Если бы 

цена просто выросла, можно было бы отка-

заться от услуги или найти что‑то другое. А 

при шринкфляции выбора почти нет, человек 

просто не видит подвоха. Компании объяс-

няют это тем, что у них растут расходы и так 

им проще подстроиться. Но, по сути, это 

скрытый способ переложить часть своих за-

трат на клиентов, и отношения между  бизне-
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сом и потребителем из‑за этого становятся 

менее прозрачными. 

Рамазанов Д. И. приводит примеры из за-

рубежной  практики,   где   после скандалов 

сетевые  отели   и  авиакомпании были вы-

нуждены  раскрывать «коэффициент полез-

ного времени» услуги [3, с. 73]. Отдельные 

экспертные дискуссии, в том числе на пло-

щадке   Общественной палаты РФ в 2024 

году,  поднимали   вопрос о недостаточной 

информированности потребителей о реаль-

ных параметрах услуг, однако законодатель-

ных  инициатив  с конкретными требовани-

ями к раскрытию информации принято не 

было. 

Одним из ключевых эмпирических ре-

зультатов настоящей работы стало обнаруже-

ние критического разрыва между 

официальной инфляцией на услуги, измеряе-

мой Росстатом через регистрацию цен на 

условно неизменный набор, и реальным удо-

рожанием единицы полезности, которое фик-

сирует потребитель. Средний разрыв между 

официальной инфляцией на услуги (по дан-

ным Росстата за 2025 год – 9,2%) и реальным 

удорожанием единицы полезности услуги (с 

учетом шринкфляции) составил в нашей вы-

борке 27,4%. Иными словами, фактическое 

снижение покупательной способности рубля 

на рынке услуг почти в три раза выше стати-

стического. 

Для наглядного обобщения представлен-

ных выше эмпирических наблюдений ниже 

приведена таблица 1, систематизирующая 

выявленные формы шринкфляции по ключе-

вым параметрам. 

Таблица 1 

Сравнительный анализ скрытого повышения цен на услуги 
Источник: составлена авторами по результатам исследования 

Сфера услуг 
Суть изменений  

(форма проявления) 
Экономический аспект 

Салоны красоты 

Материальная: объем шампуня/укла-

дочного средства на процедуру сни-

зился с 5 мл до 3,5 мл 

Цена выросла на 12%, реаль-

ное удорожание 1 мл сред-

ства +43% 

Кофейни 

Материальная: объем сиропа в капу-

чино сократился с 14–16 мл  

до 9–10 мл 

Цена выросла на 14%, реаль-

ное удорожание 1 мл си-

ропа +60% 

Гостиницы 

Смешанная (временная+материаль-

ная): сокращение времени работы 

«шведского стола» и частоты уборки 

номеров 

Цена номера не изменилась,  

оценочное удорожание   

+15…+25% 

Клининг 

Смешанная (временная + материаль-

ная): чистое время уборки сократи-

лось со 150 до 110 мин, экономия на 

расходниках 

Цена не изменилась, оценоч-

ное удорожание +25…+35% 

Массажные салоны 

Временная (латентная): чистое актив-

ное время массажа уменьшилось с 52 

до 43 минут при сохранении длитель-

ности сеанса 

Цена выросла на 12%, реаль-

ное удорожание минуты 

массажа +45% 

Экскурсии 

Временная (латентная): чистое актив-

ное время повествования и перемеще-

ния сократилось со 110 до 85 минут 

при формальной длительности 2 часа 

Цена не изменилась, реаль-

ное удорожание минуты ак-

тивной экскурсии +29% 

 

Реальный рост цены за единицу полезно-

сти рассчитан по формуле: 

  

[(Ц₁/Объем₁) / (Ц₀/Объем₀) – 1] × 100%.  

 

Предложенная формула является стан-

дартным методом расчёта индекса цен, скор-

ректированного на изменение количества 

(или объёма) услуг.  Она позволяет изолиро-

вать влияние изменения объёма услуги на её 
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конечную стоимость для потребителя. Это – 

индекс стоимости единицы услуги. Для гос-

тиниц и клининга указан оценочный интервал 

из-за невозможности точного замера исход-

ных объемов.  

Выводы. В сфере товаров удорожание 

скрытого характера сводится к изменению 

веса товара или его физического объема. Про-

веденное исследование показало, что в сфере 

услуг  также   существует  шринкфляция,   но 

имеет иную природу, чем в товарном секторе. 

В сфере услуг поставщики не только влияют 

на объем применяемых материалов, но и на 

время оказания услуги. Данные параметры 

очень сложно зафиксировать извне и прове-

рить. Оплачивая фиксированную стоимость 

услуги, потребители зачастую не могут оце-

нить структуру ее временных затрат и разде-

лить период непосредственного обслужива-

ния и непроизводительные потери времени на 

формальности или простои. 

Авторы выделили две самостоятельные 

формы шринкфляции: первая связана с рас-

ходными материалами, их объем можно изме-

рить и сравнить; вторая – со временем актив-

ного воздействия. Обе формы широко рас-

пространены в российской экономике 2023–

2026 годов, а реальный масштаб удорожания 

значительно выше официальной статистики. 

Кроме того, встречается  и  смешанная форма 

скрытой  инфляции,  включающая  обе 

формы. 

Обобщая результаты проведённого эмпи-

рического анализа и теоретического осмысле-

ния феномена шринкфляции в сфере услуг, 

представляется возможным предложить 

практическую методику идентификации дан-

ного явления, пригодную как для исследова-

тельских целей, так и для использования кон-

тролирующими органами.  

1. Фиксация номинальной цены и фор-

мальных характеристик услуги по прайс-ли-

сту.  

2. Измерение фактических параметров 

(объем расходных материалов и время) по-

средством опроса или использование метода 

«тайного покупателя».  

3. Расчет индекса шринкфляции: отноше-

ние новой единицы полезности услуги к ста-

рой [2]. Данный индекс может использовать 

ФАС и Роспотребнадзор для отслеживания 

недобросовестных поставщиков услуг. 

Исследование носит постановочный ха-

рактер и лишь очерчивает контуры малоизу-

ченного на сегодняшний день феномена. 

Пока исследователи и регуляторы не обратят 

должного внимания на практики скрытой ин-

фляции, потребители будут нести неявные из-

держки, переплачивая за снижающуюся по-

лезность услуги. В то же время бизнес полу-

чает необоснованное конкурентное преиму-

щество, поддерживая репутацию ценовой 

стабильности за счет невидимого для покупа-

теля снижения реальной ценности услуги. 

 

Декларация о применении ИИ. При подготовке текста статьи технологии искусствен-

ного интеллекта (ИИ) не использовались. 
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Аннотация: Цифровая трансформация государственного управления сместила фокус управленческой дея-

тельности на работу с данными, что выдвигает задачу построения устойчивого и управляемого цикла работы с 

ними. Целью исследования является повышение обоснованности управленческих решений в организационной 

системе органа публичной власти за счёт представления цикла работы с данными как замкнутого контура управ-

ления с обратной связью по состоянию данных. Материалом для демонстрации послужил открытый набор дан-

ных «Адресный реестр объектов недвижимости города Москвы» объёмом более 548 тысяч записей. Методоло-

гической основой выступает теория управления организационными системами; цикл работы с данными форма-

лизован в парадигме извлечения, преобразования и загрузки данных и рассмотрен относительно эталонной мо-

дели жизненного цикла данных. Разработан метод организации цикла работы с данными как контура управления, 

в котором узел контроля качества выполняет идентификацию состояния системы, а корректирующее воздействие 

направляется адресно, в зависимости от источника выявленного дефекта. Предложена реализация контура на 

открытом инструментальном стеке распределённой обработки, аналитического хранения и визуализации данных. 

Показано, что контроль качества, опираясь на нормативные требования к атрибутам данных, выявляет и разли-

чает по природе несколько типов дефектов, а обратная связь замыкается на соответствующие этапы обработки. 

Сделан вывод о применимости предложенного контура в организационных системах органов государственного 

управления. Ограничением работы является иллюстративный характер демонстрации; направлением дальней-

ших исследований выступает количественная оценка эффективности и распространение контура на задачи фор-

мирования синтетических данных. 

Ключевые слова: государственное управление, жизненный цикл данных, контроль качества данных, ор-

ганы публичной власти, организационные системы, открытые данные, цифровая трансформация, ETL-процесс 
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Abstract: The digital transformation of public administration has shifted the focus of management toward working 

with data, which raises the task of building a sustainable and controllable data-handling cycle. The aim of the study is to 

increase the validity of management decisions in the organizational system of a public authority by representing the data-

handling cycle as a closed control loop with feedback on the state of the data. The demonstration is based on the open 

dataset «Address Register of Real Estate Objects of the City of Moscow» comprising more than 548 thousand records. 

The methodological basis is the theory of control of organizational systems; the data-handling cycle is formalized within 

the extract-transform-load paradigm and considered relative to a reference data-lifecycle model. A method is developed 

for organizing the data-handling cycle as a control loop, in which the quality-control node performs identification of the 

system state, and corrective action is routed in an addressed manner depending on the source of the detected defect. An 

implementation of the loop on an open-source stack for distributed processing, analytical storage, and data visualization 

is proposed. It is shown that quality control, relying on regulatory requirements for data attributes, detects and distin-

guishes several types of defects by their nature, and that feedback closes onto the corresponding processing stages. It is 

concluded that the proposed loop is applicable in the organizational systems of public-administration bodies. A limitation 
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of the work is the illustrative nature of the demonstration; a direction for further research is the quantitative assessment 

of effectiveness and the extension of the loop to the generation of synthetic data. 

Keywords: public administration, data lifecycle, data quality control, public authorities, organizational systems, 

open data, digital transformation, ETL process  
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Введение. Цифровая трансформация гос-

ударственного управления, которая затро-

нула большинство развитых и развиваю-

щихся стран, сместила фокус управленческой 

деятельности с распорядительных процедур 

на работу с данными: сбор, хранение, обра-

ботку и интерпретацию больших массивов 

разнородной информации, на основе которых 

принимаются решения [1]. В организацион-

ных системах органов публичной власти дан-

ные перестают быть вспомогательным ресур-

сом и становятся объектом управления. От их 

полноты, консистентности, точности и акту-

альности напрямую зависит обоснованность 

управленческих решений и устойчивость ра-

боты организации в целом [2], что выдвигает 

на первый план задачу не разовой обработки 

данных, а построения устойчивого, воспроиз-

водимого и управляемого цикла работы с 

ними. 

Развитие электронного управления в Рос-

сии закреплено рядом программных докумен-

тов («Электронная Россия», «Цифровая эко-

номика Российской Федерации» и другие), 

что формирует институциональные условия 

для перехода к управлению на основе данных. 

Особенность больших данных в государ-

ственном управлении состоит не столько в их 

объёме, сколько в разнородности источников 

и в их непрерывном поступлении из ведом-

ственных информационных систем, админи-

стративных регистров, сенсоров и обращений 

граждан. 

Большие данные находят применение в 

различных областях государственного управ-

ления [3]. В сфере транспорта интеллектуаль-

ные транспортные системы, обрабатывая дан-

ные о передвижении, позволяют оптимизиро-

вать транспортные потоки и снижать заторы 

на дорогах [4]. В здравоохранении анализ ме-

дицинских данных применяется для раннего 

выявления заболеваний и повышения каче-

ства обслуживания. Так, в России развёрнута 

платформа искусственного интеллекта Мин-

здрава России, а сервисы «СберМедИИ» 

используются для поддержки врачебных ре-

шений. В сфере общественной безопасности 

данные систем видеонаблюдения использу-

ются для профилактики правонарушений. 

Например, в Московской области за 2023 год 

установлено более 20 тыс. камер, а связь рас-

познавания лиц с контролем преступности 

подтверждена зарубежными исследованиями 

[5].  

Специфика органов публичной власти 

как организационных систем состоит в том, 

что работа с данными здесь протекает в усло-

виях, качественно отличных от коммерче-

ского сектора: жёсткая регуляторная рамка, 

ограниченный и частично закрытый доступ к 

первичным данным, высокая цена ошибки в 

решениях и необходимость опираться одно-

временно на ретроспективную, текущую и 

экспертную информацию. При этом эмпири-

ческие исследования аналитики данных в гос-

ударственном секторе развивающихся стран 

делают акцент на эффекте, обусловленном 

низким исходным уровнем цифровизации и 

внешним финансированием [6, 7], тогда как 

обобщающая библиометрическая картина по-

казывает, что поле в целом формируется пре-

имущественно развитыми экономиками, в 

том числе экономикой Китая [8]. 

При этом полный цикл работы с данными 

в государственном секторе, как правило, опи-

сывается либо как линейный конвейер извле-

чения, преобразования и загрузки, либо как 

итеративный процесс [9]. Существующие 

описания для государственного сектора, 

включая российский, носят преимущественно 

технологический или нормативный характер 

[10]. 

От организации работы с данными зави-

сит их пригодность для последующего ана-

лиза и построения моделей, в том числе мето-

дами машинного обучения, что делает управ-

ление данными самостоятельной задачей, 

предшествующей их аналитическому исполь-

зованию. Возникает объективная потреб-

ность в разработке метода управления 
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организационной системой на основе постро-

ения замкнутого цикла работы с данными, 

учитывающего условия российского государ-

ственного сектора. 

Постановка задачи исследования. Не-

смотря на широкое практическое внедрение 

технологий обработки больших данных в гос-

ударственном секторе, работа с данными 

редко описывается как замкнутый контур 

управления организационной системой. Ин-

женерные решения (конвейеры извлечения, 

преобразования и загрузки данных) развива-

ются в отрыве от теории управления, а управ-

ленческие модели, как правило, не доходят до 

уровня программно-технической реализации. 

В результате цикл работы с данными в орга-

нах публичной власти воспроизводится как 

линейный конвейер без замкнутой обратной 

связи, что не позволяет управлять состоянием 

данных и, следовательно, качеством управ-

ленческих решений на регулярной основе. 

В статье разрабатывается метод органи-

зации цикла работы с данными как замкну-

того контура управления организационной 

системой органа публичной власти, обеспе-

чивающего получение и обработку данных, 

идентификацию их состояния и корректиру-

ющее воздействие по обратной связи, и пред-

лагается архитектура его программно-техни-

ческой реализации на открытом инструмен-

тальном стеке, обеспечивающем подготовку 

данных, пригодных для последующих анали-

тических задач, включая машинное обучение. 

Целью исследования является повыше-

ние обоснованности управленческих реше-

ний в организационной системе органа пуб-

личной власти за счёт построения замкнутого 

цикла работы с данными с обратной связью 

по состоянию их качества. 

Литературный обзор. Теоретической 

основой рассмотрения работы с данными как 

контура управления выступает теория управ-

ления организационными системами, разви-

тая школой Института проблем управления 

имени В. А. Трапезникова РАН. В этой тради-

ции организационная система описывается 

через участников, механизмы управления 

(планирование, организацию, стимулирова-

ние, контроль) и обратные связи, а управле-

ние трактуется как целенаправленное воздей-

ствие на систему на основе информации о её 

состоянии; частным случаем является инфор-

мационное управление, то есть воздействие 

через информацию. Формальные модели ре-

флексивного и информационного управле-

ния, в которых управляющий центр дей-

ствует, опираясь на наблюдаемое состояние 

управляемых элементов, представлены в ра-

ботах той же школы [11]. Принципиально, 

что именно наличие замкнутой обратной 

связи отличает управление от разомкнутого 

исполнения регламентов. Это позволяет со-

поставить узлам цикла обработки данных 

функции управления, где контроль качества 

выполняет идентификацию состояния, а об-

ратная связь по его результатам, корректиру-

ющее воздействие. Такой подход задаёт язык, 

в котором обработка данных рассматривается 

не как технологическая процедура, а как кон-

тур управления. 

Инженерная сторона работы с данными в 

международной практике оформилась в виде 

концепции управления данными на всех ста-

диях их жизненного цикла, в англоязычной 

литературе обозначаемой как DataOps [12]. 

Систематический обзор практик DataOps по-

казывает, что эта концепция объединяет из-

влечение, преобразование и загрузку данных 

в единый управляемый процесс и нацелена на 

воспроизводимость и качество, однако рас-

сматривается преимущественно в инженер-

ном ключе, как организация конвейера, а не 

как контур управления организационной си-

стемой [12].  

Близкие по существу решения описаны в 

литературе по архитектурам обработки боль-

ших данных: распределённые конвейеры из-

влечения, преобразования и загрузки данных 

обеспечивают интеграцию разнородных ис-

точников и обработку в режиме, близком к 

реальному времени [13]. Указанные работы 

детально проработаны технически, но управ-

ленческая интерпретация конвейера, то есть 

замыкание его результата в контур принятия 

решений, в них, как правило, не выполняется. 

Применительно к государственному сек-

тору предложены обобщённые модели жиз-

ненного цикла данных. Наиболее близка ра-

мочная модель жизненного цикла данных для 

управляемых данными правительств, постро-

енная по результатам систематического об-

зора и охватывающая полный цикл от сбора 

до использования [9]. Модель является итера-

тивной и допускает многократное прохожде-

ние стадий, оставаясь при этом описанием по-

следовательности фаз. 
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Вопросы управления данными как ресур-

сом рассматриваются в литературе по data 

governance, где данные трактуются как объ-

ект управления, а качество данных – как усло-

вие обоснованности решений и доверия к ним 

[2]. Концептуальные обзоры data governance 

систематизируют механизмы распределения 

прав и ответственности за данные в организа-

ции [14], однако сосредоточены на организа-

ционно-правовом контуре и обычно не дохо-

дят до программно-технической реализации 

цикла обработки. 

В государственном секторе управление 

данными изучается и в контексте цифровой 

трансформации: для России описан переход к 

дата-центричной модели государственного 

управления и связанным с ней задачам семан-

тической интероперабельности [10]. Однако 

и эти работы рассматривают данные преиму-

щественно на уровне архитектуры и норма-

тивного регулирования, не формализуя цикл 

их обработки как контур управления с обрат-

ной связью. Географическая и мотивационная 

неоднородность этих исследований, отмечен-

ная выше, лишь усиливает разрыв: сложив-

шиеся описания либо привязаны к иным ин-

ституциональным условиям, либо не дове-

дены до управленческой формализации. 

Следует отметить, что отдельные состав-

ляющие рассматриваемой задачи прорабо-

таны: инженерные конвейеры обработки дан-

ных, обобщённые модели жизненного цикла 

данных для государственного сектора, меха-

низмы data governance и теоретический аппа-

рат управления организационными систе-

мами. Вместе с тем, их сочетание, при кото-

ром полный цикл работы с данными в органи-

зационной системе государственного сектора 

описывается как замкнутый контур управле-

ния с обратной связью по состоянию данных, 

а сам контур доводится до программно-тех-

нической реализации, в известной литературе 

систематически не представлено.  

Это определяет направление настоящего 

исследования. 

Методы и материалы исследования. 

Метод основан на представлении цикла 

работы с данными как замкнутого контура 

управления организационной системой. Кон-

тур реализован в парадигме извлечения, пре-

образования и загрузки данных (ETL) и со-

держательно проходит пять этапов: сбор дан-

ных, очистку, трансформацию, контроль ка-

чества и загрузку. В отличие от линейного 

конвейера, в котором данные проходят эти 

этапы однократно и в одном направлении, 

предлагаемый контур замыкается обратной 

связью: результат контроля качества служит 

основанием для корректировки предшеству-

ющих этапов на последующих периодах об-

работки.  

Общая структура контура приведена на 

рисунке 1.  

На этапе сбора данные поступают из 

внешних по отношению к контуру источни-

ков: государственных информационных си-

стем и порталов, административных данных, 

а также, в общем случае, сенсоров и обраще-

ний граждан. Здесь реализуется функция 

наблюдения состояния организационной си-

стемы. Данные, поступающие в контур, отра-

жают состояние управляемого объекта на мо-

мент их получения. В условиях государствен-

ного сектора этап характеризуется ограни-

ченным и регламентированным доступом к 

первичным данным, что определяет необхо-

димость опоры одновременно на ретроспек-

тивную, текущую и экспертную информа-

цию. 

Очистка обеспечивает исправление оши-

бок, нормализацию данных, удаление дубли-

катов и обработку пропусков. Трансформа-

ция формирует признаковое пространство: 

приведение категориальных признаков к при-

годному для обработки виду, построение про-

изводных признаков и снижение размерно-

сти. Оба этапа выполняются средствами рас-

пределённой обработки, что обеспечивает ра-

боту с большими объёмами разнородных дан-

ных. С точки зрения контура управления эти 

этапы реализуют преобразование наблюдае-

мых данных в форму, пригодную для оценки 

состояния системы.  
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Рисунок 1 – Цикл работы с данными как контур управления  
Источник: составлен автором с использованием генеративной модели ИИ  

(см. «Декларацию о применении ИИ»). 

 

Функцию идентификации состояния си-

стемы выполняет контроль качества. На этом 

этапе данные оцениваются по набору показа-

телей качества (полнота, консистентность, 

точность, актуальность), конкретный состав 

которых определяется нормативными требо-

ваниями к предметной области. Результат 

оценки сопоставляется с требуемым уровнем 

и определяет, требуется ли корректирующее 

воздействие. Именно этот узел замыкает кон-

тур. Выявленное отклонение показателей ка-

чества не только фиксируется, но и локализу-

ется по источнику. Если отклонение обуслов-

лено  данными  на  стороне  поставщика, кор- 

 

 

ректирующее воздействие адресуется этапу 

сбора; если оно вызвано обработкой внутри 

контура, воздействие адресуется этапам 

очистки или трансформации. Тем самым об-

ратная связь является адресной: она направ-

ляется не в контур в целом, а на тот этап, на 

котором возник дефект, и учитывается на по-

следующих периодах обработки. Такая орга-

низация реализует управление по обратной 

связи с идентификацией источника отклоне-

ния, опирающееся на ретроспективную и те-

кущую информацию о состоянии данных. 

Цикл обработки завершает загрузка. Под-

готовленные  данные  помещаются в аналити- 
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ческое хранилище, а операции регистриру-

ются средствами логирования. Данные на вы-

ходе контура пригодны для последующего 

анализа и построения моделей, в том числе 

методами машинного обучения. Наряду с 

внутренним контуром, замыкающим обрат-

ную связь на этапы обработки, результат кон-

троля качества образует основание для внеш-

него управленческого контура: показатели 

состояния данных доступны лицу, принима-

ющему решения, и служат основанием для из-

менения регламентов сбора и обработки дан-

ных в организационной системе.   

Предложенный контур соотносится с су-

ществующими моделями жизненного цикла 

данных. В качестве опорной принята рамоч-

ная модель DaLiF [9], представляющая собой 

наиболее полный на сегодня синтез моделей 

жизненного цикла данных для государствен-

ного сектора, построенный по результатам 

систематического обзора 76 моделей. DaLiF 

выделяет четырнадцать фаз, включая сбор, 

подготовку (интеграцию, фильтрацию и обо-

гащение), сквозную фазу качества и хране-

ние, и допускает прохождение фаз в разном 

порядке и многократно. Вместе с тем, DaLiF 

является описательной эталонной моделью: 

качество в ней рассматривается как проверка, 

применяемая на каждой фазе, а обратная 

связь ограничена реакцией на пользователь-

ские замечания к опубликованным данным. 

DaLiF не формализует замкнутый контур, в 

котором результат контроля качества иденти-

фицирует источник дефекта и направляет 

корректирующее воздействие на конкретный 

ответственный этап, не описывает внешний 

управленческий контур и не использует аппа-

рат теории управления.  

Идея контрольных точек качества с об-

ратной связью в моделях жизненного цикла 

данных предлагалась и ранее [15]. Вклад 

настоящей работы состоит не в наличии об-

ратной связи как таковой, а в представлении 

цикла работы с данными как замкнутого кон-

тура управления организационной системой в 

терминах теории управления организацион-

ными системами [16]. Узел контроля качества 

выполняет идентификацию состояния и 

направляет адресное корректирующее 

воздействие на этап-источник отклонения, а 

внешний управленческий контур доводит ин-

формацию о состоянии данных до лица, при-

нимающего решения. В отличие от DaLiF, но-

сящей концептуальный характер и, по при-

знанию авторов, не прошедшей эмпириче-

ской проверки, предложенный контур апро-

бирован на реальных данных действующего 

органа публичной власти. 

Программно-техническая реализация 

контура выполнена на открытом инструмен-

тальном стеке. Распределённая обработка 

данных на этапах сбора, очистки и трансфор-

мации реализована средствами Apache 

Hadoop и Apache Spark. Apache Hadoop пред-

ставляет собой платформу распределённого 

хранения и пакетной обработки больших дан-

ных на кластере серверов, включающую рас-

пределённую файловую систему HDFS. 

Apache Spark представляет собой систему 

распределённых вычислений, обеспечиваю-

щую высокоскоростную обработку данных в 

оперативной памяти и выполнение операций 

соединения разнородных источников. 

Аналитический доступ к подготовлен-

ным данным реализован средствами двух си-

стем. Apache Impala обеспечивает выполне-

ние интерактивных SQL-запросов непосред-

ственно поверх распределённого хранилища 

HDFS в единой экосистеме с Hadoop и Spark. 

ClickHouse относится к столбцовым аналити-

ческим системам управления базами данных 

и обеспечивает высокую скорость запросов к 

витринам данных. Такое сочетание обеспечи-

вает как интерактивный анализ данных на ме-

сте их хранения, так и быструю выдачу по 

подготовленным витринам. 

Слой визуализации и поддержки приня-

тия управленческих решений реализован 

средствами Apache Superset – платформой с 

открытым исходным кодом для построения 

интерактивных аналитических панелей и ви-

зуализации данных по показателям их состо-

яния. Выбор инструментов с открытым ис-

ходным кодом обусловлен требованиями вос-

производимости и независимости реализации 

от проприетарных решений.  

Соответствие узлов контура и компонен-

тов стека приведено в таблице 1. 
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Таблица 1 

Этапы контура и компоненты инструментального стека 
Источник: составлена автором 

Этап контура 
Реализуемая  

функция управления 
Компонент стека 

Сбор данных 
Наблюдение состояния  

организационной системы 
Apache Hadoop 

Очистка и трансформация 

данных 

Подготовка данных к оценке 

состояния 
Apache Spark 

Контроль качества Идентификация состояния Apache Spark 

Загрузка и аналитическое 

хранение 
Фиксация результата 

HDFS / Apache Impala, 

ClickHouse 

Визуализация и поддержка 

решений 

Представление состояния 

ЛПР 
Apache Superset 

 

Apache Spark в предлагаемой архитек-

туре рассматривается как основное средство 

обработки данных в объёмах, характерных 

для государственных информационных си-

стем. Демонстрация выполнена на полном 

наборе данных средствами Python (pandas, 

NumPy) в среде Google Colab, логика прове-

рок не зависит от средства исполнения и пе-

реносится на Apache Spark. В качестве мате-

риалов для демонстрации работы контура ис-

пользованы открытые данные органов пуб-

личной власти, размещённые на портале от-

крытых данных. Использование открытых 

данных обеспечивает воспроизводимость и 

не затрагивает сведения ограниченного до-

ступа. Демонстрация предполагает прохож-

дение выбранного набора данных через все 

этапы контура с фиксацией показателей каче-

ства на   этапе контроля и замыканием обрат-

ной связи по результатам этого контроля, что 

рассматривается в разделе «Результаты».  

Результаты. Работоспособность предло-

женного контура и замыкание обратной связи 

по результатам контроля качества показаны 

на открытых данных органа публичной вла-

сти. В качестве материала использован набор 

«Адресный реестр объектов недвижимости 

города Москвы», размещённый на портале 

открытых данных Правительства Москвы 

(data.mos.ru, набор 60562, версия 3, выпуск 

681, дата обращения: 21.07.2026; набор сфор-

мирован в соответствии с Положением об Ад-

ресном реестре объектов недвижимости го-

рода Москвы, утверждённым постановле-

нием  Правительства  Москвы от 26.02.2016 

№ 58-ПП). Объём выгрузки составил 548 408 

записей по 37 полям, что обеспечивает пред-

ставительность демонстрации на реальных 

данных без обращения к сведениям ограни-

ченного доступа. 

Набор проведён через все этапы контура. 

На этапе сбора данные получены с портала в 

виде выгрузки, при этом уже на входе выяв-

лена особенность формата источника: двух-

уровневый заголовок (техническое имя поля 

и его текстовое описание), требующий кор-

ректной обработки при получении данных. 

На этапах очистки и трансформации выпол-

нены приведение схемы и подготовка полей к 

оценке состояния. Узел контроля качества 

выполнил идентификацию состояния набора 

по показателям полноты, согласованности, 

уникальности и целостности, опираясь на 

нормативные  требования  к атрибутам ад-

реса. 

Нормативной основой для оценки послу-

жили требования к государственному адрес-

ному реестру. В соответствии с Федеральным 

законом от 28.12.2013 № 443-ФЗ обеспечение 

полноты и достоверности сведений об адре-

сах является принципом ведения реестра, а 

каждому объекту адресации, согласно Прави-

лам присвоения, изменения и аннулирования 

адресов (постановление Правительства РФ от 

19.11.2014 № 1221), должен быть присвоен 

уникальный адрес; уникальный номер записи 

в реестре устанавливается порядком его веде-

ния (приказ Минфина России от 31.03.2016 № 

37н). Полнота при этом рассматривается как 

формальная характеристика качества данных 

в соответствии с ГОСТ Р ИСО 8000. Указан-

ные требования задают эталонное состояние, 
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относительно которого узел контроля каче-

ства выявляет отклонения. Контроль качества 

выявил в наборе несколько типов дефектов, 

различных по природе. Результаты поиска де-

фектов приведены в таблице 2. 

 

Таблица 2 

Дефекты, выявленные узлом контроля качества  
Источник: составлена автором 

Тип дефекта Объём 
Нормативное / формальное 

основание 

Несогласованность пары 

«номер – дата регистрации» 

ФИАС (есть номер, 

отсутствует дата) 

104 413 записей 
443-ФЗ (ст. 4); 

порядок ведения реестра 

Неполнота: объект имеет ад-

рес, но не имеет номера 

ФИАС 

5 219 записей 
ПП РФ № 1221 

(обязательность адреса) 

Нарушение уникальности 

номера ФИАС (один номер 

у нескольких разных объек-

тов) 

701 запись 
ПП РФ № 1221 

(уникальность) 

Логическая аномалия: дата 

регистрации при отсутствии 

номера 

5 записей 443-ФЗ (ст. 4) 

Повреждённый идентифика-

тор (некорректная длина но-

мера) 

1 запись 
ГОСТ Р ИСО 8000 

(целостность) 

 

Ключевым результатом контроля стало 

не только выявление дефектов, но и различе-

ние их природы, что и отличает контур управ-

ления от линейного конвейера. Так, при ана-

лизе неполноты номеров ФИАС узел кон-

троля разделил записи по дате регистрации 

адреса относительно даты вступления в силу 

Правил (2 декабря 2014 года): из 5 219 запи-

сей без номера лишь 83 относятся к адресам, 

присвоенным до этой даты (для которых от-

сутствие номера объяснимо переходным пе-

риодом), тогда как 5 136 записей зарегистри-

рованы позднее и представляют собой дей-

ствительный дефект актуальных данных, а не 

историческое наследие. Аналогично, при кон-

троле уникальности выявленные повторы но-

меров отнесены преимущественно к однотип-

ным объектам (здание – здание), что не под-

падает под предусмотренное Правилами ис-

ключение для пары «земельный участок–зда-

ние» и, следовательно, квалифицируется как 

дефект. 

По результатам идентификации состоя-

ния замкнута обратная связь с адресацией 

воздействия по источнику отклонения. Де-

фекты схемы (двухуровневый заголовок, при-

ведение имён полей) отнесены к обработке 

внутри контура и устранены на этапах 

очистки и трансформации; повторный кон-

троль подтвердил их отсутствие. Дефекты, 

обусловленные данными на стороне источ-

ника (отсутствие и несогласованность номе-

ров ФИАС, нарушение уникальности), не 

подлежат восстановлению средствами обра-

ботки и адресованы этапу сбора как требова-

ние к поставщику данных на последующих 

периодах; при этом значения не достраива-

ются искусственно, а помечаются и локализу-

ются. Тем самым обратная связь реализована 

адресно: тип воздействия определяется ис-

точником выявленного дефекта, что соответ-

ствует структуре контура, приведённой на ри-

сунке 1. 
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Результаты демонстрации подтвер-

ждают, что предложенный контур реализуем 

на открытом инструментальном стеке и обес-

печивает замыкание обратной связи по состо-

янию данных. Контроль качества идентифи-

цирует отклонения, различает их природу и 

инициирует адресное корректирующее воз-

действие. Вместе с тем демонстрация носит 

иллюстративный характер и показывает рабо-

тоспособность контура на одном наборе дан-

ных; количественная оценка эффективности 

управления качеством данных в сравнении с 

линейной организацией обработки выходит 

за рамки настоящей работы и составляет 

направление дальнейших исследований. 

Выводы и рекомендации. В настоящем 

исследовании цикл работы с данными в орга-

низационной системе органа публичной вла-

сти представлен как замкнутый контур управ-

ления с обратной связью по состоянию дан-

ных. Такое представление позволяет связать 

инженерную реализацию обработки данных с 

управлением организационной системой и 

переводит задачу из области обработки ин-

формации в область управления в организа-

ционных системах. 

Получены следующие основные резуль-

таты.  

1. Разработан метод организации цикла 

работы с данными как замкнутого контура 

управления, в котором узел контроля каче-

ства выполняет идентификацию состояния 

организационной системы, а обратная связь 

реализована адресно: тип корректирующего 

воздействия определяется источником выяв-

ленного дефекта.  

2. Предложена структура контура, объ-

единяющая внутренний технический контур 

авторегулирования обработки и внешний 

управленческий контур поддержки принятия 

решений.  

3. Разработана программно-техническая 

реализация контура на открытом инструмен-

тальном стеке распределённой обработки, 

аналитического хранения и визуализации 

данных.  

4. Работоспособность контура и замыка-

ние обратной связи показаны на актуальных 

открытых данных действующего органа пуб-

личной власти, где узел контроля качества, 

опираясь на нормативные требования к атри-

бутам данных, выявил и различил по природе 

несколько типов дефектов. 

Результаты демонстрации показывают, 

что отличие контура от линейного конвейера 

состоит не в выявлении дефектов как тако-

вом, а в различении их природы. Разделение 

записей без номера ФИАС на 83 записи пере-

ходного периода и 5 136 записей актуального 

периода показывает, что без учёта момента 

вступления нормы в силу исторические за-

писи были бы ошибочно отнесены к дефек-

там, а масштаб действительной проблемы ис-

кажён. Наиболее массовый дефект, несогла-

сованность пары «номер–дата регистрации» 

(104 413 записей), по масштабу носит систем-

ный характер и не устраняется средствами об-

работки, поэтому воздействие адресуется 

этапу сбора. В отличие от модели DaLiF [9], 

где качество рассматривается как сквозная 

проверка, предложенный контур связывает 

результат контроля с ответственным этапом. 

Вместе с тем адресная обратная связь на по-

ставщика данных формализует требование, 

но не гарантирует устранения дефекта, по-

скольку источник находится вне зоны управ-

ления органа-обработчика. 

Практическая значимость работы состоит 

в том, что предложенный контур применим в 

организационных системах ключевых орга-

нов государственного управления, работаю-

щих с большими объёмами данных, и, в отли-

чие от существующих концептуальных моде-

лей жизненного цикла данных, апробирован 

на реальных данных. Контур позволяет 

управлять состоянием данных на регулярной 

основе и тем самым повышать обоснован-

ность управленческих решений. 

По результатам работы органам публич-

ной власти и операторам открытых данных 

рекомендуется:  

– включать в регламенты выгрузки про-

верку согласованности связанных атрибутов, 

в частности пары «идентификатор–дата реги-

страции»;  

– при контроле качества разделять исто-

рические и актуальные дефекты по дате 

вступления соответствующей нормы в силу;  

– не достраивать отсутствующие значе-

ния, а маркировать и локализовать их; 

– направлять поставщику данных форма-

лизованные требования по дефектам источ-

ника;  

– публиковать показатели качества вме-

сте с набором данных и описывать нестан-

дартные элементы его структуры. 
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Работа не лишена ограничений. Прове-

дённая демонстрация носит иллюстративный 

характер и показывает работоспособность 

контура на одном наборе данных. Количе-

ственная оценка эффективности управления 

качеством данных в сравнении с линейной 

организацией обработки в настоящей работе 

не выполнялась. Дальнейшие исследования 

предполагают развитие узла контроля каче-

ства за счёт метрик качества данных, распро-

странение контура на задачи формирования 

условно-реальных (синтетических) данных и 

идентификации моделей в условиях ограни-

ченного доступа к данным, а также количе-

ственную оценку эффективности предложен-

ного подхода. 

 

Декларация о применении ИИ. При подготовке статьи автор использовал генеративную 

модель искусственного интеллекта (ИИ) Claude Opus 4.8 (Anthropic) в качестве вспомогатель-

ного инструмента для подготовки схемы рисунка 1, поиска литературных источников и напи-

сания программного кода демонстрации. Постановка задачи, правила проверок качества дан-

ных, интерпретация результатов и выводы сформулированы автором. Найденные источники 

и схема рисунка проанализированы автором и проверены на соответствие описанию метода. 

Код выполнен и проверен автором, результаты таблицы 2 воспроизводимы вручную. Код и 

промпты сохранены и предоставляются по запросу. Автор несёт полную ответственность за 

содержание статьи. 
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Аннотация: В условиях роста международной академической мобильности возрастает необходимость раз-

работки интеллектуальных цифровых инструментов поддержки иностранных абитуриентов при выборе образо-

вательных программ российских вузов. Цель исследования заключается в разработке концептуальной модели 

интеллектуальной рекомендательной системы, обеспечивающей персонализированный и объяснимый подбор 

образовательных программ. В качестве материалов исследования использованы научные публикации по реко-

мендательным системам, объяснимому искусственному интеллекту и цифровым образовательным сервисам, а 

также результаты сравнительного анализа платформ Study in Russia, Postupi.online, Education in Russia и 

Vuzopedia. Применены методы концептуального моделирования, функциональной декомпозиции, сравнитель-

ного анализа, нормализации данных, семантического сопоставления и гибридного ранжирования. В работе пред-

ставлена концептуальная модель, объединяющая профиль иностранного абитуриента, унифицированный каталог 

образовательных программ, блок академических и административных ограничений, рекомендательное ядро, мо-

дуль объяснения рекомендаций и диалоговый ассистент. Показано, что предлагаемая модель позволяет перейти 

от справочного поиска по образовательным каталогам к персонализированной поддержке принятия решений. 

Сервис, построенный на разработанной модели, применяется в задаче управления приёмной кампанией вуза для 

иностранных граждан. Дальнейшие исследования целесообразно направить на расширение каталога образова-

тельных программ, настройку весов гибридного ранжирования и апробацию модели на реальных пользователь-

ских сценариях. 

Ключевые слова: гибридное ранжирование, иностранные абитуриенты, концептуальное моделирование, 

объяснимый искусственный интеллект, поддержка принятия решений, рекомендательная система, цифровая под-
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of the platforms Study in Russia, Postupi.online, Education in Russia and Vuzopedia. The study applies methods of con-

ceptual modelling, functional decomposition, comparative analysis, data normalization, semantic matching and hybrid 

ranking. The paper presents a conceptual model that integrates the profile of an international applicant, a unified catalogue 

of educational programs, a block of academic and administrative constraints, a recommendation core, a recommendation 

explanation module and a dialogue assistant. It is shown that the proposed model makes it possible to move from refer-

ence-based search in educational catalogues to personalized decision support. It is concluded that the model can be used 

in the design of university and inter-university digital services. The service, built on the developed model, is used to 

manage the university’s admissions campaign for foreign citizens. Further research should focus on expanding the cata-

logue of educational programs, tuning hybrid ranking weights and testing the model in real user scenarios. 

Keywords: hybrid ranking, international applicants, conceptual modeling, explainable artificial intelligence, deci-

sion support, recommendation system, digital support for applicants, digital educational services 
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Введение. Россия располагает широкой 

сетью университетов, предлагающих образо-

вательные программы на русском и англий-

ском языках, в том числе для иностранных 

граждан. Интерес к образованию в Россий-

ской Федерации в последние годы растет: 

если в 2015/2016 учебном году в России обу-

чалось около 200 тыс. иностранных студен-

тов, то в 2017/2018 учебном году их число до-

стигло примерно 257 тыс. студентов [1]. В по-

следующие годы данная тенденция сохрани-

лась: в 2022 году число иностранных студен-

тов составляло около 351 тыс. человек [2], а к 

2025/2026 учебному году, по данным Мини-

стерства науки и высшего образования Рос-

сийской Федерации, превысило 420 тыс. че-

ловек, представляющих 182 страны мира [3]. 

Государственная задача дальнейшего нара-

щивания этого показателя закреплена на 

уровне национальной политики. Указом Пре-

зидента Российской Федерации от 7 мая 

2024 г. № 309 «О национальных целях разви-

тия Российской Федерации на период до 2030 

года и на перспективу до 2036 года» установ-

лен целевой ориентир – не менее 500 тыс. 

иностранных студентов, обучающихся по 

программам высшего образования в россий-

ских вузах и научных организациях, к 2030 

году [4]. Следовательно, интернационализа-

ция высшего образования рассматривается 

как одно из значимых направлений развития 

современной образовательной системы [5, 6]. 

В этих условиях возрастает потребность в 

цифровых инструментах, способных поддер-

живать иностранных абитуриентов при вы-

боре образовательной программы и универ-

ситета. 

Выбор образовательной программы для 

иностранного абитуриента представляет 

собой сложную задачу поддержки принятия 

решений. Абитуриенту необходимо учиты-

вать не только академические параметры, та-

кие как направление подготовки, уровень об-

разования, средний балл, язык обучения и 

стоимость программы, но и административ-

ные факторы: признание российского вуза в 

стране происхождения, требования к легали-

зации документов, сроки приемной кампа-

нии, условия подачи заявления и особенности 

образовательной системы принимающей 

страны. Кроме того, иностранные абитури-

енты сталкиваются с языковыми трудно-

стями, различиями в образовательных систе-

мах, недостатком структурированной инфор-

мации о требованиях к поступлению, стоимо-

сти обучения и правилах оформления доку-

ментов [7]. В совокупности эти факторы фор-

мируют многокритериальную задачу выбора, 

требующую сопоставления большого объема 

разнородной информации. 

В настоящее время сведения о россий-

ских образовательных программах представ-

лены на сайтах университетов, государствен-

ных порталах и образовательных агрегаторах. 

Однако такие данные часто имеют различную 

структуру, разный уровень детализации и не 

всегда позволяют иностранному абитуриенту 

быстро сопоставить доступные варианты с 

собственным профилем. Существующие 

цифровые платформы преимущественно вы-

полняют справочно-информационную функ-

цию: предоставляют поиск по каталогу, филь-

трацию по отдельным параметрам и описание 

образовательных программ. При этом они, 

как правило, не формируют персонализиро-

ванную рекомендацию с учетом совокупно-

сти академических, финансовых, языковых и 

административных ограничений. 
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Недостаточная персонализация цифро-

вых сервисов приводит к тому, что иностран-

ный абитуриент вынужден самостоятельно 

анализировать множество источников, сопо-

ставлять требования разных университетов, 

проверять стоимость обучения, язык препо-

давания, сроки поступления и условия 

оформления документов. Это увеличивает 

трудоемкость поиска, повышает вероятность 

ошибочного выбора и снижает прозрачность 

процесса принятия решения. В связи с этим 

актуальной становится разработка интеллек-

туальной рекомендательной системы, спо-

собной не только подбирать образовательные 

программы, но и объяснять пользователю 

причины сформированной рекомендации. 

В ранее опубликованной работе авторов 

[8] была обоснована актуальность интеллек-

туальной рекомендательной системы для 

иностранных абитуриентов, проведен пер-

вичный анализ российских информационных 

платформ и предложена общая гибридная ар-

хитектура сервиса. Настоящее исследование 

развивает указанное направление и направ-

лено на формализацию концептуальной мо-

дели интеллектуальной рекомендательной 

системы поддержки иностранных абитуриен-

тов при выборе образовательных программ 

российских вузов. 

Исследовательская проблема. Исследо-

вательская проблема заключается в отсут-

ствии целостной концептуальной модели ин-

теллектуальной рекомендательной системы, 

которая объединяла бы профиль иностран-

ного абитуриента, унифицированный каталог 

образовательных программ, административ-

ные ограничения, алгоритм гибридного ран-

жирования и механизм объяснения рекомен-

даций в едином контуре поддержки принятия 

решения. 

Существующие цифровые решения в 

сфере выбора российских образовательных 

программ можно условно разделить на спра-

вочные порталы, образовательные агрега-

торы и платформы сопровождения подачи за-

явления. Справочные порталы и агрегаторы 

предоставляют доступ к информации о вузах 

и программах, но не обеспечивают интеллек-

туального персонализированного подбора. 

Workflow-платформы поддерживают адми-

нистративную процедуру подачи заявления, 

однако выбор образовательной  программы в 

них остается преимущественно ручным. Сле-

довательно, нерешенной остается задача по-

строения модели, которая позволяла бы пе-

рейти от статического поиска по каталогам к 

персонализированной и объяснимой под-

держке выбора. 

Гипотеза исследования состоит в том, 

что повышение качества поддержки выбора 

образовательной программы для иностран-

ного абитуриента возможно за счет объедине-

ния структурированного профиля пользова-

теля, унифицированного каталога образова-

тельных программ, блока административных 

ограничений, гибридного ранжирования и 

механизма объяснения рекомендаций в еди-

ной концептуальной модели. 

Цель исследования заключается в разра-

ботке концептуальной модели интеллекту-

альной рекомендательной системы под-

держки иностранных абитуриентов при вы-

боре образовательных программ российских 

вузов. 

Практическая значимость исследова-

ния определяется возможностью использова-

ния предложенной модели при проектирова-

нии университетских и межвузовских цифро-

вых сервисов поддержки иностранных абиту-

риентов, консультационных систем междуна-

родного набора и образовательных платформ, 

ориентированных на персонализированный 

подбор программ. 

Литературный обзор. Теоретическую и 

методологическую основу исследования со-

ставляют работы в области рекомендатель-

ных систем, гибридного ранжирования, объ-

яснимого искусственного интеллекта, цифро-

вых образовательных сервисов и поддержки 

принятия решений в высшем образовании. 

Рекомендательные системы рассматрива-

ются как программные средства фильтрации 

информации, предназначенные для формиро-

вания персонализированных предложений на 

основе характеристик пользователя и объек-

тов рекомендации [9].  

В современной литературе выделяются 

контентная, коллаборативная и гибридная 

фильтрация [9, 10]. Для настоящего исследо-

вания особое значение имеют гибридные под-

ходы, поскольку они позволяют объединять 

структурированные параметры профиля 

пользователя, признаки образовательных 

программ и семантическое сопоставление, а 
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также частично компенсировать проблему 

«холодного старта» [10]. 

Отдельное направление исследований 

связано с объяснимыми рекомендациями 

(Explainable Recommendation). В таких рабо-

тах подчеркивается, что рекомендательная 

система должна не только формировать реле-

вантный результат, но и объяснять пользова-

телю причины рекомендации [11, 12]. Это 

особенно важно в задачах поддержки приня-

тия решений, где пользователь должен пони-

мать, какие факторы повлияли на итоговый 

выбор. 

В сфере высшего образования интеллек-

туальные системы, в том числе рекоменда-

тельные, применяются для академического 

консультирования, выбора курсов и форми-

рования индивидуальных образовательных 

траекторий [13, 14]. Однако большинство та-

ких решений ориентировано на внутреннюю 

образовательную среду университета и не 

учитывает специфические задачи иностран-

ного абитуриента: страну происхождения, 

язык обучения, бюджет, признание докумен-

тов и административные процедуры поступ-

ления. 

В российском контексте существуют 

цифровые платформы, предоставляющие ин-

формацию о вузах и образовательных 

программах. Официальный портал Study in 

Russia содержит сведения о российских уни-

верситетах, программах, условиях поступле-

ния и визовой поддержке [15]. Платформа 

Postupi.online выступает образовательным аг-

регатором, ориентированным преимуще-

ственно на российских абитуриентов и внут-

реннюю систему поступления [16]. Портал 

education-in-russia.com поддерживает проце-

дуру подачи заявлений иностранными граж-

данами и может рассматриваться как 

workflow-платформа приема [17]. Проект 

Vuzopedia.ru выполняет функцию справочной 

базы данных вузов и программ [18].  

Несмотря  на различия  в  назначении, 

указанные решения в основном обеспечи-

вают поиск, фильтрацию или административ-

ное сопровождение, но не формируют персо-

нализированную объяснимую рекоменда-

цию. 

Для выявления исследовательского про-

бела был проведен сравнительный анализ вы-

шеуказанных цифровых решений, отобран-

ных в ходе мониторинга платформ и изучения 

литературы. Сопоставление осуществлялось 

по критериям персонализации, учета ограни-

чений, ранжирования, объяснимости и диало-

гового сопровождения. Результаты анализа 

приведены в таблице 1.

Таблица 1 

Сопоставление существующих типов цифровых решений  

и предлагаемой концептуальной модели 
Источник: составлено авторами 

 

Критерий 

Справочный портал / 

образовательный  

агрегатор 

Workflow платформа 

приема 

Предлагаемая  

концептуальная  

модель 

Основная роль 

Каталог программ, 

фильтры, справочные 

материалы 

Подача заявления и 

сопровождение адми-

нистративного про-

цесса 

Персонализированная 

поддержка выбора об-

разовательной про-

граммы 

Профиль  

абитуриента 

Не формируется как 

целостный объект 

Используется преиму-

щественно как набор 

административных по-

лей 

Представлен как 

структурированный 

объект: академический 

уровень, бюджет, 

язык, страна проис-

хождения, предпочте-

ния 

Учет  

ограничений 

Как правило, не 

встроен в механизм 

подбора 

Частично отражен в 

регламентах и формах 

заявления 

Выделен в отдельный 

блок проверки допу-

стимости до ранжиро-

вания 
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Критерий 

Справочный портал / 

образовательный  

агрегатор 

Workflow платформа 

приема 

Предлагаемая  

концептуальная  

модель 

Ранжирование 

программ 

Отсутствует или заме-

нено фильтрацией по 

отдельным атрибутам 

Выполняется вручную 

через выбор и приори-

тизацию заявителем 

Основано на гибрид-

ном подходе: контент-

ные признаки, семан-

тическое сопоставле-

ние и, при наличии 

данных, коллаборатив-

ные сигналы 

Объяснимость 

результата 
Не предусмотрена Не предусмотрена 

Реализуется через де-

композицию оценки, 

пояснения и предупре-

ждения 

Диалоговое со-

провождение 

Отсутствует или огра-

ничено FAQ 

Возможна переписка с 

администратором 

Предусмотрен отдель-

ный модуль асси-

стента для процедур-

ных вопросов и уточ-

нения запроса 

Таким образом, существующие цифро-

вые решения не обеспечивают полного интел-

лектуального контура поддержки принятия 

решения. Исследовательский пробел заклю-

чается в отсутствии концептуальной модели, 

объединяющей профиль иностранного абиту-

риента, унифицированный каталог образова-

тельных программ, академические и админи-

стративные ограничения, гибридное ранжи-

рование и объяснение результата. 

Методы и материалы исследования. 

Методологическую основу исследования со-

ставили концептуальное моделирование, 

функциональная декомпозиция, сравнитель-

ный анализ цифровых платформ, нормализа-

ция данных, семантическое сопоставление 

текстов и гибридное ранжирование. Выбор 

данных методов обусловлен многокритери-

альным характером задачи выбора образова-

тельной программы иностранным абитуриен-

том, поскольку при принятии решения необ-

ходимо учитывать академические, финансо-

вые, языковые и административные факторы. 

Материалами исследования послужили 

сведения об образовательных программах 

российских вузов, данные официальных сай-

тов университетов, страницы приемных ко-

миссий, открытые образовательные порталы 

и справочная информация, связанная с по-

ступлением иностранных граждан. В каче-

стве объектов сравнительного анализа рас-

смотрены платформы Study in Russia, 

Postupi.online, Education in Russia и 

Vuzopedia, представляющие основные типы 

цифровых решений: официальный информа-

ционный портал, образовательный агрегатор, 

workflow-платформу подачи заявлений и 

справочную базу данных вузов. 

Сравнительный анализ использовался 

для выявления функциональных ограничений 

существующих сервисов по критериям персо-

нализации, учета ограничений, ранжирова-

ния, объяснимости результата и диалогового 

сопровождения. Концептуальное моделиро-

вание применялось для формализации ключе-

вых сущностей системы: профиля иностран-

ного абитуриента, каталога образовательных 

программ, блока ограничений, рекоменда-

тельного ядра, модуля объяснения рекомен-

даций и диалогового ассистента. Метод функ-

циональной декомпозиции позволил выде-

лить основные модули системы и определить 

их роль в общем контуре поддержки приня-

тия решения. 

Подготовка данных предполагает сбор, 

очистку и нормализацию сведений об образо-

вательных программах. Для каждой про-

граммы фиксируются наименование универ-

ситета, город, уровень образования, направ-

ление подготовки, язык обучения, стоимость, 

сроки поступления, требования к абитури-

енту, описание программы и ссылка на офи-

циальный источник. Для повышения сопоста-

вимости данных унифицируются названия 
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вузов, городов, уровней образования, языков 

обучения, форматов обучения и диапазонов 

стоимости. 

Алгоритмическая логика модели стро-

ится на подходе constraint-first, при котором 

сначала проверяются обязательные ограниче-

ния, а затем выполняется ранжирование допу-

стимых программ. После фильтрации приме-

няется семантическое сопоставление запроса 

абитуриента с описаниями образовательных 

программ на основе Sentence-BERT [19]. Ито-

говая рекомендация формируется с использо-

ванием гибридного ранжирования, объединя-

ющего семантическую близость, совпадение 

направления подготовки, соответствие бюд-

жета, языка обучения, академической дости-

жимости и дополнительных предпочтений 

пользователя. 

Для повышения прозрачности результата 

в модель включается механизм объяснения 

рекомендаций, показывающий причины 

включения программы в список рекомендуе-

мых. Диалоговый ассистент выполняет спра-

вочно-консультационную функцию: помо-

гает уточнять запрос, объяснять требования к 

поступлению и сопровождать пользователя 

при работе с системой. Таким образом, вы-

бранные методы позволяют описать концеп-

туальную модель как совокупность процедур 

сбора данных, проверки ограничений, ранжи-

рования и объяснения результата. 

Результаты исследования. Разработана 

модель интеллектуальной рекомендательной 

системы поддержки иностранных абитуриен-

тов при выборе образовательных программ 

российских вузов. Система предназначена 

для перехода от справочного поиска по обра-

зовательным каталогам к персонализирован-

ной поддержке принятия решения, учитыва-

ющей академические, финансовые, языковые 

и административные параметры абитуриента. 

Первым результатом исследования явля-

ется формализация общей логики работы ин-

теллектуальной рекомендательной системы, 

представляющей собой последовательность 

обработки данных: от формирования структу-

рированного профиля иностранного абитури-

ента и нормализации каталога образователь-

ных программ до проверки обязательных 

ограничений, семантического сопоставления, 

гибридного  ранжирования  и  генерации объ- 

яснения рекомендации. Ключевой особенно-

стью данной логики является принцип 

constraint-first, при котором предварительная 

фильтрация по академическим, финансовым 

и административным критериям предше-

ствует этапу ранжирования.  

Основными сущностями модели явля-

ются: профиль абитуриента, каталог образо-

вательных программ, блок академических и 

административных ограничений, рекоменда-

тельное ядро, модуль объяснения рекоменда-

ций и диалоговый ассистент. Профиль абиту-

риента содержит сведения о стране проис-

хождения, желаемом уровне образования, 

направлении подготовки, языке обучения, 

бюджете, академической подготовке, предпо-

чтительном городе и дополнительных усло-

виях. Каталог образовательных программ 

включает сведения о вузе, городе, программе, 

уровне образования, языке обучения, стоимо-

сти, сроках поступления, требованиях к аби-

туриенту и ссылке на официальный источник. 

Особенность предлагаемой модели со-

стоит в том, что формирование рекомендации 

начинается не с ранжирования всех про-

грамм, а с предварительной проверки допу-

стимости вариантов. Такой подход позволяет 

исключить из рассмотрения программы, ко-

торые не соответствуют обязательным усло-

виям профиля абитуриента, например, 

уровню образования, языку обучения, бюд-

жету или административным требованиям. 

После этого оставшиеся варианты оценива-

ются по степени релевантности и представля-

ются пользователю в виде объяснимого ран-

жированного списка. 

Вторым результатом исследования явля-

ется выделение функциональных модулей си-

стемы. В результате функциональной деком-

позиции были определены основные компо-

ненты системы: подсистема сбора и нормали-

зации данных, подсистема профиля абитури-

ента, блок ограничений, рекомендательное 

ядро, модуль объяснения рекомендаций, диа-

логовый ассистент и клиентский интерфейс. 

Их назначение, входные данные и результаты 

обработки представлены в таблице 2. 

Как видно из таблицы 2, функциональная 

структура модели охватывает полный цикл 

обработки запроса иностранного абитуриента 

от сбора и нормализации данных до формиро- 
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вания объяснимого результата. Такое разде-

ление модулей позволяет рассматривать си-

стему как расширяемую архитектуру, в 

которой рекомендательное ядро, блок ограни-

чений и диалоговый ассистент выполняют 

разные, но взаимосвязанные функции. 

 

Таблица 2 

Функциональные модули концептуальной модели 
Источник: составлено авторами 

Модуль Назначение Основной вход Основной выход 

Сбор  

и нормализация  

данных 

Формирование и под-

держание актуаль-

ного каталога образо-

вательных программ 

и справочников 

Официальные сайты 

вузов, образователь-

ные порталы, спра-

вочные данные 

Нормализованный ка-

талог программ и 

справочники 

Подсистема  

профиля  

абитуриента 

Прием, структуриро-

вание и валидация па-

раметров пользова-

теля 

Данные анкеты, поль-

зовательский запрос 

Структурированный 

профиль абитуриента 

Блок ограничений 

Проверка допустимо-

сти образовательных 

программ 

Профиль абитури-

ента, каталог про-

грамм, правила при-

знания и легализации 

Множество допусти-

мых программ 

Рекомендательное 

ядро 

Расчет релевантности 

и ранжирование про-

грамм 

Допустимые про-

граммы, профиль, 

текстовые описания 

программ 

Ранжированный спи-

сок рекомендаций 

Модуль  

объяснения  

рекомендаций 

Формирование интер-

претируемого резуль-

тата 

Компоненты оценки, 

результаты фильтра-

ции 

Пояснения и преду-

преждения к рекомен-

дациям 

Диалоговый  

ассистент 

Справочно-консуль-

тационная поддержка 

пользователя 

Вопрос пользователя, 

база знаний 

Ответы, уточнения, 

навигационная под-

держка 

Клиентский  

интерфейс 

Взаимодействие 

пользователя с систе-

мой 

Запросы пользова-

теля, ответы API 

Формы ввода, кар-

точки программ, спи-

сок рекомендаций 
 

Третьим результатом исследования явля-

ется разработка многоуровневой архитек-

туры интеллектуальной рекомендательной 

системы. Архитектура включает презентаци-

онный слой, прикладной слой, слой ИИ/ML и 

слой данных. Такое построение позволяет 

разделить функции взаимодействия с пользо-

вателем, бизнес-логики, интеллектуальной 

обработки и хранения информации; схема ар-

хитектуры представлена на рисунке 1. 

Презентационный слой обеспечивает 

ввод параметров абитуриента, отображение 

рекомендованных программ и взаимодей-

ствие с диалоговым ассистентом через веб-

интерфейс. Прикладной слой выполняет цен-

трализованную обработку запросов, валида- 

цию данных, маршрутизацию между интер-

фейсом и модулями ИИ, а также формирова-

ние структурированных JSON-ответов. Слой 

ИИ/ML включает рекомендательное ядро 

(Recommendation Engine) для ранжирования и 

RAG-модуль (AI Assistant) для генерации 

обоснованных ответов. Слой данных содер-

жит базу данных для хранения профилей и ка-

талога программ, а также артефакты машин-

ного обучения (эмбеддинги, индексы FAISS, 

модель SVD). 

Многоуровневое распределение компо-

нентов позволяет обеспечить модульность 

системы, независимое развитие отдельных 

подсистем и возможность последующего мас-

штабирования сервиса. 
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Рисунок 1 – Многоуровневая архитектура интеллектуальной рекомендательной системы  

поддержки иностранных абитуриентов 
Источник: составлено авторами 

 

Четвертым результатом исследования яв-

ляется формализация алгоритма формирова-

ния объяснимой рекомендации. Предлагае-

мый алгоритм строится на принципе con-

straint-first, согласно которому первоначально 

проверяются обязательные ограничения, а 

уже затем выполняется ранжирование допу-

стимых вариантов. Такой  порядок   необхо-

дим для того, чтобы система не 

рекомендовала образовательные программы, 

которые  имеют высокую смысловую бли-

зость к запросу абитуриента, но не соответ-

ствуют его бюджету, языку обучения, уровню 

подготовки или административным требова-

ниям. 

Формализация логики ранжирования 

представлена следующей моделью гибридной 

оценки соответствия (S): 

 

     𝑆 = 𝑤𝑠𝑒𝑚𝑠𝑠𝑒𝑚 + 𝑤𝑠𝑢𝑏𝑠𝑠𝑢𝑏 + 𝑤𝑎𝑐𝑎𝑑𝑠𝑎𝑐𝑎𝑑 + 𝑤𝑏𝑢𝑑𝑠𝑏𝑢𝑑 + 𝑤𝑐𝑖𝑡𝑦𝑠𝑐𝑖𝑡𝑦  ,              
 

где: S – итоговая оценка рекомендации;  𝑠𝑠𝑒𝑚 – 

семантическое соответствие; 𝑠𝑠𝑢𝑏  – соответ-

ствие направлению подготовки; 𝑠𝑎𝑐𝑎𝑑 – соот-

ветствие GPA; 𝑠𝑏𝑢𝑑 – соответствие бюджету;  

𝑠𝑐𝑖𝑡𝑦  – соответствие городу; 𝑤  – вес каждого 

фактора.  

Алгоритм включает три логически свя-

занных этапа: предварительную  фильтрацию 

программ по ограничениям, расчет релевант-

ности допустимых вариантов и формирова-

ние объяснения результата.  
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На этапе фильтрации из каталога исклю-

чаются   программы, не соответствующие ба-

зовым параметрам профиля абитуриента. На 

этапе ранжирования рассчитывается итоговая 

оценка релевантности с использованием се-

мантического сопоставления, совпадения 

направления подготовки, бюджета, академи-

ческой достижимости и других критериев. На 

этапе   объяснения   система   формирует  для 

 

 

пользователя интерпретацию результата: ука-

зывает, какие параметры повлияли на реко-

мендацию и какие ограничения были учтены. 

Последовательность обработки запроса 

абитуриента от проверки ограничений до 

формирования объяснимого результата пока-

зана на рисунке 2.  

Основные этапы формирования рекомен-

дации представлены в таблице 3. 

 

Рисунок 2 – Последовательность формирования рекомендации в предлагаемой модели 
Источник: составлено авторами 

 

Таблица 3 

Основные этапы формирования рекомендации 
Источник: составлено авторами 

Этап Входные данные 
Выполняемые  

действия 
Результат 

1. Нормализация 

данных 

Профиль абитури-

ента, каталог про-

грамм, справочники 

Приведение атрибу-

тов к единому фор-

мату 

Нормализованные 

структуры данных 

2. Проверка  

ограничений 

Профиль абитури-

ента, каталог про-

грамм, правила при-

знания и легализации 

Исключение про-

грамм, не соответ-

ствующих уровню 

образования, языку, 

бюджету, академиче-

ским и администра-

тивным требованиям 

Множество допусти-

мых программ 

3. Семантическое 

сопоставление 

Текстовые описания 

программ, запрос 

абитуриента 

Векторизация тек-

стов и расчет смыс-

ловой близости 

Оценка семантиче-

ского соответствия 

4.  Гибридное  

ранжирование 

Допустимые про-

граммы, профиль 

абитуриента, компо-

ненты оценки 

Расчет итогового 

балла и сортировка 

программ 

Ранжированный спи-

сок рекомендаций 

5.  Объяснение  

результата 

Компоненты ско-

ринга, результаты 

проверки ограниче-

ний 

Формирование пояс-

нений и предупре-

ждений 

Интерпретируемая 

рекомендация 
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Как видно из таблицы 3, формирование 

рекомендации рассматривается как последо-

вательная процедура обработки данных, а не 

как простой поиск по отдельным фильтрам. 

Это позволяет объединить проверку допусти-

мости, смысловое сопоставление и объясне-

ние результата в едином алгоритмическом 

контуре. 

Пятым результатом исследования явля-

ется определение групп исходных данных, не-

обходимых для функционирования интеллек-

туальной рекомендательной системы. Каче-

ство рекомендаций напрямую зависит от пол-

ноты, актуальности и структурированности 

данных, поэтому особое значение имеет фор-

мирование единого каталога образовательных 

программ и связанных с ним справочников. 

Исходные данные включают сведения об 

университетах и образовательных програм-

мах, параметры профиля абитуриента, спра-

вочники признания вузов и легализации доку-

ментов, текстовые описания программ, а 

также историю взаимодействий пользовате-

лей с системой. На начальном этапе 

ключевую роль играют каталог программ, 

профиль абитуриента и блок ограничений. 

Пользовательская  история   может   исполь-

зоваться   позднее для усиления коллабора-

тивного компонента рекомендательной мо-

дели. 

Процесс формирования исходных дан-

ных включает сбор сведений из официальных 

источников (включая многоязычные версии 

сайтов вузов), очистку и нормализацию запи-

сей, унификацию атрибутов (приведение сто-

имостей к единой валюте, стандартизация 

названий специальностей), формирование 

текстовых описаний программ и подготовку 

данных для рекомендательного ядра. Особен-

ностью данного этапа является обязательная 

верификация административных требований 

стран происхождения абитуриентов на этапе 

первичной обработки, что позволяет исклю-

чить невалидные данные до их попадания в 

основной контур системы. 

Состав основных групп данных, исполь-

зуемых в предлагаемой модели, представлен 

в таблице 4. 

Таблица 4 

Основные группы исходных данных 
Источник: составлено авторами 

Группа  

данных 
Назначение в модели Ключевые атрибуты 

Каталог  

образовательных 

программ 

Фильтрация, семантическое 

сопоставление и ранжирова-

ние 

Университет, город, программа, уро-

вень образования, язык обучения, 

стоимость, описание, URL 

Профиль  

абитуриента 

Входные данные рекоменда-

тельного ядра 

Страна происхождения, направление 

подготовки, уровень образования, 

язык, бюджет, академический показа-

тель, город 

Справочник при-

знания вузов 

Проверка административной 

допустимости 

Страна, университет, статус призна-

ния 

Справочник  

легализации  

документов 

Проверка условий подачи до-

кументов и формирование 

предупреждений 

Страна, тип процедуры, описание 

требования, источник 

Текстовые  

описания программ 

Семантическое сопоставле-

ние 

Описание программы, компетенции, 

профиль подготовки, ключевые слова 

История  

взаимодействий  

пользователей 

Перспективный коллабора-

тивный компонент 

Пользователь, программа, просмотр, 

сохранение, интерес, заявка 

 

Как видно из таблицы 4, модель опира-

ется не только на каталог образовательных 

программ, но и на дополнительные группы 

данных, необходимые для персонализирован- 

 

ной и объяснимой поддержки выбора. Это от-

личает предлагаемую   концептуальную   мо-

дель от справочных платформ, где данные о 

программах представлены  преимущественно 
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как статический каталог без связи с индиви-

дуальным профилем иностранного абитури-

ента. 

Обсуждение результатов. Полученные 

результаты показывают, что предлагаемая 

концептуальная модель системы отличается 

от существующих справочных порталов и об-

разовательных агрегаторов более высоким 

уровнем персонализации. Если действующие 

платформы в основном предоставляют поиск 

и фильтрацию по отдельным параметрам, то 

предлагаемая модель связывает профиль ино-

странного абитуриента, каталог образова-

тельных программ, академические и админи-

стративные ограничения, гибридное ранжи-

рование и объяснение рекомендации в едином 

контуре поддержки принятия решения. 

Сочетание формальных и семантических 

признаков расширяет возможности подбора 

образовательных программ. Формальные па-

раметры позволяют учитывать уровень обра-

зования, бюджет, город и язык обучения, а се-

мантическое сопоставление на основе 

Sentence-BERT обеспечивает поиск программ 

не только по ключевым словам, но и по смыс-

ловой близости между интересами абитури-

ента и описанием программы. 

Отдельное значение имеет механизм объ-

яснения рекомендаций. Пользователь полу-

чает не только ранжированный список про-

грамм, но и пояснение причин рекомендации: 

совпадение по направлению подготовки, со-

ответствие бюджету, языку обучения, акаде-

мическим параметрам и административным 

условиям. Это повышает прозрачность ре-

зультата и снижает риск восприятия рекомен-

дации как «черного ящика». 

Вместе с тем предложенная модель имеет 

ограничения. Качество рекомендаций зависит 

от полноты и актуальности каталога образо-

вательных программ, корректности спра- 

вочников признания и легализации докумен-

тов, а также от качества текстовых описаний 

программ. Коллаборативный компонент мо-

жет быть эффективно использован только при 

накоплении достаточного объема пользова-

тельских взаимодействий. Поэтому на 

начальном этапе основную роль должны иг-

рать блок ограничений, контентные признаки 

и семантическое сопоставление. 

Выводы. В результате исследования раз-

работана концептуальная модель интеллекту-

альной рекомендательной системы под-

держки иностранных абитуриентов при вы-

боре образовательных программ российских 

вузов. В ходе исследования определены ос-

новные функциональные модули системы, 

описана многоуровневая архитектура, пред-

ложена логика формирования рекомендации 

на основе принципа constraint-first, семанти-

ческого сопоставления и гибридного ранжи-

рования. Также выделены группы исходных 

данных, необходимые для функционирования 

системы. 

Практическая значимость исследования 

заключается в возможности использования 

предложенной модели при проектировании 

университетских и межвузовских цифровых 

сервисов, обеспечивающих управление при-

емной кампании вуза в части обеспечения ин-

тернационализации высшего образования. 

Система позволит снизить трудоемкость по-

иска образовательных программ, повысить 

прозрачность выбора и уменьшить риск оши-

бочного принятия решения.  

Дальнейшие исследования целесооб-

разно направить на расширение каталога об-

разовательных программ, эксперименталь-

ную настройку весов гибридного ранжирова-

ния, накопление пользовательской истории и 

апробацию модели на реальных сценариях 

поступления иностранных абитуриентов. 

 

 

Декларация о применении ИИ. При подготовке текста статьи технологии искусствен-
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для перевода с английского и арабского языков на русский, а также для стилистического ре-
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