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DOI: 10.36622/VSTU.2023.40.31.001 
УДК 338.585 
 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ КАЧЕСТВА И СКОРОСТИ ПОТРЕБЛЕНИЯ 
РЕСУРСОВ ПРИ АКТИВНОЙ АДАПТАЦИИ ОРГАНИЗАЦИИ 

ПРОИЗВОДСТВА ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ 
 
Р.Л. Сатановский, Д. Элент1 
Nuspark Inc. 
Канада, Торонто, Онтарио, 400 Steeprock Dr., M3J 2X1 
 
Введение. Рассмотрена необходимость перехода от пассивной адаптации организации 
производства к активной, преодоления несоответствия качества ресурсов и скорости их 
потребления, использования трех уровней моделирования для снижения производственных затрат и 
др.  
Данные и методы. Кратко изложена система оптимизационных моделей выбора эффективного 
варианта развития организации серийного производства участков / цехов и методика учета 
качества и скорости потребления ресурсов. Рассмотрены узловые вопросы оценки их соответствия 
при изменении стоимости незавершенного производства, повышения серийности и снижения 
затрат. 
Полученные результаты. Представлены расчетные формулы оценки трудностей достижения 
результата по качеству и скорости потребления ресурсов, а также общей трудности, 
позволяющей сравнивать профилизацию различных участков и цехов. 
Вывод. Перевод показателей трудностей в трудовые и стоимостные оценки, обеспечивает лучшую 
взаимосвязь параметров упреждения продукции с опережающим развитием организации 
производства в условиях цифровой циркулярной экономики подразделений и парадигмы активной 
адаптации. 
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WHILE ACTIVELY ADAPTING THE PRODUCTION ORGANIZATION OF 

THE UNITS 
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Introduction. The necessity of: transition from passive adaptation of production organization to active, 
overcoming the mismatch between the quality of resources and the rate of their consumption, using three 
levels of modeling to reduce production costs, etc. is considered.  
Data and methods. The system of optimization models for selecting an effective variant of development of 
serial production organization of sections / shops and the methodology of accounting for the quality and 
speed of resource consumption is briefly outlined. Nodal issues of their conformity assessment in case of 
change in the value of work-in-progress, serialization increase and cost reduction are considered. 
Obtained results. Calculated formulas for assessing the difficulty of achieving the result in terms of quality 
and speed of resource consumption, as well as the overall difficulty that allows comparing the profiling of 
different sites and shops are presented. 
Conclusion. Translation of difficulty indicators into labor and cost estimates, provides a better correlation 
between the parameters of product preemptions and the advanced development of production organization in 
the conditions of digital circular economy of units and the paradigm of active adaptation.  
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Введение 
Современное производство машин и 

приборов характеризуется ускоренной 
сменой продукции, снижением серийности и 
экономических циклов жизни, 
цифровизацией и др. В этих условиях, 
стоящие перед производством задачи 
повышения прибыли, обусловливают 
изменения в изготовлении продукции с 
учетом её упреждения и опережения 
организации производства (ОП), доведенных 
до цехов, участков и рабочих мест. 
Пассивная адаптация производства 
традиционно опирается на приспособление 
ОП к изменениям продукции, а последней, 
лишь по возможности, учете требований 
эффективной ОП Парадигма активной 
адаптации ОП базируется для роста прибыли 
на необходимости взаимного учета 

требований развития ОП в параметрах новой 
продукции, модернизации изготавливаемой 
и др. [1]. Эффективность развития 
организации серийного производства 
подразделений в снижении 
производственных затрат, во многом 
обусловлена преодолением несоответствия 
качества ресурсов качеству изготавливаемой 
продукции и необходимостью повышения 
скорости работы для изменения стоимости 
незавершенного производства, сокращения 
затрат переходного период и др. [2, 3]. В 
контексте сказанного выделяют три уровня 
моделирования:  

1 - оптимизация вариантов ОП с учетом 
подстройки и виртуальной перестройки, 
образования организационных кластеров, 
расчета производственных затрат ∑З, 
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незавершенного производства ∑Н, 
параметров переходного процесса и др.; 

2 - оценка качества ресурсов и скорости 
их потребления; 

3 - согласование и использование 
полученных результатов. 

  
Модели первого уровня 
Для первого уровня важнейшим 

определяющим параметром управления в 
оптимизационной базовой модели является 
Кзо – коэффициент закрепления операций. 
Он показывает среднее число 
производственных работ (переналадок) 
выполненных или планируемых к 
выполнению одним рабочим /оператором 
участка за месяц [3]. При увеличении Кзо 
(снижении серийности, уменьшения партий) 
производственные затраты ∑З растут, в них 
включают затраты по оплате рабочих 
участка, простоев в ожидании обслуживания, 
переналадок, планирования, учета и др. При 
этом стоимость незавершенного 
производства ∑Н, уменьшается. Величине 
∑Зпр.мин = ∑З + ∑Н соответствует Кзо.опт. 
При виртуальном моделировании в области 
оптимальных решений обеспечивается 
лучшее равновесие влияния факторов 
внешней и внутренней среды на развитие ОП 
участков цеха. Изменение их приводят к 
корректировке затрат, смещению оптимума в 
разрешенных границах допуска и за его 
пределами. Последнее обусловливает 
корректировку ОП с использованием 
соответствующих виртуальных моделей 
подстройки / перестройки, формирования 
кластеров, согласованных с реальными 
условиями и др. [1, 4]. Для оценки 
достоверности изменения показателей, 
влияющих на измеряемое ими явление, 
применяются характеристики допуска: 
точность, надежность, чувствительность и 
устойчивость. С учетом этих характеристик 
проводится взаимодействие упреждения 
динамики продукции и опережения развития 
ОП в условиях цифровой циркулярной 
экономики (ЦЦЭ) и активной адаптации [1, 
5]. Под ЦЦЭ понимают модель производства 

и потребления, которая базируется на 
цифровых технологиях, возобновлении 
ресурсов, рациональном их использовании и 
ограничении вредного воздействия 
производимой продукции на окружающую 
среду. Организация производства является 
важнейшим возобновляемым ресурсом 
предприятия. Достижение новых целей 
развития ОП связано с вариантами [1]:  

1. Реализации их при обеспечении 
собственными ресурсами участка 
(организацией работы во вторую смену, их 
перераспределением и др.). 

2. Привлечения ресурсов других 
участков в условиях компромисса. 

3. Объединения ресурсов в условиях 
частичного и полного консенсуса.  

Варианты 2 и 3 ориентированы на 
получение дополнительного эффекта 
эмерджентности. В ОП переход из одного 
состояния развития (Кзо) в другое с большей 
серийностью и более эффективное, 
обусловлен привлечением дополнительных 
ресурсов для роста стоимости 
незавершенного производства ∆∑Н ко 
времени ti пл [3]. 

 
Модели второго уровня 
По умолчанию считается, что в кратко 

рассмотренных выше оптимизационных 
моделях, качество ресурсов, прежде всего 
трудовых, соответствует качеству 
изготавливаемой продукции и 
незавершенного производства [3]. На 
практике имеют место отклонения, 
приводящие к возникновению 
дополнительных трудностей, связанных с 
качеством привлекаемых ресурсов (рабочих, 
оборудования, оснастки и др,) при 
подстройке существующей структуры 
участков или перестройке - моделировании 
новой. Трудности обусловлены, прежде 
всего неприспособленностью отдельных 
компонентов ресурсов к успешному 
выполнению работы. Требования к качеству 
всего результата работ, например, по 
изменению незавершенного производства, 
обусловливают требования к качеству 
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отдельных компонентов ресурсов. 
Обозначим через Ei – требование к качеству 
i-й продукции. Тогда Eki при (k = 1, 2, …) – 
это требование к качеству k-го компонента 
ресурса, производящего i-ю продукцию. 
Реально производственные системы (цех, 
участок) располагают компонентами 
производства, качество которых равно Мki. 
Тогда Мi – получаемое фактическое 
качество i-й продукции, где 0 ≤ Мi ≤1, Mi ≥ 
Ei в случае, если Мki ≥Eki для всех k. 
Требования к продукции (пороги) Eki 
представляют собой предельные (нижние) 
требования к их качеству. Соответственно 
пороги Мki представляют предельные 
(верхние) требования к качеству ресурсов. 
Если реальное качество ресурсов системы 
ниже порогового, то получить продукцию 
заданного качества нельзя. Введем понятие 
меры неприспособленности системы ОП к 
выпуску заданной продукции при 
подстройке и / или перестройке. Мера 
неприспособленности k-ой компоненты 
ресурса к выпуску заданной продукции 
представлена выражением: 

 
Дki = (Еki : Мki) х (1 – Мki) : (1 – Еki),       (1)  

 
при Мki ≥ Еki. Если Еki = 0, то Дki = 0, 

Мki = 1, то Дki = 0 Мki = Еki, то Дki = 1.  
Можно определить общую 

неприспособленность системы ОП участка 
(цеха) по всем компонентам k - го ресурса 
для производства i -й продукции: 

 
0 ≤ Дi = 1 – ∑(1 - Дki).                           (2)  
 
Формула (2) получена по аналогии с 

определением вероятности суммы 
нескольких независимых событий. Всем 
свойствам, которым должна удовлетворять 
общая сумма, она удовлетворяет при Дki = 1 
---> Дi = 1, при Дki < 1 --> Дi > max (Дki). 
Качество не лимитирующих составляющих 
комплексного ресурса (оборудование, 
площади и др.), можно принять равными 1, 
то есть Мki для всех k, по которым не можем 
(или считаем не нужным) выявить качество, 

влияющее на качество результата. При этом 
соответствующее Дki = 0 и этот номер k не 
учитывается в формуле (2). Мера Дi связана 
с Кзо, то есть чем меньше Кзо и выше 
серийность тем крупнее партии обработки, 
меньше разрыв в неприспособленности Мкi 
к Екi, между скоростью Vi min и Vi max и 
др. Изготавливаемая продукция (в ОП – 
незавершенное производство) 
характеризуется не только качеством, но и 
количеством выпуска в единицу времени, то 
есть скоростью производства V. Достижение 
этой скорости сопряжено с определенными 
трудностями. Поэтому введем понятие 
трудности выпуска i – й продукции по 
скорости, т.е. выполнения заданного объема 
работы Аi пл к заданному сроку ti пл при 
качестве, удовлетворяющем требования Еi. 
Трудность по скорости можно представить 
выражением: 

 
 Bi = (V*i – Vi min) : (Vi max – Vi min) (3) 
 Vi* = (Ai пл – Ait) : (ti пл – t)               (4) 

 Vi min = vi min N                   (5) 
 Vi max = vi max N,                                (6)  
 
где N – число единиц комплексного 

ресурса; 
Vi* - средняя скорость выполнения i-й 

работы; 
vi min – минимальная скорость 

выполнения работы единицей комплексного 
ресурса определенного качества такая, что 
дальнейшее уменьшение скорости не 
улучшает качество выполнения работы; 

vi max – максимальная скорость 
выполнения работы единицей комплексного 
ресурса такая, что при дальнейшем 
увеличении скорости перестают 
выполняться требования к качеству 
конечного результата;  

Аi пл – плановый объем выпуска i-й 
продукции; 

Ait – объем, достигнутый по i-й 
продукции в текущий момент t; 

ti пл – плановый срок выпуска i –й 
продукции. 
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Тогда трудность по скорости может быть 
записана в виде = [0 при Vi*≤ Vi min  

 
 Bi = [(Vi* - Vi min) : (Vi max – Vi min) 

при Vi min ≤ Vi* ≤Vi max (7)  
 = [1 при Vi max ≤ Vi*  
 
Из формулы (7) видно, что трудность по 

скорости сокращается при уменьшении Vi*, 
достигаемом либо уменьшением Аi пл, либо 
увеличением ti пл; при увеличении Vi max, 
достигаемом либо увеличением Ni, либо 
увеличением Vi max. Пусть плановый объем 
i-й работы Ai пл должен быть достигнут ко 
времени tiпл. Вектор ОС отражает скорость 
протекания процесса достижения данного 
результата. На практике всегда имеет место 
движения со скоростью, отклоняющейся от 
линии ОС. Ограничения накладываются 
значениями скоростей Vi max и Vi min, 
причем если в какой-то отрезок времени t 
уменьшаем скорость, то в последующем её 
надо увеличить для сохранения величины Аi 
пл и ti пл. Если скорости движения 
располагаются внутри параллелограмма 
ОВСР, ограниченного значениями Vi max и 
Vi min, то заданный объем незавершенного 
производства, необходимый для перехода к 
более эффективному варианту развития, 
будет достигнут, Выход за его пределы не 
обеспечит соблюдение условий Аi пл в ti пл. 
Например, начало работы в точке Р’ со 
скоростью Vi max уже потребует 
дополнительного времени ∆t для достижения 
объема Ai пл. Трудность по скорости Bi 
связана c Кзо, то есть чем меньше Кзо и 
выше серийность тем крупнее партии 
обработки, меньше разрыв в Vimax и Vi min 
и др.  

 
Модели третьего уровня 
Из формулы (1) видно, что трудность по 

качеству Дi может быть уменьшена за счет 
увеличения Mki или снижения Eki. Величина 
Bki может быть уменьшена за счет снижения 
требований Ei (при фиксированной общей 
скорости vi) или за счет уменьшения vi до vi 
min. В свою очередь vi может быть 

уменьшена либо за счет увеличения Ni либо 
за счет уменьшения vi*. Тогда: 

 
Дi = f' (Vi, Ni, Mki)                               (8)  
 
Вi = f” (Vi*, Ni, Mki)                            (9)  
 
Величины Дi и Вi являются функциями 

одного и того же набора переменных. 
Причем с увеличением (уменьшением) 
одной из них, уменьшается (увеличивается) 
другая. Однако, в общем случае, они не 
равныВ контексте сказанного (формулы 8 и 
9) представляется целесообразным ввести 
некоторую общую меру трудности 
получения результата (по качеству и 
скорости): 

 
Gi = α Дi + (1 – α) Вi,           (10) 

 
где α – коэффициент (доля трудности по 

качеству в общей 0 ≤ α ≤1). 
 
Из анализа (ф.10) видно, что для двух и 

более сравниваемых подразделений 
(участков, цехов), общая трудность будет 
выше у того, который менее профилирован к 
выпуску заданной продукции, т.е. 
приспособленность компонентов 
производства которого ниже. Установлено, 
что наибольшая сложность связана с 
количественной оценкой качества ресурса и 
результата. Результат и обусловливающие 
его ресурсы (компоненты производства), 
вообще говоря, представляют собой 
продукцию, к которой надо подходить с 
одинаковых позиций. Только в первом 
случае имеем качество созданной 
продукции, а во втором – качество 
потребленного ресурса. Следовательно, 
комплексный показатель качества 
продукции, относящийся к нескольким её 
свойствам, должен быть дифференцирован 
на единичные показатели качества, 
относящиеся только к одному из её свойств и 
учитываемые аналогичными показателями 
качества ресурсов. Такая целенаправленная 
редукция показателя качества позволяет 
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обоснованно управлять процессом снижения 
потерь. Учитывая отмеченные сложности по 
выбору единичных показателей качества, а 
также лимитирующую роль рабочей силы, 
рассмотрим решение для ресурсов основных 
рабочих по видам труда (профессиям) и их 
качества (разрядам). Подсчитаем по формуле 
(1) Дki - неприспособленность k – й 
компоненты ресурса и по формуле (2) 
общую трудность Дi. Наличие максимальной 
трудности Дi = 1 говорит о том, что не менее 
одного компонента ресурса имеет качество 
Мki на уровне порогового Eki и является тем 
узким звеном в производстве, которое 
лимитирует качество результата и скорее 
всего может привести к отказу. Имея 
средние по участку механообработки 
фактический и реальный (пороговый) разряд 
рабочих, а также пороговые Mki и Eki, 
определяем по формуле (2) общую 
неприспособленность по всем компонентам 
ресурса для производства i – ой продукции 
(∑Н) в оценке по нормо-час. Так для одного 
из участков серийного приборостроения Дi= 
0,28. Трудность достижения результата по 
скорости, обусловленная комплексным 
потреблением ресурса, исчисляется 
количеством нормо-часов, отработанных в 
единицу времени, либо одним рабочим (vi), 
либо их совокупностью (Vi = viNi). При 30 
рабочих участка, продолжительности 
рабочей смены 8 час и 22 рабочих дней в 
месяце Vi*= 8 х 22 х 30 =5810 н-ч. 10% 
отклонение выполнение норм выработки 
обусловливает величины Vi min = 5229 н-ч. и 
Vi max = 5282 н-ч. По формуле (5) трудность 
по скорости Вi = 0,5 .При коэффициенте β = 
0,5 имеем по формуле (10) общую меру 
трудности Gi = 0,5 х 0,28 + 0,5 х 0,5 = 0.39. 
Наличие на других участках меньшей 
величины трудности проведения работ 
свидетельствует об их большей 
приспособленности к выполнению заданной 
программы, об их лучшей профилизации и 
др. Проведение аналогичных расчетов с 
учетом рабочей силы обусловлены тем, что: 
- данный вид ресурса, как правило, является 
узким местом - скорость выполнения работ 

определяется прежде всего потреблением 
именно данного ресурса - нет ясности, каким 
единичным показателем качества 
пользоваться для других ресурсов. 

 
Заключение  
Рассмотренный метод в условиях 

активной адаптации и цифровой 
циркулярной экономики, используется для 
моделирования процессов пересмотра 
организационных условий производства 
участков (∑З. ∑Н и др.) при изменении 
программы и Ati выпуска, на тактическом 
(от ti до ti пл) этапе развития ОП. Цифровая 
циркулярная экономика (ЦЦЭ) предприятий 
обеспечивает требования эффективности 
использования ресурсов ОП, мощностей и 
экономического роста в условиях 
сохранения окружающей среды 
подразделениями предприятий [1, 5]. Начало 
и конец каждого этапа соединяются прямой 
линией, отражающей изменения в стоимости 
работ и времени её выполнения, связанными 
с существующими и планируемыми 
параметрами качества и скорости. 
Согласованное на трех уровнях 
моделирования опережения ОП и 
предложения по упреждению новой 
продукции, обеспечивают в условиях 
цифровой экономики более точные оценки 
результатов принятия решений по 
опережающему развитию ОП 
подразделений. Если в процессе 
моделирование согласованные варианты 
упреждения продукции и опережения ОП не 
приводят к значительному изменению 
распределения Кзо в границах допуска 
(надежность) и невыходу Кзо опт за пределы 
допуска, изменений в ОП не требуется [1]. 
При выходе за пределы допуска 
последовательно моделируются варианты 
развития в условиях эмерджентности 
(компромисса, частичного и полного 
консенсуса) с использованием подхода, 
представленного выше. Следует учитывать, 
что привлечение сторонних ресурсов связано 
с затратами, варианты расчета которых 
представлены в [3, 6]. Расчеты трудностей в 
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н-час позволяют: - перейти от трудовых 
оценок к стоимостным (с учетом оплаты н-
часа определенного разряда и профессии) -
определить экономию в стоимостном 
выражении - обосновать корреляцию 
изменения затрат и трудностей - рассчитать 
затраты на каждый пункт снижения 
трудности - дополнить парадигму активной 
адаптации ОП действенным инструментом 
её эффективного развития и др. Перевод 
показателей трудностей в трудовые и 
стоимостные оценки, обеспечивает лучшую 
взаимосвязь параметров упреждения 
продукции с опережающим развитием 
организации производства в условиях ЦЦЭ 
подразделений и парадигмы активной 
адаптации. Рассмотрение общей трудности 
Gi как предельно-пороговой величины, 
методов её обоснования и обеспечения, 
позволяют ввести её в систему показателей 
индикаторов ОП. Кроме Gi система 
включает оптимальные индикаторы 
серийности по Кзо, взаимодействия 
ресурсами по эффекту эмерджентности и др. 
[7-12]. 

 
Выводы 
1. Эффективное развитие ОП связано с 

преодолением трудностей несоответствия 
ресурсов изготавливаемой продукции по 
качеству и скорости потребления  

2. Рассмотрение метода оценки 
трудностей в системе оптимизационных 
моделей и индикаторов, значительно 
расширяет область его применения на 
практике.  

3. Определение качества и скорости 
потребления ресурсов в трудовом и 
стоимостном выражениях, направлены на 
оценку роста эффективности производства  

4. Рассмотренный метод может быть 
использован цехами и участками 
предприятий серийного машино-и 
приборостроения для снижения 
производственных затрат и роста прибыли. 
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ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЕ КАК ИНСТРУМЕНТ РАЗВИТИЯ 
 И МОДЕРНИЗАЦИИ ПРОМЫШЛЕННОГО ПРОИЗВОДСТВА 

 
К.С. Кривякин, Т.В. Щёголева 
Воронежский государственный технический университет  
Россия, 394006, Воронеж, ул. 20-летия Октября, д. 841  
 
Введение. В статье приведены сущностные характеристики понятия импортозамещение, 
рассмотрен мировой опыт реализации государственной политики импортозамещения и на его 
основе определены приоритетные направления данной политики для российской экономики. 
Проведено исследование основных инструментов и методов государственного управления процессом 
импортозамещения, а также региональных и отраслевых аспектов государственного регулирования 
импортозамещением. 
Данные и методы. Проведенное исследование выполнено на основе теоретического анализа научно-
практических работ отечественных и зарубежных авторов в области организации и управления 
процессами импортозамещения, а также изучения мирового опыта использования государственной 
политики импортозамещения и регулирования национальной экономики на основе развития и 
модернизации отечественного промышленного производства. В работе использовались общенаучные 
методы исследования в рамках сравнительного, логического и структурно-функционального анализа, 
посредством информации представленной в открытой печати и материалов сети интернет. 
Полученные результаты. В рамках проведенного исследования определены сущностные 
характеристики понятия «импортозамещение», выявлены положительные и негативные 
последствия политики импортозамещения для национальной экономики и основные этапы ее 
реализации на государственном уровне. В работе рассмотрены региональные и отраслевые аспекты 
реализации политики импортозамещения на основе развития и модернизации промышленного 
производства, а также предложен основной инструментарий для осуществления государственного 
управления процессом импортозамещения в современных российских условиях, позволяющий 
нивелировать экономические санкции западных стран и обеспечить необходимый уровень развития 
национальной экономики. 
Заключение. Для реализации на государственном уровне политики импортозамещения в 
современных российских условиях необходимо использовать совокупность организационных, 
экономических, информационных и правовых механизмов, инструментов и средств, направленных на 
увеличение объемов валового внутреннего продукта, развитие и модернизацию материально-
технической и технологической базы отечественного производства, диверсификацию структуры 
национального хозяйства и активизацию торгово-посреднической и другой экономической 
деятельности. 
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Introduction. The article presents the essential characteristics of the concept of import substitution, 
considers the world experience in the implementation of the state policy of import substitution and on its 
basis determines the priority directions of this policy for the Russian economy. The research of the main 
tools and methods of state management of the import substitution process, as well as regional and sectoral 
aspects of state regulation of import substitution is carried out. 
Data and methods. The research was carried out on the basis of theoretical analysis of scientific and 
practical works of domestic and foreign authors in the field of organization and management of import 
substitution processes, as well as the study of world experience in the use of state policy of import 
substitution and regulation of the national economy on the basis of development and modernization of 
domestic industrial production. The work used general scientific methods of research in the framework of 
comparative, logical and structural-functional analysis, through information provided in the open press and 
Internet materials. 
Obtained results. Within the framework of the conducted research the essential characteristics of the 
concept of "import substitution" are defined, the positive and negative consequences of the import 
substitution policy for the national economy and the main stages of its implementation at the state level are 
revealed. The paper considers regional and sectoral aspects of the implementation of import substitution 
policy on the basis of the development and modernization of industrial production, as well as proposed the 
main tools for the implementation of state management of the import substitution process in modern Russian 
conditions, allowing to level out the economic sanctions of Western countries and ensure the necessary level 
of development of the national economy. 
Conclusion. To implement the import substitution policy at the state level in modern Russian conditions, it is 
necessary to use a set of organizational, economic, informational and legal mechanisms, tools and means 
aimed at increasing the volume of gross domestic product, development and modernization of material, 
technical and technological base of domestic production, diversification of the structure of the national 
economy and activation of trade and intermediary and other economic activities. 
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Введение 
Политику импортозамещения принято 

использовать на государственном уровне на 
этапе перехода от одной системы 
хозяйствования к другой или во время 
глубоких социально-экономических 
кризисов, обусловленных спадом 
экономического развития, проблемами 
снижения конкурентоспособности 
внутреннего производства, ослабления 
позиций на внутреннем рынке 
отечественных товаропроизводителей и 
критического насыщения потребительского 
рынка импортными товарами и услугами. 
Основной причиной использования 
стратегии импортозамещения на 
государственном уровне в современных 
условиях в Российской Федерации являются 
экономические санкции западных стран, 
направленные на замедления развития 
отечественной экономики. Курс политики 
импортозамещения на государственном 
уровне призван обеспечить высокий 
потенциал развития национального 
хозяйства, создание новых 
высокотехнологичных рабочих мест и 
формирование финансовых ресурсов для 
модернизации собственного промышленного 
производства. Однако, несмотря на 
активизацию усилий государства в 
направлении создания условий, 
благоприятных для импортозамещения, в 
том числе путем прямого таможенно-
тарифного регулирования и ответных 
экономических санкций ограничивающих 
ввоз импортных товаров, структурные 
характеристики производства и продажи 
отечественных товаров на внутреннем рынке 
остаются не высокими. Все это объясняется 
необходимость исследования сущностных 
характеристик процесса импортозамещения 
с учетом мирового опыта в данной сфере и 
разработки практических рекомендаций по 
реализации и регулированию 
государственной стратегии 
импортозамещения в современных 
российских условиях. 

Основная часть 
Важным экономическим процессом 

характерным для этапа развития и 
модернизации ряда отраслей и видов 
экономической деятельности с учетом их 
конкурентных и географических 
характеристик и инструментом реализации 
государственной стратегии развития 
отечественного производства является 
импортозамещение.  

В экономической теории дефиниция 
импортозамещения не имеет общепринятого 
теоретико-методологического содержания, 
таким образом, не имея четкого 
институционально-правового определения, 
достаточно вольно трактуется в научно-
публицистическом и политическом стиле. 

Экономический словарь [1] дает 
достаточно узкую трактовку данного 
термина, содержащую снижение импорта за 
счет таможенных ограничений в целях 
стимулирования потребления отечественных 
товаров-заменителей и росту их доли на 
внутреннем рынке. 

С позиции комплексного подхода 
понятие «импортозамещение» раскрывается 
более широко группой авторов А.А. 
Черниковой, Ю.В. Вертаковой, В.А. 
Плотниковым как ряд мер, формирующих 
политику государства не только в сфере 
производства, но и сельского хозяйства, 
торговли, а также в сфере услуг. Указанный 
комплекс мер направлен на ограничение 
импорта, поддержку развития 
отечественного производства, 
стимулирование потребления отечественных 
товаров путём снижения экономических 
угроз [2].  Ю.Н. Гладкий, С.Ю. Корнекова, 
считают импортозамещение первичной 
формой экономической трансформации и 
основой для понимания и осмысления 
последующих эволюционных форм и 
моделей экономических преобразований, 
подчеркивая его ключевую роль в 
формировании конкурентного реального 
сектора экономики [3]. 
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Ряд авторов придерживаются 
процессного подхода в трактовке 
импортозамещения. К данной группе ученых 
относятся Н.А. Новицкий, В. Шумаев, Д. 
Морковкин, М.И. Муханова, которые в 
импортозамещении видят, прежде всего, 
процесс выведения импортного товара с 
внутреннего рынка [4] и увеличение 
производства и внутреннего потребления 
отечественной продукции за счет снижения 
потребления импорта в количественном 
объеме без жестких тарифных ограничений 
на импорт[5] . Экономический процесс 
импортозамещения направлен 
преимущественно на внутренний рынок, и 
авторы подчеркивают это, указывая на 
приоритетное увеличение объемов 
производства и потребления отечественных 
товаров в условиях повышения их 
конкурентоспособности относительно 
импортной продукции. 

Кроме того, М.И. Мухановой отмечается 
двойной эффект от импортозамещения [6] 
как процесса наращивания 
импортозамещающего отечественного 
производства и внутреннего потребления 
товаров-заменителей через реализацию 
государственной политики структурных 
сдвигов, позволяющей расширить и 
внутренний рынок, и увеличить экспорт 
отечественных товаров. 

Однако, по мнению авторов,  в 
результате слабой корреляции между 
увеличением внутреннего рынка и объемом 
импорта, и процессный, и комплексный 
подход не дают однозначного ответа в 
отношении дефиниции импортозамещения. 
Так, в условиях роста платежеспособного 
спроса на внутреннем рынке возможно и 
одновременное увеличение объемов 
реализации как отечественных, так и 
импортных товаров, причем даже с 
преобладающими темпами прироста 
последних, что нельзя считать 
импортозамещением. 

В экономической литературе можно 
найти и другие толкования понятия 

«импортозамещение», которое 
рассматривают как «стратегию 
экономического роста, предусматривающую 
развитие промышленности посредством 
импортного протекционизма, тарифных и 
нетарифных ограничений» или «политику 
стимулирования внутреннего производства 
товаров, которые в противном случае будут 
импортироваться» [7]. 

Государственная политика 
импортозамещения предполагает развитие 
отраслей, направленных на производство 
товаров-заменителей импортной продукции, 
что позволяет называть такую политики 
импортозамещающей индустриализацией. 
Е.В. Волкодавова рассматривает 
импортозамещение как направление 
национальной политики по сокращению 
потребности государства в некоторых 
категориях импортного товара за счет 
увеличения реализации аналогичной 
продукции отечественного производства [8]. 
В этой связи возникает необходимость 
различать импортозамещение как замену 
импорта уже производимыми на территории 
государства товарами и наращивание их 
производство и потребление, или как замену 
потенциально возможными к производству 
на внутреннем рынке товарами-
заменителями, не уступающими по 
качественным характеристикам импортной 
продукции. 

Из всего вышесказанного следует, что 
цель импортозамещения во всех трактовках 
совершенно одинакова, а формы, методы и 
средства ее достижения различаются. 
Достижение цели уменьшения объемов и 
доли импортных товаров и услуг и 
увеличения отечественной продукции на 
внутреннем рынке не следует рассматривать 
только в товарном аспекте. В этом случает 
значительную роль  также играют объемы и 
структура финансовых, инвестиционных 
ресурсов, интеллектуального капитала, 
инноваций, наличие прав на объекты 
интеллектуальной собственности, 
технологий и т.д, состояние 
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производственной и логистической 
инфраструктуры. Более комплексно 
осознавать масштабы импортозависимости и 
эффект реализации политики 
импортозамещения позволяет ее 
рассмотрение через призму нескольких 
аспектов – товарного, ресурсного, 
институционального и мерой влияния на 
права доступа к ресурсам и рынкам. 

Представляется возможным широкое 
трактованные импортозамещения как 
целенаправленного процесса управления 
потоками импортных товаров и услуг и 
соответствующими им материальными и 
нематериальными активами, оказывающими 

влияние на объемы внутреннего 
производства и потребления. 
Импортозамещение является процессом, 
который объективно не может развиваться 
эволюционно, без создания для этого 
стимулирующих предпосылок и 
возможностей со стороны государства. 
Поэтому, проблему импортозамещения 
следует прежде всего решать путем более 
активных действий в системе 
государственного регулирования экономики. 
Основные этапы государственной политики 
в области импортозамещения и 
регулирования экономики, представлены на 
рисунке1.

 

 
Источник: составлено авторами с использованием материалов [9,10,11,12] 

Рис. 1. Основные этапы государственной политики в области импортозамещения 
и регулирования экономики 

Source: compiled by the authors using materials from [9,10,11,12] 
Fig. 1. The main stages of the state policy in the field of import substitution and regulation of the 

economy 
 
Государственное регулирование 

импортозамещения – представляет собой 
процесс применения совокупности 
организационных, экономических, 
информационных и правовых механизмов, 
инструментов и средств, направленных на 
повышение конкурентоспособности 

отечественного производства, развития 
внутреннего рынка и активизации внешней и 
внутренне торгово-посреднической и другой 
экономической деятельности, реализуемой 
на основе государственной стратегии 
импортозамещения.  

1. Обновление и модернизация средств производства на отечественных предприятиях с целью 
создания высокотехнологичных рабочих мест для производства конкурентноспособной продукции. 

2. Стимулирование формирования и развития кооперационных отношений межотраслевого и 
межрегионального сотрудничества отечественных предприятий реального сектора экономики. 

3. Усиление интеграционных процессов внутреннего производства и торгово-посреднических 
отношений на отечественных предприятиях. 

4. Обеспечение конкурентоспособности и рентабельности производства товаров, изготавливаемых 
на территории государства, а также популяризация товаров местного производства. 

5. Развитие внутреннего рынка, увеличение экспортного потенциала и замена товаров, 
изготавливаемых на территории недружественных стран. 
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На государственном уровне должен быть 
сформирован базовый набор 
соответствующих методов и инструментов 
государственного управления процессом 
импортозамещения, с учетом различных 
вариантов импортозамещения, например, 
таких как протекционистское, отраслевое, 

структурное, экспортоориентированное или 
информационно-пропагандистское. 
Схематично основной инструментарий 
государственного управления процессом 
импортозамещения представлен на рисунке 
2.

 
 

 
Источник: составлено авторами с использованием материалов [9,10,11,12] 

Рис. 2. Основной инструментарий государственного управления процессом импортозамещения 
Source: compiled by the authors using materials from [9,10,11,12] 

Fig. 2. The main tools of state management of the import substitution process 
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В целом процесс регулирование 
импортозамещения направлен на 
обеспечение развития внутреннего рынка на 
основе укрепления национального 
производства путем проведения 
протекционистской политики и поддержания 
твердого курса национальной валюты. 

На наличие положительного эффекта от 
реализации политики импортозамещения в 
большой степени влияет эффективность ее 
государственного регулирования в 
сочетании с плановым периодом ее 
реализации, так как политика 
импортозамещения всегда ограничена во 
времени, и после достижения надлежащих 
результатов индустриализации и 
модернизации производства, процессы 
импортозамещения объективно становится 
менее необходимы. Именно поэтому, важно 
обобщить основы применяемых 
государством механизмов, инструментов, 
средств и мер регулирования в данной сфере. 

В экономической литературе 
[13,14,18,19] приводятся неоднозначные 
отношения к реализации государственной 
политики импортозамещения. Вопреки 
очевидным преимуществам присутствует и 
негативный опыт, когда не удавалось 
повысить конкурентоспособность отраслей, 
где преобладали импортные товары. В свою 
очередь снижалась эффективность 
экспортоориентированных производств из-за 
недостаточного внимания к их 
функционированию и ограничению 
государственной поддержки, наблюдалось 
замедление темпов экономического роста по 
причине закрытости внутреннего рынка и 
уменьшение таким образом деловой 
активности в сфере купли продажи товаров. 
Имеющийся опыт бывших государств 
советского пространства, показывает, что 
некоторые государства были вынуждены 
давать на внутреннем рынке менее 
качественную продукцию, что была 
изготовлена на территории государства, но 
не имела внешних каналов продвижения, 

ограничивая при этом продажи качественной 
импортной продукции. 

По результатам изучение опыта Турции 
можно прийти к выводу, что прямые 
ограничения и запреты ввоза на территорию 
страны импортных товаров имеют 
преимущественно негативные последствия,  
поэтому эффективное импортозамещение 
рассматривается как процесс перехода к 
экспортоориентированной экономике, 
создание конкурентоспособного частного и 
государственного производства, способного 
выстоять на внутреннем и внешних рынках, 
в условиях широкомасштабного развития 
сотрудничества отечественных и 
зарубежных промышленных предприятий 
[13]. В анализируемом с исторической точки 
зрения подходе также прослеживается уклон 
в сторону экономического, в большей 
степени стратегического, способа 
регулирование процесса импортозамещения 
с применением инструмента имплементации 
иностранного капитала, техники и 
технологий, опыта и форм менеджмента, в 
коммерческих  целях для создания 
совместных производств, что в 
краткосрочной перспективе выгоднее для 
импортеров товаров и услуг, но в 
долгосрочной для отечественных 
производителей, которые, улучшая 
ресурсное обеспечение, интеллектуально-
кадровый потенциал и навыки, имеют 
возможность расширить объемы и 
номенклатуру производства продукции, 
направить значительные ее объемы на 
внутренний и внешние рынки. 

Находясь на гораздо более низком 
уровне социально-экономического развития, 
отдельные страны Восточной и Юго- 
Восточной Азии, такие как Сингапур, 
Тайвань, Южная Корея, Гонконг -выбрали в 
начале 70-х годов ХХ века стратегию 
интенсивной модернизации и 
импортозамещения. Ее можно 
охарактеризовать как «фокусированный 
рост», заключающийся в быстром внедрении 
новейших технологий в производство 
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товаров, по которым достигаются 
лидирующие позиции. Доход, получаемый в 
отраслях-лидерах, в дальнейшем 
направляется на развитие социальной и 
производственной инфраструктуры [14]. 
Такой стратегический подход, 
характеризовался высокой эффективностью 
и сегодня большинство стран, которые его 
применили, вышли на ведущие позиции в 
системе международного разделения труда и 
развития мирового хозяйства. Следует 
обратить внимание на особенность 
государственной политики по увеличению 
доли высокотехнологических отраслей 
реального сектора экономики, возможно, это 
и была главная особенность успеха 
перечисленных реформ. 

Известно, что функциональность 
национальной экономики выражена в 
удовлетворении потребительского спроса 
населения, а обеспечение ее развития через 
недопущение критического уровня 
импортной зависимости – в формировании 
внутренней производственной среды, 
способной производить товары, аналогичные 
импортным, и предоставлять их на 
потребительском рынке, в соответствии с 
потребностями народного потребления. 
Поэтому, окончательные результаты 
импортозамещения следует ожидать в сфере 
торговли, которую необходимо системно, 
структурно и сбалансировано развивать. 

Следует отметить, что все вложения 
ресурсов в возрождение и создание новых 
производственных комплексов для замены 
импортной продукции отечественной не 
будут 

иметь необходимой отдачи, если их 
привлекательность для потребителей будет 
ниже, чем от реализации импорта.  Важно, 
чтобы отечественная наукоемкая 
импортозамещающая продукция была 
привлекательной по ценовым и 
качественным характеристикам, наряду с 
наличием уникальных функций и свойств, 
что в свою очередь будет являться главными 

критериями наличия и популярности данной 
продукции на внутреннем рынке [15,16].  

Для эффективной государственной 
политики импортозамещения необходим 
стимулирующий механизм, позволяющий 
обеспечить развитие внутренней торговли 
отечественными товарами. Возможно 
использовать множество инструментов 
стимулирования, которыми можно изменить 
структуру продаж на торговых объектах в 
пользу товаров отечественного 
производства. Поэтому системная 
ориентация субъектов торговой 
деятельности на национальные интересы не 
только обеспечит защиту производственного 
сектора, но и предоставит ему мощный 
стимулирующий импульс повысит уровень 
конкурентоспособности 
импортозамещающей продукции и увеличит 
масштабы удовлетворения массового 
потребительского спроса на внутреннем 
рынке. Несмотря на это, развитие 
внутренней торговли должно происходить 
структурно и сбалансировано, при этом 
отвечая современным вызовам мировой 
экономики для обеспечения положительного 
эффекта от политики импортозамещения. 
Также необходимо учитывать, что 
обеспечение структурно-сбалансированного 
развития торговли обусловлено 
совершенствованием структуры видов и 
форматов торговли, реализацией функций и 
роли малого торгового 
предпринимательства, развитием 
деятельности инвестиционно-
инновационных активных объектов 
торгового бизнеса, улучшением структуры 
занятости и оплаты труда. Прежде всего 
такие процессы необходимо планировать, 
поскольку их эффективность зависит от 
значительного количества факторов, которые 
также необходимо учитывать в политике 
импортозамещения, но они касаются всех 
отраслей экономики и имеют несколько иное 
практическое значение. 

Впрочем, нельзя рационально 
прогнозировать потоки 
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импортозамещающих товаров на внутреннем 
потребительском рынке, если они 
обусловлены нестабильностью 
платежеспособного спроса населения, 
значительными ценовыми колебаниями, 
малой заинтересованностью национальных 
экспортеров удовлетворять потребительские 
потребности внутреннего рынка. 

Авторами подчеркивается важность 
разработки модели внутреннего 
потребления, в которой будут объединены 
интересы потребителей товаров и услуг с 
национальными экономическими 
интересами. Кроме того, эффективность 
применения такой модели будет зависеть от 
обеспечения ценовой стабильности и 
прогнозируемости на большинство 
имеющихся на рынке видов продукции, 
сбалансированной насыщенности рынков 
отечественной продукцией, снижении 
уровня «теневых» товарно-денежных 
отношений, «очистки» рынка от товаров с 
низкими потребительскими 
характеристиками, гармонизации 
регуляторной системы внутренней оптовой и 
розничной торговли. 

Такой подход можно считать достаточно 
рациональным и эффективно 
смоделированным, поскольку он 
акцентирован на основных характеристиках 
политики импортозамещения: 

- сбалансированности интересов всех 
субъектов национальной экономики; 

- оптимальной структуре между 
импортной и отечественной продукцией; 

- взаимодействии различных секторов 
производства и торговли. 

Необходимость и важность 
государственной политики 
импортозамещения свидетельствует о 
постоянной трансформации экономических 
отношений во внутреннем и внешнем 
рынках, в рамках которых экономика 
государства может активно развиваться или, 
наоборот, разбалансированно и нестабильно 
функционировать.   

В системе обеспечения экономической 
безопасности государства, региональные 
особенности импортозамещения могут 
определять необходимость  создания 
общенационального фонда финансово-
инвестиционной поддержки региональной 
экономики, внедрения стимулирующей 
системы налогообложения импортной 
продукции и внутренних производителей их 
аналогов, развития региональной 
инфраструктуры трансграничного 
сотрудничества, улучшения бизнес-среды 
формирования и развития интегрированных 
производственно-хозяйственных структур, 
усиление межрегиональной экономической 
интеграции в сферах производства 
высокотехнологичной продукции, с высокой 
добавленной стоимостью. 

Концептуальное содержание 
государственной политики 
импортозамещения должно формироваться 
согласно региональным и отраслевым 
аспектам, представленным в виде схемы на 
рисунке 3. 
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Источник: составлено авторами с 
использованием материалов [17] 

Рис. 3. Региональные и отраслевые аспекты 
государственного регулирования 

импортозамещения 
Source: compiled by the authors using materials 

from [17] 
Fig. 3. Regional and sectoral aspects of state 

regulation of import substitution 
 
В результате исследования 

экономической природы и социально-
экономической роли импортозамещения 
установлено, что значительный 
положительный результат для обеспечения 
экономической безопасности государства 
может дать решение задач, возникающих в 
условиях реализации государственной 
политики импортозамещения на отраслевом 
уровне, а именно:  

-развитие внутриотраслевых связей и 
налаживание эффективной межотраслевой 
кооперации; 

- совершенствование антимонопольного 
регулирования; 

- усиление действенности 
законодательных механизмов легализации и 

недопущения теневых импортных потоков 
товаров на внутреннем потребительском 
рынке;  

- формирование вместительного и 
консолидированного внутреннего 
потребительского рынка с оптимальной 
структурой предложений и продажи 
отечественных товаров, обеспечение 
платежеспособного спроса населения на 
продукцию отечественного производства.  

Таким образом, очевидно, что главные 
преимущества должны быть предоставлены 
технически развитым отраслям, которые 
способны быстро адаптировать современные 
технологии и, тем самым, повысить 
конкурентоспособность отечественной 
продукции на внутреннем рынке прежде 
всего за счет модернизации и развития 
промышленного производства.  

 
Результаты исследования 
С учетом отмеченных авторами 

факторов импортозамещение является 
важной составляющей государственной 
политики и ее отдельным направлением, 
главная цель которого состоит в увеличении 
доли отечественных товаров на внутреннем 
рынке. Однако, чтобы достичь этой цели, 
необходимо осуществлять эффективное 
импортозамещение в различных сферах, 
таких как капитал и финансы, трудовые 
ресурсы и интеллектуальный капитал, 
технологии и ноу-хау, материально-
техническая база, инновационные ресурсы и 
институциональная среда, где под 
институциональной средой понимается 
расширение доли и увеличение числа 
отечественных предприятий, 
осуществляющих производство, хранение и 
продажу товаров на внутреннем рынке. 
Немалое значение на отечественном рынке 
имеют контрагенты, инвесторы, 
предоставляющие консультационные и 
инжиниринговые услуги, а также 
представители финансово-кредитного 
сектора и деловой инфраструктуры. В целом, 
успешное импортозамещение требует 

Государственное регулирование импортозамещение 

Региональные 
аспекты 

Отраслевые аспекты 

- установка 
дополнительных и 
увеличение размеров 
местных налогов и сборов 
на импортные товары 
недружественных стран; 
- организация и 
регулирование 
межрегионального 
сотрудничества по 
развитию внутреннего 
потребительского рынка и 
противодействие 
зависимости от товаров 
недружественных стран. 

 
 

- структурирование отраслевой 
среды на основе возможностей 
обеспечения независимости от 
импортных товаров из 
недружественных стран; 
- структурно-
сбалансированная и системно-
ориентированная на 
национальные интересы 
государства программа 
развития внутренней торговли 
отечественными товарами 
заменителями. 
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комплексного подхода и развития различных 
аспектов экономики. 

Выражая согласие с большинством, 
авторы отмечают положительные 
последствия государственной политики в 
области импортозамещения, приносящие 
значительный социально-экономический 
эффект. Социальные и экономические 
последствия государственной политики в 
области импортозамещения авторы видят, 
прежде всего, в создании благоприятных 
условий перехода к экономике, 
стимулирующей экспорт 
импортозамещающей продукции в виду 
таможенных ограничений, вводимых в ответ 
на экономические санкции со стороны 
недружественных государств. Кроме того, в 
качестве положительных тенденций 
импортозамещения необходимо отметить 
поддержку отечественных производителей, 
эффективно реализующих политику 
корпоративной социальной ответственности, 
а также формирование кластеров 
конкурентоспособных на внешнем и 
внутреннем рынках производственных 
предприятий; создание финансово-
инвестиционной инфраструктуры поддержки 
инноваций, цифровизации и 
производственной модернизации. Таким 
образом, результатом эффективного 
импортозамещения на уровне 
государственной политики является 
становление и развитие наиважнейших для 
национальной экономики видов 
деятельности. 

Считая, что сам рынок является 
универсальным регулятором, противники 
импортозамещения отмечают замедление 
развития реального сектора экономики, 
указывая на низкую эффективность 
импортозамещающего производства в 
определенный интервал времени, связанную 
с длительной модернизацией 
промышленного оборудования и адаптацией 
отечественных предприятий к новым 
условиям хозяйствования. 

Эти риски следует обязательно учесть 
при планировании и реализации политики 
импортозамещения, особенно на 
современном этапе развития национальной 
экономики в условиях экономических 
санкций недружественных стран. 
Импортозамещение является единственно 
возможной и объективно необходимой 
мерой, его значимость заключается, в 
создании благоприятных предпосылок для 
поэтапной трансформации экономической 
системы с усилением внутренне 
ориентированного вектора развития 
экономики, позволяющего обеспечить 
стабильную работу предприятий, 
удовлетворить потребительский спрос 
населения качественными товарами и 
услугами отечественного производства. 

 
Заключение 
Импортозамещение является важным 

направлением государственной политики в 
современных условиях экономических 
санкций недружественных стран, целью 
которого является организация собственного 
конкурентноспособного производства 
товаров импортозаменителей для продажи на 
внутреннем рынке, за счет стимулирования 
развития и укрепления 
конкурентоспособности реального сектора 
экономики, а также модернизации и 
развития отечественных промышленных 
предприятий. 

Путем реализации политики 
импортозамещения происходят изменения в 
объемах и доле товаров, произведенных на 
территории государства, в общем объеме 
внутреннего потребления, а также в капитале 
и финансах, трудовых ресурсах и 
интеллектуальном капитале, технологиях и 
ноу-хау, материально-технической базе, 
инновационных ресурсах и элементах 
институциональной среды.  

Экономическое значение 
импортозамещения, по мнению авторов, 
заключается в создании условий для 
экономического роста, увеличения валового 
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национального продукта, инвестиций, 
модернизации материально-технической и 
технологической базы отечественного 
производства, развития экспортного 
потенциала, диверсификации национальной 
экономики и рационализации 
потребительского спроса. Вместе с тем, 

создание новых высокотехнологичных 
рабочих мест, повышение заработной платы, 
улучшение качества жизни населения и 
усиление социальной безопасности и 
защищенности граждан имеют важное 
социальное значение в современных 
условиях. 
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ПРИМЕНЕНИЕ ЭКЗОСКЕЛЕТОВ В СКЛАДСКОЙ ЛОГИСТИКЕ 
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Республика Беларусь, 220013, г. Минск, пр-т Независимости, 65 
 
Введение. В данной статье рассматриваются возможности использования экзоскелетов в склад-
ской логистике. Описаны виды экзоскелетов, а также зарубежный опыт их использования в произ-
водстве и на складах. Обоснована эффективность внедрения экзоскелетов в промышленность как 
мера повышения производительности труда и снижения профессиональных заболеваний. Сделан вы-
вод о необходимости применения экзоскелетов для возможности улучшения охраны труда и техни-
ки безопасности. 
Данные и методы. В статье дано определение экзоскелета, а также анализируется возможность 
улучшения физического состояния работников склада с применением данных конструкций. Основные 
методы исследования – теоретические и практические методы, с помощью которых проводилось 
исследование: статистические данные, анализ деятельности предприятий и их функциональных об-
ластей.  
Полученные результаты. Авторами представлены исследования по влиянию физических нагрузок на 
уровень производительности труда работников различных областей, в первую очередь – склада, где 
тяжелая ручная работа по-прежнему составляет большую часть несмотря на то, что многие ча-
сти производственных и технологических процессов могут быть автоматизированы. Обосновыва-
ется, что сотрудники из-за физических травм или возрастных ограничений не могут выполнять 
свою работу вообще или частично. Решением такой проблемы является применение экзоскелетов.  
Заключение. Полученные результаты исследования можно использовать как теоретическую базу 
для управления складской деятельностью предприятий различных отраслей. 
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EXOSKELETON APPLICATION IN WAREHOUSE LOGISTICS 
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Introduction. This article discusses the possibilities of using exoskeletons in warehouse logistics. Types of 
exoskeletons are described, foreign experience of using exoskeletons in production and in warehouses is de-
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scribed. The effectiveness of the introduction of exoskeletons in the industry is justified as a measure of in-
creasing labor productivity and reducing occupational diseases. The conclusion is made about the need to 
use exoskeletons for the possibility of improving labor protection and safety. 
Data and methods. The definition of the exoskeleton is given in the article, and the possibility of improving 
the physical condition of warehouse workers using these structures is also analyzed. The main research 
methods are theoretical and practical methods with which the research was conducted: statistical data, 
analysis of the activities of enterprises and their functional areas. 
Results. The authors present studies on the impact of physical activity on the level of productivity of workers 
in various areas, primarily in the warehouse, where heavy manual work still makes up the majority, despite 
the fact that many parts of production and technological processes can be automated. It is substantiated that 
employees due to physical injuries or age restrictions cannot perform their work in general or in part. The 
solution to this problem is the use of exoskeletons. 
Conclusion. The obtained results of the study can be used as a theoretical basis for managing the warehouse 
activities of enterprises in various industries. 
 
Key words: exoskeleton, digital transformation, warehouse logistics, labor automation 
 
For quoting: Butor L.V. Exoskeleton application in warehouse logistics / L.V. Butor, B.O. Kovaliov // Or-
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Введение 
В современном мире ни один бизнес не 

обходится без инноваций – цепочки поста-
вок, транспортировка, передача информации 
и многие финансовые услуги завязаны на 
Интернет. Если предприятия ставят своей 
целью успешное ведение хозяйственной дея-
тельности, то они не должны пренебрегать 
IT-технологиями. 

Цифровая трансформация логистики как 
одно из положений концепции «Индустрии 
4.0» все более внедряется в логистику и ее 
функциональные сферы, в том числе и логи-
стику складирования. Несмотря на то, что 
организация логистических процессов на 
складе с течением времени в целом изменя-
ется незначительно, стоит вопрос об оптими-
зации наиболее трудоемких и времязатрат-
ных операций [1]. То, насколько эффективно 
функционирует складская система, во мно-
гом зависит от используемых в ней техноло-
гий. В целом, ключом к решению проблем 
функционирования склада является внедре-
ние специализированных решений, адапти-
рованных к конкретным потребностям от-
расли. На данный момент существует мно-
жество технологий для оптимизации и авто-
матизации работы склада [2], которые дают 
возможность предприятиям реализовывать 

новые логистические решения, а также под-
держивать интеллектуальную связь между 
людьми, машинами и системами, тем самым 
поддерживая более эффективное и беспере-
бойное складирование. Оптимальное исполь-
зование склада достигается за счет интегра-
ции новейших технологий, таких как штрих-
коды, датчики и анализ данных, а также при 
условии, что минимизируются трудозатраты 
человека. 

 
Теория 
Во всем мире цифровизация неумолимо 

прогрессирует – в том числе и в логистике. 
Кроме того, во времена возрастающей не-
определенности и быстрого темпа жизни 
требуются последовательные и надежные 
решения. С точки зрения успешной цифро-
вой трансформации логистики речь идет о 
гибкости, надежности и прозрачности, а 
также способности адекватно реагировать на 
новые потребности клиентов. 

Так как логистика традиционно очень 
тесно переплетена с другими секторами эко-
номики, задача здесь состоит в том, чтобы 
быстро модернизироваться и предвидеть бу-
дущие изменения. COVID-19 стал катализа-
тором трансформации в деятельности мно-
гих предприятий: теперь они должны стаби-
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лизировать свой операционный бизнес и по-
зиционировать себя конкурентоспособными 
в будущем. Таким образом, работа логисти-
ческих служб многих компаний в самых раз-
личных отраслях сводится к логистике 4.0, 
что является своего рода реакцией на Инду-
стрию 4.0. Например, большей эффективно-
сти можно добиться за счет автоматизации и 
прозрачности, за счет эффективного исполь-
зования информационных и коммуникаци-
онных технологий.  

Цифровизация складской логистики – 
это введение ИТ-технологий в область дея-
тельности склада. Сюда входят интернет, 
машинный интеллект, IT-программы, при-
ложения, блокчейн, роботизация склада и 
другие современные технологии. Тенденция 
к переходу на цифровые решения наблюда-
ется во всех странах без исключения. 

Цифровая трансформация в складской 
логистике развивается по двум ключевым 
ответвлениям: 

– минимизация человеческих ресурсов; 
– создание эффективных систем управ-

ления складом. 
Несмотря на то, что в управлении скла-

дом в эпоху тотальной цифровизации про-
изошло много научно-технических измене-
ний, во многих отраслях еще используется 

физический труд, связанный с поднятием и 
перемещением тяжестей. Есть области, в ко-
торых ни обмен и анализ данных, ни автома-
тизация не могут заменить активную дея-
тельность человека. Высокие стандарты ка-
чества или практические ограничения часто 
препятствуют использованию робототехники 
и сопоставимых технологий. Они еще не за-
рекомендовали себя там, где решающую 
роль играют малые количества или большая 
степень индивидуализации. В этих и других 
обстоятельствах работники продолжают 
подвергаться большим физическим нагруз-
кам. 

Физическое напряжение зависит от 
осанки, применяемых сил, условий труда, 
физических нагрузок и индивидуального 
подхода к выполняемым действиям. У лю-
дей, которые систематически подвержены 
тяжелому физическому труду, часто разви-
ваются заболевания, поражающие суставы, 
сухожилия и мышцы, что может иметь серь-
езные последствия как для самого работника, 
так и для производительности всей компании 
в целом. Последствия ухудшения здоровья 
приводят как к изменению физической рабо-
тоспособности, так и к преждевременному 
старению (рис. 1). 

 
 

 
Рис. 1. Связь между преждевременным старением работников, занятых физическим трудом, 

и их физическими нагрузками 
Fig. 1. The relationship between premature aging of workers who are engaged in physical labor 

and their physical activity 
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Логистическая отрасль сталкивается со 
многими проблемами. Из-за быстро расту-
щего объема онлайн-торговли, а совсем не-
давно из-за Covid-19, она стала решающим 
фактором в цепочке создания стоимости 
компаний. Все чаще наблюдаются повышен-
ные требования со стороны потребителей к 
своевременности поставок. С другой сторо-
ны, наблюдается нехватка квалифицирован-
ных рабочих и старение рабочей силы. Ко-
личество потерянных дней в логистической 
сфере чрезвычайно велико. Большая часть 
потерянных дней связана с заболеваниями на 
фоне физических перенапряжений. 

К примеру, при перемещении грузов ве-
сом до 30 кг с одного поддона на другой за 
один рабочий день долгосрочные послед-
ствия для мышц и связок работника склада 
неизбежны. Боль в спине является одним из 
так называемых заболеваний опорно-
двигательного аппарата и является одним из 
наиболее распространенных заболеваний в 
логистической отрасли. Там, где подъемно-
транспортные операции занимают большую 
часть повседневной работы, они являются 
частью повседневной жизни. Одним из ре-
шений для разгрузки опорно-двигательного 
аппарата работников складской логистики 
могут стать экзоскелеты. 

Экзоскелет – это поддерживающая кон-
струкция, надеваемая на тело, которая раз-
гружает опорно-двигательный аппарат во 
время определенных видов деятельности. 

Термин «экзоскелет» как таковой проис-
ходит от древнегреческого слова exo, озна-
чающего «снаружи», и skeletos – «высушен-
ное тело». Недаром экзоскелеты всегда 
называют внешним скелетом. Даже если в 
природе существуют естественные формы 
экзоскелета, например, раковины улиток или 
мидий, упор явно делается на искусственные 
бытовые приспособления [3]. 

Первая попытка создать своего рода ис-
кусственный экзоскелет, вероятно, относится 
к 1965 году. В то время General Electric уже 
разрабатывала прототип так называемого 
Hardiman. Hardiman должен был позволить 

владельцу костюма робота без особых уси-
лий поднимать грузы весом до 680 кг. К со-
жалению, проект не был продолжен в таком 
масштабе, потому что экзоскелет нельзя бы-
ло использовать контролируемым образом. 
Дальнейшие разработки Hardiman были со-
средоточены на механизме ручного захвата 
[4]. 

Говоря об экзоскелетах, используемых в 
промышленности, эксперты в основном го-
ворят об эргоскелетах. Они очень подвижны, 
и их следует использовать там, где тяжелая 
физическая работа является нормой. 

Экзоскелеты поддерживают определен-
ные последовательности движений, напри-
мер, подъем и опускание грузов или статиче-
ские действия, такие как работа выше уровня 
плеч. По виду «оказания» силовой помощи 
экзоскелеты бывают активными, пассивны-
ми и гибридными. Активные экзоскелеты 
фиксируют движения пользователя с помо-
щью датчиков и преобразуют их в управля-
ющие сигналы для электрических или пнев-
матических приводов. Прикрепленные к по-
дошвам ног или задней части экзоскелета, 
датчики обнаруживают движения пользова-
теля экзоскелета с помощью физиологиче-
ских импульсов тела и измеряют стресс, вы-
званный изменениями электрического по-
тенциала действия. Электрический потенци-
ал действия возникает примерно за 50 мил-
лисекунд до сокращения мышцы. Информа-
ция с датчиков поступает на контроллер. Это 
анализирует импульсы и координирует соот-
ветствующий привод, который мобилизует 
экзоскелет. Пассивные экзоскелеты чисто 
механические, поэтому их гораздо легче но-
сить на себе (с точки зрения веса). Обычно 
они имеют газовые пружины или эластоме-
ры, которые поглощают энергию во время 
определенных движений и возвращают ее 
пользователю во время встречного движе-
ния. Например, если рабочий наклоняется 
вперед, механические узлы помогают ему 
сохранять это положение или выпрямлять 
тело при подъеме предмета. Пассивные и ак-
тивные типы экзоскелета также могут быть 
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реализованы в виде гибрида. Это метод, при 
котором электрические управляющие им-
пульсы, вызванные, например, мозговыми 
волнами, передаются экзоскелету и, таким 
образом, создают искусственное движение. 

Независимо от того, идет ли речь о про-
изводстве или складской грузопереработке, 
некоторые виды работ можно автоматизиро-
вать лишь в небольшой степени. Это в ос-
новном связано с аспектами качества и во-
просами практичности, например, в случае 
относительно небольших количеств или раз-
нообразного ассортимента продукции. Здесь 
требуется загруженность и умение концен-
трироваться, но в то же время большое коли-
чество мелкой работы утомляет относитель-
но – время восстановления таким образом 
влияет на эффективность работы всех со-
трудников склада. 

На самом складе с помощью экзоскелета 
можно лучше контролировать следующие 
ситуации: 

– поддержка монотонных или опасных 
поз; 

– более равномерное распределение 
нагрузки при подъеме и перемещении тяже-
лых предметов; 

– снижение рисков безопасности благо-
даря сочетанию функциональности и защи-
ты; 

– уменьшение случаев, повышающих 
риск заболеваний опорно-двигательного ап-
парата. 

Таким образом, экзоскелет повышает 
надежность работы, снижает износ на мно-
гих отдельных этапах работы и в то же время 
повышает эффективность в соответствую-
щем подсегменте. 

 
Данные и методы 
Мировой рынок экзоскелетов неуклонно 

растет. В 2021 году объём рынка экзоскеле-
тов оценивался в 766,26 млн долларов и по 
прогнозам, достигнет 26 469,20 млн к 2030 
году, увеличиваясь на 48,23% с 2022 по 2030 
год [5]. Продажи с 2015 по 2017 год увели-
чивались примерно на 40% ежегодно – с 
2500 шт. единиц, проданных в 2015 году до 

около 5 000 единиц в 2017 г. По данным Sta-
tista к 2025 году ожидается увеличение объ-
ема продаж экзоскелетов во всем мире до 1 
100 000 единиц.  

Существуют экзоскелеты, в которых ра-
бочий может придать жесткость механике, 
закрепленной на бедрах и ногах, в любом 
положении и получить сиденье, точно адап-
тированное к соответствующей ситуации. 
Этот вариант, так называемое кресло без 
кресла, используется, например, в Audi на 
заводе в Неккарзульме, Германия. Постав-
щик логистических услуг Geodis в Венло, 
Нидерланды, полагается на пассивные эк-
зоскелеты, которые поддерживают спину и, 
таким образом, помогают работнику склада 
поднимать и переносить грузы во время 
комплектования заказов. В настоящее время 
костюмы используются сотрудниками, кото-
рым приходится перемещать более 4000 ки-
лограммов в день. Рабочие завода BMW в 
Спартанбурге, США, также получают меха-
ническую поддержку. Они носят жилеты, 
которые поддерживают верхнюю часть тела 
с помощью механизма, специально разрабо-
танного для сборки над головой [6].  

Одним из первых интеллектуальных эк-
зоскелетов на мировом рынке является эк-
зоскелет от German Bionic (Германия) Cray X 
– управляемый программным обеспечением, 
он берет на себя до 60% мышечной активно-
сти, в основном, когда человек встает. В та-
ких экзоскелетах, к примеру, работают со-
трудники аэропорта Штутгарта, Германия, и 
IKEA. 

Такой интеллектуальный робот – эк-
зоскелет можно легко интегрировать в лю-
бую среду Интернета вещей и любое умное 
производство. Он может собирать и считы-
вать данные, его можно обслуживать уда-
ленно и постоянно обучать с помощью ис-
кусственного интеллекта. Его можно инди-
видуально адаптировать к процессам и поль-
зователю с помощью данных о движении и 
весе. Как и в случае с мобильными телефо-
нами, обновления можно загружать в одно-
часье. Cray X может сигнализировать вла-
дельцу, что он поднимает слишком большой 
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вес или что ему следует сделать перерыв. 
Несмотря на относительно высокий вес (7 
кг), активный экзоскелет Cray X в некоторых 
случаях снижает мышечную активность по-
чти на 50% [7].  

По данным statista.com объем продаж 
сервисных роботов с экзоскелетом человека 
по всему миру с 2017 по 2021 год по регио-
нам постоянно возрастал. К примеру, в 2018 
году объем продаж в Северной и Южной 
Америке составил 91,58 млн долларов США, 
а в Азиатско-Тихоокеанском регионе – 20,48 
млн долларов США (рис. 2). 

Существует множество производствен-
ных и логистических задач, которые машины 
не могут выполнять автоматически, хотя бы 
потому, что такие задачи требуют гибкости, 
которую может обеспечить только человече-
ский интеллект. Средний работник физиче-
ского труда поднимает и перемещает более 
180 000 кг товаров, пакетов или других 
предметов всего за одну рабочую неделю. 
Это эквивалентно весу Boeing 747. На мо-

бильных рабочих местах, таких как ком-
плектация заказов по принципу «человек-
товар», всегда возникают ситуации, в кото-
рых не преобладают эргономические усло-
вия труда. Например, на самом нижнем 
уровне полки или при размещении товаров 
на поддоне. 

Полная или хотя бы частичная автомати-
зация логистических процессов на складах 
могла бы решить проблемы с травматизаци-
ей работников. Но это не всегда возможно с 
технической и экономической точек зрения. 
В логистике лишь некоторые ручные опера-
ции могут быть разумно заменены решения-
ми автоматизации. Во многих областях че-
ловек превосходит машину с точки зрения 
гибкости. Когда компании хотят улучшить 
эргономику работникам склада при грузопе-
реработках, часто в дело вступают такие ин-
струменты, как краны, подъемники и кон-
вейерные ленты. Однако это статические 
решения, которые постоянно устанавлива-
ются на определенных рабочих станциях. 

 

 
Рис. 2. Объем продаж сервисных роботов с экзоскелетом человека с 2017 по 2021 год 

по регионам мира, млн. долл. США (составлено авторами на основе [8]) 
Fig. 2. Sales volume of service robots with a human exoskeleton from 2017 to 2021 

by regions of the world, USD million (compiled by the authors based on [8]) 
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С экзоскелетами в качестве гибких 

вспомогательных средств сотрудникам 
складской отрасли значительно легче рабо-
тать. Экзоскелеты можно отнести к системам 
активной поддержки, мощность которых 
можно индивидуально адаптировать к чело-
веку и его стандартным операциям. Меньшая 
утомляемость и более высокая концентрация 
в равной степени влияют на удовлетворен-
ность сотрудников и качество работы. Эк-
зоскелеты помогают значительно улучшить 
условия труда. В дополнение к эргономич-
ным рабочим местам они предназначены для 
помощи работникам склада в подъеме и по-
вороте тела. При работе в экзоскелете пояс-
ничные позвонки и мышцы спины избавлены 
от полной нагрузки. В условиях склада со-
трудники часто по-прежнему несут ответ-
ственность за выполнение физически слож-
ных задач, таких как поднятие грузов из упа-
ковки или удаление товаров с пола в зоне 
комплектования. Применение экзоскелетов 
позволяет осуществлять общие подъемные 
операции, т.е. экзоскелет сочетает в себе 
мощность машины с моторикой человека. 

В складской логистике одним из ключе-
вых показателей эффективности является 
производительность труда. Ее можно кон-
тролировать с помощью целенаправленных 
мер. Использование экзоскелетов в склад-
ской логистике – одна из таких мер, которая 
может оказать положительное влияние на 
производительность, когда доля операций, 
выполняемых людьми, уменьшается из-за 
оцифровки, но все еще значительна. На 
большинстве складов комплектации в каче-
стве ключевого показателя используется 
производительность как планируемая днев-
ная выработка. Например, при комплектова-
нии среднее количество единиц, обрабатыва-
емых в час, используется в качестве показа-
теля для расчета возможного дневного вы-

пуска комплектованных поддонов. Исполь-
зование экзоскелетов положительно влияет 
на фактические и эксплуатационные требо-
вания человека. Интеграция экзоскелетов в 
работу склада положительно влияет на про-
дуктивность. Это не означает, что количе-
ство перерабатываемой или отгружаемой 
продукции увеличивается, это просто 
уменьшает нагрузку, необходимую для вы-
полнения работы, без уменьшения количе-
ства продукции. 

Зачастую деятельность склада характе-
ризуется очень разнородным ассортиментом 
изделий. Каждая партия груза отличается по 
весу, размеру, устойчивости, центру тяжести 
и т. д. Это затрудняет надежную и эконо-
мичную автоматизацию процессов обработ-
ки. Экзоскелеты могут предложить возмож-
ное решение для защиты работников от за-
болеваний опорно-двигательного аппарата (в 
основном проблем со спиной), а также пред-
ложить перспективу работникам с понижен-
ной работоспособностью. Однако доказа-
тельств его эффективности на практике нет. 

В таблице 1 отражены основные пре-
имущества и недостатки применения эк-
зоскелетов с учетом концепции человек-
технология-производство, т.е. с учетом со-
циально-технического анализа, оценки и 
концепции проектирования, в которой люди, 
технология и организация находятся в зави-
симых отношениях взаимодействия в отно-
шении выполнения рабочей задачи. Рабочая 
задача связывает социальную с технической 
частью системы труда и соединяет людей с 
организационными структурами. Рабочая 
задача играет центральную роль в том, что 
она объединяет социальную и техническую 
подсистемы, а также людей с организацион-
ными процессами. 
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Таблица 1 – Преимущества и недостатки применения экзоскелетов 
с учетом концепции человек-технология-производство 

Table 1 - Advantages and disadvantages of using exoskeletons 
taking into account the concept of man-technology-production 

Ресурс Преимущества Недостатки 
Человек - легко применимы в эксплуатации; 

- снижают нагрузки на тело; 
- положительное влияние на здоро-
вье и трудоспособность 

- повышенный риск травм 
(несчастные случаи от спотыка-
ния, падения, подскальзывания); 
- невозможно использование ря-
дом с токарными, фрезерными 
станками и т.д. ввиду выступаю-
щих элементов 

Технология - индивидуальная адаптация к чело-
веческой антропометрии и подле-
жащей выполнению задачи; 
- более гибкое устройство, чем дру-
гие погрузочно-разгрузочные 
устройства 

- нет стандартизованной оценки 
рисков, т.к. они не были должным 
образом исследованы 

Производство - уменьшение простоев, связанных с 
болезнями сотрудников; 
- уменьшение последствий от 
несчастных случаев, связанных со 
спотыканиями, падениями и по-
скальзываниями во время работы; 
- повышение производительности 
труда за счет повышения мотивации 
и сокращения прогулов 

- высокое технологическое разно-
образие приводит к проблемам в 
планировании; 
- в настоящее время нет доступ-
ных долгосрочных исследований 

* Составлено авторами на основе [9] 
 
Следует отметить, что поскольку в тече-

ние длительного времени не существовало 
экзоскелетов, пригодных для продажи, и, 
следовательно, не было долгосрочных ис-
следований в реальном промышленном ис-
пользовании, все еще существуют некоторые 
неопределенности. К ним относятся возмож-
ный распад мышц в активных экзоскелетах 
или повышенная нагрузка на сердечно-
сосудистую систему в системах для работы 
над головой. Некоторые пассивные экзоске-
леты перераспределяют нагрузку в теле при 
добавлении веса. Влияние на биомеханику 
до сих пор неизвестно, поэтому нет возмож-
ности включить экзоскелеты в оценку эрго-
номики. 

В дополнение к этим возможным рискам 
существуют проблемы при эксплуатации. К 

ним относятся, например, время, необходи-
мое для того, чтобы одеться и раздеться, 
потливость, проблемы с принятием или не-
осведомленность сотрудников о необходи-
мости принятия мер для обеспечения долго-
срочной охраны здоровья. 

 
Заключение 
Если знать, какой эффект экзоскелеты 

оказывают на конкретную деятельность, 
можно разработать концепции для их ис-
пользования на основе потребностей. Сюда 
можно отнести организационные факторы, 
такие как предоставление вспомогательных 
средств или время одевания и раздевания. В 
Логистике 4.0 эти понятия используются для 
распределения как инструментов, так и зака-
зов в зависимости от физического состояния 
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сотрудников. Для этого записывается напря-
жение, которое анализируется в режиме ре-
ального времени. 

Использование экзоскелетов в производ-
стве и логистике повышает безопасность 
труда, особенно в тех видах деятельности, 
которые требуют подъема тяжестей, вынуж-
денного положения или длительной работы 
над головой, и где из-за их рабочей ситуации 
до настоящего времени нельзя было исполь-
зовать никакие технические средства или их 
можно было использовать только в ограни-
ченном количестве.  

Экзоскелеты открывают возможность 
улучшения охраны труда и техники безопас-
ности, особенно для видов деятельности, в 
которых из-за специфики рабочей ситуации 
(например, доступности рабочей зоны, типа 
рабочего оборудования или рабочего объек-
та) отсутствуют или недостаточны техниче-
ские средства. которые ранее были доступ-
ны, например, при подъеме тяжестей или ра-
боте в вынужденной позе. В результате эк-
зоскелеты могут обеспечить большую раз-
грузку опорно-двигательного аппарата во 
время определенных видов деятельности в 
будущем. Однако соответствующие сопут-
ствующие научные исследования, например, 
в области медицины труда, биомехани-
ки/физиологии труда и техники безопасно-
сти, только начинаются. 

Не каждый экзоскелет является универ-
сальным. Решающими критериями при вы-
боре экзоскелета для конкретной сферы дея-
тельности являются пространство, в котором 
будет работать человек, вес экзоскелета, ра-
диус движения на рабочем месте и гибкость 
управления устройством. Однако в совре-
менных компаниях, где в любом случае со-
здаются новые производственные площади, 
экзоскелеты уже являются частью планиро-
вания. По мере старения рабочей силы воз-
растает важность эргономичной рабочей 
среды. Задача экзоскелета состоит в том, 
чтобы облегчить работу и предотвратить 
производственные и людские потери.  
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СИСТЕМАТИЧЕСКИЙ ОБЗОР НАУЧНОЙ ЛИТЕРАТУРЫ НА ТЕМУ 
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Введение. Бережливое управление цепочками поставок – это одно из направлений менеджмента в 
управлении цепями поставок. У этого направления есть большое количество ответвлений и 
модификаций.  
Данные и методы. В качестве источников исходных данных использованы отчеты и аналитические 
материалы Организации Объединенных Наций, ведущих аналитических агентств, отраслевых 
объединений, а также статьи из базы данных Scopus, РИНЦ и Web of Science. В рамках 
исследования применялись методы качественного, количественного анализов. 
Полученные результаты. В данной работе рассмотрены Just-in-Time, непрерывное улучшение 
(Kaizen), Lean Six Sigma. Кроме того, рассмотрены принципы бережливого управления цепочками 
поставок, а также опыт внедрения принципа бережливых цепочек поставок. По результатам 
работы проведен обзор подходов, рассмотрены положительные и отрицательные с учетом 
современных модификаций и опыта применения этой методики. Выявлены основные направления 
для дальнейших исследований. 
Заключение. Представленные результаты расширяют и систематизируют знания в области 
бережливого управления цепями поставок.  
 
Ключевые слова: управление цепочками поставок, оптимизация, обзор, третья производственная революция, 
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Introduction. Lean supply chain management is one of the areas of management in supply chain 
management. This direction has many branches and modifications. 
Data and methods. Reports and analytical materials of the United Nations, leading analytical agencies, 
industry associations, as well as articles from the Scopus database, RSCI and Web of Science were used as 
sources of initial data. Methods of qualitative and quantitative analysis proposed for use. 
Results. This paper discusses Just-in-Time, continuous improvement (Kaizen), Lean Six Sigma. In addition, 
the principles of lean supply chain management, as well as the experience of implementing the principle of 
lean supply chains, are considered. Based on the results of the work, a review of approaches was carried 
out, positive and negative ones were considered, considering modern modifications and experience in 
applying this technique. The main directions for further research are identified. 
Conclusion. The presented results expand and systematize knowledge in the field of lean supply chain 
management.  
 
Keywords: Key words: supply chain management, optimization, overview, third production revolution, lean supply 
chain management, lean production, lean manufacturing 
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1. Введение 
Бережливое управление цепочками 

поставок (Lean Supply Chain Management, 
далее LSCM) — это стратегический подход к 
управлению потоком товаров и услуг от 
поставщиков к клиентам с целью 
максимизации потребительской ценности 
при минимизации потерь продавцом. Он 
основан на принципах бережливого 
управления и применяет их к операциям 
цепочки поставок для достижения большей 
эффективности и результативности. 
Основная цель бережливого управления 
цепочками поставок состоит в том, чтобы 
поставлять продукты или услуги клиентам с 
максимально возможной ценностью и 
качеством при минимально возможных 
затратах и времени выполнения заказа [1-4]. 

Бережливый подход к управлению 
цепочками поставок основан на философии 
постоянного совершенствования и 
устранения потерь. Особое внимание 
уделяется выявлению и устранению 
действий и процессов, не добавляющих 
ценности, которые не способствуют 
созданию конечной потребительской 
ценности. Это делается путем сквозного 
анализа всего потока создания ценности и 

оптимизации процессов для устранения 
узких мест, сокращения времени цикла и 
улучшения общего потока [1-4]. 

Бережливое управление цепочками 
поставок также уделяет большое внимание 
сотрудничеству и партнерству с 
поставщиками и клиентами. Цель состоит в 
том, чтобы установить долгосрочные 
отношения с поставщиками и клиентами, 
основанные на взаимном доверии и 
сотрудничестве. Этот совместный подход 
позволяет компаниям лучше управлять 
уровнями запасов, сокращать время 
выполнения заказов и быстро реагировать на 
изменения в потребительском спросе [1-4]. 

Некоторые из ключевых инструментов 
и методов, используемых в бережливом 
управлении цепочками поставок, включают 
Value Stream Mapping (VSM), Kanban, Just-
in-Time (JIT) Production, Total Quality 
Management (TQM), Continuous Improvement 
(Kaizen) and Lean Six Sigma. Эти 
инструменты и методы помогают выявлять и 
устранять потери, снижать уровень запасов, 
повышать качество и повышать 
эффективность и результативность [1-4]. 

В целом, внедрение бережливого 
управления цепочками поставок может 
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помочь компаниям добиться ряда 
преимуществ, включая снижение затрат, 
повышение качества, повышение 
удовлетворенности клиентов, сокращение 
сроков выполнения заказов и повышение 
конкурентоспособности на рынке [1-4]. 

Бережливое управление цепочками 
поставок имеет важное значение для 
компаний, стремящихся конкурировать в 
современной динамичной и быстро 
меняющейся бизнес-среде. Применяя 
принципы и методы бережливого 
производства, компании могут создать более 
эффективную и действенную цепочку 
поставок, способную лучше реагировать на 
потребности клиентов, снижать затраты и 
повышать качество. Одним из наиболее 
значительных преимуществ бережливого 
управления цепочками поставок является 
сокращение потерь, включая любую 
деятельность или процесс, которые не 
добавляют ценности конечному продукту 
или услуге. Устраняя отходы, компании 
могут оптимизировать свои процессы 
цепочки поставок и сократить время 
выполнения заказов, уровень запасов и 
производственные затраты [1-4]. 

Еще одним ключевым преимуществом 
бережливого управления цепочками 
поставок является повышение качества. 
Сосредоточив внимание на постоянном 
совершенствовании и устранении дефектов, 
компании могут предоставлять продукты 
или услуги с более высокой степенью 
согласованности и надежности, что может 
повысить удовлетворенность и лояльность 
клиентов. Кроме того, бережливое 
управление цепочками поставок может 
помочь компаниям установить более тесные 
отношения с поставщиками и клиентами, что 
может улучшить сотрудничество и 
способствовать инновациям [1-4]. 

Бережливое управление цепочками 
поставок также способствует созданию 
более устойчивой и социально 
ответственной бизнес-модели. Сокращая 
количество отходов и оптимизируя 
процессы, компании могут снизить 

воздействие на окружающую среду и 
сохранить природные ресурсы. Кроме того, 
устанавливая долгосрочные отношения с 
поставщиками и клиентами, основанные на 
взаимном доверии и сотрудничестве, 
компании могут продвигать этические 
методы ведения бизнеса и способствовать 
развитию более устойчивых цепочек 
поставок [1-4]. 

В целом преимущества бережливого 
управления цепочками поставок 
многочисленны и могут оказать 
существенное влияние на 
конкурентоспособность, прибыльность и 
устойчивость компании. Применяя 
бережливый подход к управлению 
цепочками поставок, компании могут 
оптимизировать свои операции, повысить 
качество, снизить затраты и повысить 
удовлетворенность клиентов, а также внести 
свой вклад в более устойчивую и социально 
ответственную бизнес-модель [1-4]. 

 
1.1. Цель и задачи исследования 
Целью данного обзора литературы 

является изучение текущего состояния 
исследований в области бережливого 
управления цепочками поставок и его 
применения в различных отраслях. В 
частности, этот обзор направлен на 
выявление и анализ ключевых тем, 
концепций и практик, связанных с 
бережливым управлением цепочками 
поставок, а также их эффективность в 
достижении желаемых результатов. В этом 
обзоре также будут рассмотрены проблемы и 
ограничения внедрения бережливого 
управления цепочками поставок, а также 
возможные решения для их преодоления. 
Объем этого обзора литературы будет 
охватывать широкий спектр академических и 
отраслевых публикаций, включая 
рецензируемые журналы, книги и отчеты, с 
акцентом на самые последние и актуальные 
исследования в этой области. Кроме того, в 
этом обзоре будут рассмотрены 
тематические исследования и практические 
применения бережливого управления 
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цепочками поставок в различных отраслях, 
включая производство, здравоохранение, 
розничную торговлю и логистику. Конечная 
цель этого обзора литературы — 
предоставить всесторонний и актуальный 
анализ текущего состояния исследований в 
области бережливого управления цепями 
поставок, а также предоставить информацию 
для будущих исследований и практики в 
этой области. 

Для достижения цели исследования 
введем некоторые задачи, в которых 
необходимо рассмотреть: 

I. Принципы бережливого управления 
цепочками поставок; 

a. Применение принципов 
бережливого производства к 
управлению цепочками 
поставок; 

b. Примеры успешного 
внедрения бережливого 
управления цепочками 
поставок. 

II. Инструменты и методы бережливого 
управления цепочками поставок; 

a. Just-in-Time (JIT); 
b. Непрерывное улучшение 

(Kaizen); 
Lean Six Sigma; 
2. Материалы и методы 
В качестве источников исходных 

данных использованы научные статьи из баз 
данных Scopus, Web of Science и РИНЦ. В 
рамках исследования применялись методы 
качественного, количественного анализов. 

3. Результаты и обсуждение  
3.1. Принципы бережливого 

управления цепочками поставок 
Бережливое управление цепочками 

поставок основано на принципах 
бережливого управления, которые 
направлены на устранение потерь и создание 
ценности для клиентов. Понятие отходов, 
или «муда» на японском языке, относится к 
любой деятельности, которая не добавляет 
ценности покупателю. Примеры потерь в 
цепочке поставок включают избыточные 
запасы, перепроизводство, время ожидания, 

ненужные перемещения, дефекты и 
неиспользованный талант сотрудников. 
Выявив и устранив эти формы потерь, 
организации могут оптимизировать свою 
деятельность, снизить затраты и повысить 
качество [1]. 

Еще одним ключевым принципом 
бережливого управления цепочками 
поставок является создание ценности для 
клиентов. Это включает в себя понимание 
потребностей и предпочтений клиентов, а 
также предоставление продуктов и услуг, 
которые максимально эффективно и 
действенно удовлетворяют эти потребности. 
Сосредоточившись на создании ценности, 
организации могут выделиться среди 
конкурентов, завоевать лояльность клиентов 
и повысить прибыльность [3]. 

Непрерывное совершенствование 
также является фундаментальным 
принципом бережливого управления 
цепочками поставок. Это включает в себя 
постоянную оценку и уточнение процессов 
для устранения потерь и повышения 
эффективности. Одним из популярных 
подходов к непрерывному 
совершенствованию является цикл 
«Планируй-Делай-Проверяй-Действуй» 
(PDCA), который включает в себя 
планирование изменений, их реализацию, 
проверку их эффективности и действия по 
результатам для дальнейших улучшений [1]. 

Расширение прав и возможностей 
сотрудников — еще один ключевой принцип 
бережливого управления цепочками 
поставок. Предоставляя сотрудникам 
обучение, инструменты и полномочия, 
необходимые им для выявления и решения 
проблем, организации могут использовать 
коллективные знания и творческий 
потенциал своих сотрудников. Это может 
привести к более эффективным процессам, 
лучшему качеству и более высокой 
вовлеченности и удовлетворенности 
сотрудников [2]. 

Наконец, стремление к совершенству 
является центральным принципом 
бережливого управления цепочками 
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поставок. Это включает в себя стремление к 
совершенству во всех аспектах цепочки 
поставок и постоянный поиск путей 
улучшения. Ставя амбициозные цели и 
неуклонно преследуя их, организации могут 
достичь более высоких уровней 
производительности, эффективности и 
удовлетворенности клиентов [4]. 

В целом, принципы бережливого 
управления цепочками поставок 
представляют собой мощную основу для 
оптимизации потока товаров и услуг по 
цепочке поставок. Сосредоточив внимание 
на устранении потерь, создании ценности 
для клиентов, постоянном 
совершенствовании, расширении 
возможностей сотрудников и стремлении к 
совершенству, организации могут добиться 
значительного повышения эффективности, 
производительности и прибыльности [3]. 

Принципы бережливого управления 
цепями поставок основаны на применении 
принципов бережливого управления к 
управлению цепями поставок. Эти принципы 
были адаптированы и усовершенствованы на 
протяжении многих лет, чтобы 
соответствовать уникальным задачам 
управления сложными цепочками поставок. 
Одним из ключевых применений принципов 
бережливого производства к управлению 
цепочками поставок является концепция 
картирования потока создания ценности, 
которая включает в себя идентификацию и 
картографирование потока продуктов и 
информации по цепочке поставок. 
Анализируя поток создания ценности, 
организации могут выявить области потерь и 
неэффективности и разработать стратегии по 
их устранению [4]. 

Еще одним важным применением 
принципов бережливого производства в 
управлении цепочками поставок является 
производство точно в срок (точно в срок). 
JIT предполагает производство и доставку 
продукции клиентам точно в срок, чтобы 
удовлетворить их спрос, без больших 
запасов готовой продукции или сырья. Такой 
подход снижает потребность в избыточных 

запасах, улучшает оборачиваемость запасов 
и снижает риск устаревания. Кроме того, JIT 
может повысить скорость и гибкость 
цепочки поставок, упрощая реагирование на 
изменения в потребительском спросе или 
сбои в цепочке поставок [1]. 

Всеобщее управление качеством 
(TQM) — еще одно важное приложение 
принципов бережливого производства к 
управлению цепочками поставок. TQM 
включает в себя систематический подход к 
повышению качества по всей цепочке 
поставок с упором на предотвращение 
дефектов и повышение удовлетворенности 
клиентов. Этот подход включает в себя 
обучение сотрудников методам управления 
качеством, измерение и отслеживание 
показателей качества, а также постоянное 
совершенствование процессов для 
устранения дефектов и повышения 
эффективности [2]. 

В целом, применение принципов 
бережливого производства к управлению 
цепочками поставок представляет собой 
комплексный подход к оптимизации 
эффективности цепочек поставок. 
Сосредоточив внимание на устранении 
потерь, создании ценности для клиентов и 
постоянном совершенствовании процессов, 
организации могут добиться значительного 
повышения эффективности, 
производительности и удовлетворенности 
клиентов. Применяя бережливый подход к 
управлению цепочками поставок, 
организации могут выделиться среди 
конкурентов, повысить лояльность клиентов 
и добиться долгосрочной прибыльности. 

Существует множество примеров 
успешного внедрения бережливого 
управления цепочками поставок в различных 
отраслях. Ярким примером является Toyota, 
которой часто приписывают разработку 
принципов бережливого производства, 
лежащих в основе бережливого управления 
цепочками поставок. Производственная 
система Toyota, известная как 
Производственная система Toyota (TPS), 
основана на принципах постоянного 
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совершенствования, устранения отходов и 
производства точно в срок. Приняв эти 
принципы, Toyota смогла добиться высокого 
уровня производительности, качества и 
удовлетворенности клиентов при 
минимальных затратах и сокращении 
отходов [2]. 

Другим примером является отрасль 
здравоохранения, где больницы и 
поставщики медицинских услуг 
использовали принципы бережливого 
производства для улучшения результатов 
лечения пациентов, снижения затрат и 
повышения эффективности. Ярким 
примером является Медицинский центр 
Вирджинии Мейсон в Сиэтле, который 
внедрил принципы бережливого 
производства на протяжении всей своей 
деятельности, что привело к значительному 
повышению безопасности пациентов, 
качества обслуживания и удовлетворенности 
пациентов [1]. 

Авиакосмическая и оборонная 
промышленность также успешно внедрила 
бережливое управление цепочками поставок. 
Компания Boeing, например, использовала 
принципы бережливого производства для 
оптимизации своей цепочки поставок и 
снижения производственных затрат при 
одновременном повышении качества 
продукции и сокращении сроков поставки. 
Кроме того, компания Lockheed Martin 
применяет принципы бережливого 
производства для улучшения 
производственных процессов и снижения 
затрат при одновременном повышении 
удовлетворенности клиентов [2]. 

Индустрия продуктов питания и 
напитков также внедрила бережливое 
управление цепочками поставок для 
повышения эффективности, качества и 
удовлетворенности клиентов. Например, 
Nestle внедрила экономичную цепочку 
поставок, чтобы улучшить свои 
производственные процессы и сократить 
количество отходов, что привело к 
значительной экономии средств. Coca-Cola 
внедрила экономичную цепочку поставок, 

чтобы повысить эффективность своей 
дистрибьюторской сети и сократить 
расходы, а также сократить сроки доставки и 
повысить удовлетворенность клиентов [1]. 

В розничной торговле Walmart 
является хорошо известным примером 
компании, которая успешно внедрила 
бережливое управление цепочками поставок. 
Walmart использовала принципы 
бережливого производства для повышения 
эффективности своей цепочки поставок и 
сокращения отходов, одновременно 
повышая свою способность быстро 
реагировать на изменения потребительского 
спроса. В результате Walmart удалось 
сократить расходы и повысить 
прибыльность, сохранив при этом свои 
позиции лидера в розничной торговле [3-7]. 

В целом, эти примеры демонстрируют 
широкую применимость и преимущества 
бережливого управления цепочками 
поставок в целом ряде отраслей. Применяя 
бережливый подход к управлению 
цепочками поставок, организации могут 
добиться значительного повышения 
эффективности, производительности, 
качества и удовлетворенности клиентов при 
одновременном снижении затрат и 
повышении прибыльности [1].  

 
4. Инструменты и методы 

бережливого управления цепочками 
поставок 

4.1. Производство точно в срок (Just-
in-Time (далее, JIT) Production) 

Другой метод, используемый в 
производстве «точно вовремя», — это 
хейдзунка, метод балансировки уровней 
производства для удовлетворения 
потребительского спроса при минимизации 
отходов и неравномерности 
производственного процесса. Хейдзунка 
включает в себя стандартизацию 
производственных процессов и 
распределение производства во времени, 
чтобы обеспечить постоянный поток товаров 
и услуг. В целом, производство «точно в 
срок» является важным инструментом 
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бережливого управления цепочками 
поставок, поскольку оно помогает 
организациям оптимизировать свои 
производственные процессы и сокращать 
количество отходов, одновременно 
удовлетворяя потребности клиентов. 
Внедряя производство «точно вовремя» и 
другие методы бережливого производства, 
организации могут повысить свою 
конкурентоспособность, снизить затраты и 
повысить общую производительность [5]. 

Производство «точно в срок» (JIT) 
является важнейшим аспектом бережливого 
управления цепочками поставок, и на 
протяжении многих лет ему уделялось 
значительное внимание благодаря его 
способности сокращать отходы, повышать 
эффективность и повышать 
удовлетворенность клиентов. Производство 
JIT используется организациями в 
различных отраслях, включая производство, 
здравоохранение и услуги, для оптимизации 
своих производственных процессов и 
оптимизации операций в цепочке поставок 
[5, 6]. 

Производство «точно в срок» основано 
на принципах бережливого мышления, 
направленных на максимизацию ценности и 
минимизацию потерь. Производство «точно 
в срок» предполагает производство только 
того, что необходимо, когда это необходимо 
и в точном требуемом количестве, без 
накопления избыточных запасов или 
ненужных затрат. Это позволяет 
организациям быстро и эффективно 
реагировать на изменения потребительского 
спроса, тенденции рынка или сбои в цепочке 
поставок [6]. 

Одно из ключевых преимуществ 
производства «точно в срок» заключается в 
том, что оно позволяет организациям 
минимизировать затраты на хранение 
запасов, поскольку они производят только 
то, что требуется в нужное время. Это 
снижает потребность в больших складских 
помещениях и сводит к минимуму риск 
устаревания, повреждения или кражи 
избыточных запасов. 

Чтобы успешно внедрить производство 
JIT, организациям необходимо иметь 
глубокое понимание своих 
производственных процессов, моделей 
потребительского спроса и динамики 
цепочки поставок. Им необходимо 
установить эффективные каналы связи и 
сотрудничества со своими поставщиками, 
клиентами и другими заинтересованными 
сторонами в цепочке поставок, чтобы 
обеспечить доставку нужных продуктов в 
нужное время. 

В производстве JIT используются 
различные инструменты и методы, в том 
числе система Канбан, SMED, TPM, 
хейдзунка и пока-йоке. Эти инструменты и 
методы помогают организациям 
оптимизировать свои производственные 
процессы, сократить количество отходов и 
повысить качество при одновременном 
удовлетворении потребностей клиентов [7, 
8]. 

Таким образом, производство «точно в 
срок» является важнейшим аспектом 
бережливого управления цепочками 
поставок и стало популярной стратегией для 
организаций, стремящихся оптимизировать 
свои производственные процессы и 
повысить эффективность своей цепочки 
поставок. Производство «точно в срок» 
позволяет организациям быстро и 
эффективно реагировать на изменения 
потребительского спроса и сбои в цепочке 
поставок, сводя к минимуму потери и 
максимизируя ценность. При надлежащем 
внедрении и применении правильных 
инструментов и методов организации могут 
получить значительные преимущества от 
производства «точно в срок», включая 
снижение затрат, повышение качества и 
повышение удовлетворенности клиентов. 

Помимо минимизации складских 
затрат, производство «точно в срок» также 
помогает организациям сократить время 
выполнения заказов, повысить качество 
продукции и повысить гибкость 
производства. Производя только то, что 
требуется в нужное время, производство 
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«точно в срок» сокращает время, 
необходимое для производства, и устраняет 
необходимость в чрезмерном времени 
выполнения заказов. Это позволяет 
организациям быстро реагировать на 
меняющиеся потребности клиентов и 
требования рынка. 

Более того, производство «точно в 
срок» помогает организациям повышать 
качество продукции за счет снижения риска 
дефектов и ошибок в производстве. 
Благодаря производству «точно в срок» 
организации могут сосредоточиться на 
выпуске высококачественной продукции за 
счет оптимизации производственных 
процессов, сокращения отходов и 
обеспечения того, чтобы каждый продукт 
соответствовал спецификациям клиентов. 

Еще одним преимуществом 
производства «точно в срок» является то, что 
оно повышает гибкость производства, 
позволяя организациям быстро 
адаптироваться к изменениям в цепочке 
поставок и потребительскому спросу. 
Производство «точно в срок» позволяет 
организациям производить небольшие 
партии продукции и быстро реагировать на 
изменения спроса без необходимости 
создания больших запасов или чрезмерных 
сроков выполнения заказов. 

Для успешного внедрения 
производства «точно в срок» организации 
должны иметь культуру постоянного 
совершенствования и стремление 
оптимизировать свои производственные 
процессы. Им необходимо инвестировать в 
обучение и развитие, чтобы гарантировать, 
что сотрудники обладают навыками и 
знаниями, необходимыми для эффективного 
внедрения производства JIT. Им также 
необходимо установить эффективные 
каналы связи и сотрудничества с 
поставщиками, клиентами и другими 
заинтересованными сторонами в цепочке 
поставок, чтобы обеспечить доставку 
нужных продуктов в нужное время. 

В заключение можно утверждать, что 
производство «точно в срок» является 

мощным инструментом бережливого 
управления цепочками поставок и стало 
важной стратегией для организаций, 
стремящихся оптимизировать свои 
производственные процессы, сократить 
количество отходов и повысить 
эффективность своей цепочки поставок. 
Внедряя производство «точно вовремя» и 
другие методы бережливого производства, 
организации могут повысить свою 
конкурентоспособность, снизить затраты и 
повысить общую производительность. 

Чтобы обеспечить эффективное 
внедрение производства JIT, организациям 
необходимо иметь надежную систему 
управления цепочками поставок. Это 
включает в себя эффективное 
прогнозирование спроса, управление 
запасами и системы планирования 
производства, которые могут точно 
прогнозировать потребительский спрос и 
обеспечивать производство нужных 
продуктов в нужное время. 

Одной из ключевых задач производства 
«точно вовремя» является управление 
рисками цепочки поставок. При 
производстве «точно в срок» организации 
почти не имеют права на ошибку, и любой 
сбой в цепочке поставок может оказать 
существенное влияние на производственные 
графики и заказы клиентов. Поэтому для 
организаций важно иметь план управления 
рисками, который может выявлять 
потенциальные риски цепочки поставок и 
снижать их до того, как они возникнут. 

Еще одним важным аспектом 
производства «точно в срок» является 
использование стандартизированных 
рабочих процессов и средств визуального 
контроля. Стандартизация помогает 
гарантировать, что все сотрудники следуют 
одним и тем же процессам и процедурам, 
снижая риск ошибок и потерь. Визуальные 
элементы управления, такие как цветовое 
кодирование и вывески, могут помочь 
выявить и устранить узкие места и 
неэффективность производственного 
процесса. 
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Наконец, технология играет 
решающую роль в успешном внедрении JIT-
производства. Организациям необходимо 
инвестировать в правильные технологии, 
такие как системы планирования ресурсов 
предприятия (ERP), программное 
обеспечение для управления цепочками 
поставок и технологии автоматизации, чтобы 
оптимизировать свои производственные 
процессы и повысить эффективность своей 
цепочки поставок. 

В заключение можно сказать, что 
производство «точно в срок» является 
ключевым инструментом бережливого 
управления цепочками поставок и может 
помочь организациям добиться значительной 
экономии средств, улучшить качество 
продукции и повысить эффективность своей 
цепочки поставок. Однако внедрение 
производства «точно в срок» требует от 
организаций значительных обязательств, 
включая создание культуры постоянного 
совершенствования, внедрение эффективных 
систем управления цепочками поставок и 
инвестиции в правильные технологии. 

Еще одним важным аспектом 
производства «точно в срок» является 
потребность в прочных отношениях с 
поставщиками. Поставщики играют 
решающую роль в производстве JIT, 
поскольку они несут ответственность за 
своевременную поставку сырья и 
компонентов в нужном количестве и в 
нужном качестве. Организации должны 
тесно сотрудничать со своими 
поставщиками, чтобы убедиться, что они 
понимают требования производства JIT и 
могут своевременно и эффективно 
удовлетворить спрос. 

Чтобы укрепить отношения с 
поставщиками, организации могут внедрять 
программы развития поставщиков, которые 
помогают поставщикам совершенствовать 
свои процессы, сокращать время выполнения 
заказов и увеличивать свои 
производственные мощности. Совместное 
планирование с поставщиками также может 
помочь гарантировать, что они готовы 

удовлетворить спрос организации и могут 
соответствующим образом скорректировать 
свои производственные графики. 

Кроме того, производство JIT также 
может помочь организациям уменьшить 
воздействие на окружающую среду за счет 
минимизации отходов и сокращения 
потребности в избыточных запасах. Это 
может привести к значительным 
экологическим преимуществам, таким как 
сокращение выбросов парниковых газов, 
потребление энергии и образование отходов. 

Наконец, важно отметить, что 
внедрение JIT-производства — это не 
разовое мероприятие, а непрерывный 
процесс улучшения. Организации должны 
постоянно отслеживать и улучшать свои 
производственные процессы, системы 
управления цепочками поставок и 
отношения с поставщиками, чтобы 
гарантировать, что они удовлетворяют 
потребности своих клиентов наиболее 
эффективным и действенным образом. 

Таким образом, производство «точно в 
срок» — это мощный инструмент для 
организаций, стремящихся улучшить 
управление цепочками поставок и добиться 
значительной экономии средств и 
повышения качества. Однако это требует 
значительных обязательств со стороны 
организаций и их поставщиков, а также 
внедрения эффективных систем управления 
цепочками поставок и инвестиций в 
правильные технологии. Приняв культуру 
постоянного совершенствования, 
организации могут успешно внедрить 
производство «точно вовремя» и 
воспользоваться преимуществами 
бережливой системы управления цепочками 
поставок. 

4.2. Непрерывное совершенствование 
(Кайдзен) 

Непрерывное совершенствование, 
также известное как Кайдзен, является 
ключевым принципом бережливого 
управления цепочками поставок. Этот 
подход предполагает внесение небольших 
постепенных улучшений в процессы с 
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течением времени с целью достижения 
постоянного улучшения качества, 
эффективности и удовлетворенности 
клиентов [9]. 

Кайдзен — это совместный подход к 
решению проблем, в который вовлечены все 
уровни организации, от рядовых 
сотрудников до высшего руководства. Он 
включает в себя определение областей для 
улучшения, разработку решений и внедрение 
изменений с акцентом на устранение потерь 
и повышение общей эффективности [10]. 

Одним из ключевых преимуществ 
Кайдзен является то, что он помогает создать 
в организации культуру постоянного 
совершенствования. Поощряя сотрудников 
определять области для улучшения и 
разрабатывать решения, организации могут 
использовать коллективные знания и опыт 
своих сотрудников для внедрения инноваций 
и улучшений [9-12]. 

Еще одним преимуществом Кайдзен 
является то, что он может помочь 
организациям сократить расходы и повысить 
эффективность. Сосредоточив внимание на 
устранении потерь и оптимизации 
процессов, организации могут добиться 
значительной экономии средств и повысить 
общую производительность [10]. 

Одним из примеров успешного 
внедрения Кайдзен в управлении цепочками 
поставок является компания Toyota. Toyota 
имеет долгую историю использования 
Кайдзен для улучшения своих 
производственных процессов и в результате 
добилась значительных успехов в 
сокращении отходов и повышении качества 
[11]. 

В целом Кайдзен — это мощный 
инструмент для улучшения процессов 
управления цепочками поставок и 
непрерывного совершенствования. Создавая 
культуру сотрудничества, инноваций и 
улучшений, организации могут 
оптимизировать процессы своей цепочки 
поставок и получить конкурентное 
преимущество на рынке. 

Кайдзен — это не разовое мероприятие 
или быстрое решение, а скорее долгосрочная 
стратегия постоянного совершенствования. 
Это требует постоянной приверженности и 
усилий со всех уровней организации. Чтобы 
эффективно внедрить Кайдзен в управление 
цепочками поставок, организации должны 
установить четкие цели и показатели для 
улучшения, обеспечить обучение и 
поддержку сотрудников, а также постоянно 
отслеживать и оценивать прогресс. 

Еще одним важным аспектом Кайдзен 
является акцент на потребительской 
ценности. Сосредоточив внимание на 
потребностях и предпочтениях клиентов, 
организации могут согласовать свои 
процессы и действия, чтобы обеспечить 
ценность и повысить удовлетворенность 
клиентов. Это может привести к повышению 
лояльности и удержания клиентов и, в 
конечном итоге, к увеличению доходов и 
прибыльности. 

Некоторые из ключевых инструментов 
и методов, используемых в Кайдзен, 
включают цикл «Планируй-Делай-Проверяй-
Действуй» (PDCA), анализ первопричин и 
визуальное управление. Цикл PDCA 
включает четыре ключевых шага: планируй, 
делай, проверяй и действуй. Этот цикл 
используется для тестирования и внедрения 
изменений, мониторинга 
производительности и постоянного 
улучшения процессов [11]. 

Анализ первопричин — это метод 
решения проблем, используемый для 
выявления основных причин проблем и 
разработки решений для их устранения. Этот 
подход включает анализ данных, сбор 
информации от заинтересованных сторон и 
использование структурированных 
инструментов решения проблем для 
выявления основной причины проблем. 

Визуальный менеджмент — это метод, 
используемый для улучшения коммуникации 
и видимости внутри организации. Он 
включает использование наглядных пособий, 
таких как диаграммы, графики и диаграммы, 
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для передачи информации и выделения 
областей, требующих улучшения [12]. 

В целом Кайдзен — это мощный 
подход к управлению цепочками поставок, 
который может помочь организациям 
добиться постоянного улучшения качества, 
эффективности и удовлетворенности 
клиентов. Сосредоточив внимание на 
создании культуры сотрудничества, 
инноваций и ценности для клиентов, 
организации могут оптимизировать 
процессы своей цепочки поставок и добиться 
долгосрочного успеха. 

4.3. Бережливое производство в 
контексте подхода «шести сигм» 

Lean Six Sigma — это методология, 
которая сочетает в себе принципы Lean и Six 
Sigma для создания комплексного подхода к 
совершенствованию процессов. Эта 
методология направлена на сокращение 
потерь и отклонений в процессах при 
одновременном повышении качества, 
эффективности и удовлетворенности 
клиентов [13-16]. 

Бережливый компонент Lean Six Sigma 
фокусируется на выявлении и устранении 
потерь в процессах. Это включает в себя 
выявление и сокращение действий, которые 
не добавляют ценности для клиента, таких 
как перепроизводство, избыточные запасы, 
дефекты и ненужная транспортировка. 
Сокращая отходы, организации могут 
повысить эффективность и снизить затраты. 

Компонент «Шесть сигм» концепции 
«бережливое производство + шесть сигм» 
фокусируется на сокращении различий в 
процессах и повышении качества. Это 
включает в себя использование анализа 
данных и статистических инструментов для 
выявления и устранения дефектов и 
повышения производительности процесса. 
Сокращая вариации и улучшая качество, 
организации могут повысить 
удовлетворенность клиентов и снизить 
затраты, связанные с доработкой и 
устранением дефектов. 

Интеграция бережливого производства 
и шести сигм создает мощный подход к 

совершенствованию процессов, который 
может принести организациям значительные 
преимущества. Некоторые из ключевых 
инструментов и методов, используемых в 
«бережливом производстве + шесть сигм», 
включают картографирование процессов, 
статистический контроль процессов, анализ 
первопричин и планирование 
экспериментов. 

Картирование процессов — это метод, 
используемый для визуального 
представления процессов и выявления 
возможностей для улучшения. 
Статистический контроль процесса включает 
использование статистических методов для 
мониторинга и контроля 
производительности процесса. Анализ 
основных причин используется для 
выявления основных причин проблем и 
разработки решений для их устранения. 
Планирование экспериментов — это метод, 
используемый для систематического 
тестирования и оптимизации переменных 
процесса для повышения 
производительности. 

В целом, «бережливое производство + 
шесть сигм» — это высокоэффективный 
подход к управлению цепочками поставок, 
который может помочь организациям 
добиться значительного улучшения качества, 
эффективности и удовлетворенности 
клиентов. Объединив сильные стороны 
бережливого производства и шести сигм, 
организации могут создать культуру 
постоянного совершенствования и добиться 
долгосрочного успеха. 

Lean Six Sigma — это мощный 
инструмент, сочетающий принципы Lean и 
Six Sigma для достижения максимальной 
эффективности и результативности в 
управлении цепочками поставок. Он 
включает в себя выявление и устранение 
дефектов в процессах, сокращение времени 
цикла и повышение качества за счет 
использования подходов, основанных на 
данных. Целью концепции «бережливое 
производство + шесть сигм» является 
минимизация потерь и отклонений в цепочке 
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поставок, что приводит к снижению затрат, 
повышению удовлетворенности клиентов и 
повышению прибыльности. Компании, 
которые успешно внедрили метод 
«бережливое производство + шесть сигм» в 
своих цепочках поставок, добились 
значительного улучшения сроков поставки, 
качества продукции и общей операционной 
эффективности. Используя статистический 
анализ для выявления областей, требующих 
улучшения, компании могут принимать 
решения на основе данных, которые 
приводят к ощутимым преимуществам для 
бизнеса. Кроме того, метод «бережливое 
производство + шесть сигм» способствует 
развитию культуры постоянного 
совершенствования, при которой сотрудники 
всех уровней поощряются к выявлению 
областей, требующих совершенствования, и 
внедрению изменений для повышения 
качества процессов. 

Кроме того, метод «бережливое 
производство + шесть сигм» требует 
систематического подхода к 
совершенствованию процессов с 
использованием структурированной 
методологии, известной как DMAIC 
(определение, измерение, анализ, 
улучшение, контроль), для управления 
процессом улучшения. Эта методология 
обеспечивает структуру, которой должны 
следовать команды, гарантируя, что 
улучшения основаны на данных, а не только 
на интуиции. Следуя этому процессу, 
компании могут выявлять и устранять 
коренные причины проблем, а не просто 
устранять симптомы. Такой подход 
гарантирует, что изменения будут 
устойчивыми и окажут долгосрочное 
влияние на цепочку поставок. 

Еще одно преимущество «бережливого 
производства + шесть сигм» заключается в 
том, что он способствует сотрудничеству и 
командной работе между отделами и 
функциями. Вовлекая сотрудников из разных 
звеньев цепочки поставок в инициативы по 
улучшению, компании могут преодолевать 
разрозненность и поощрять культуру кросс-

функционального решения проблем. Такой 
подход ведет к инновациям и творчеству, 
поскольку сотрудники привносят в процесс 
улучшения различные взгляды и идеи. 

В заключение, «бережливое 
производство + шесть сигм» — это мощный 
инструмент для улучшения управления 
цепочками поставок. Он сочетает в себе 
принципы бережливого производства и 
шести сигм для обеспечения совершенства 
процессов, сокращения потерь и вариаций, а 
также повышения общей эффективности 
бизнеса. Используя подход, основанный на 
данных, и структурированную методологию, 
компании могут выявлять и устранять 
коренные причины проблем и создавать 
культуру постоянного совершенствования. 

Некоторые из ключевых преимуществ 
«бережливого производства + шесть сигм» в 
управлении цепочками поставок включают 
повышение эффективности, сокращение 
сроков выполнения заказов, повышение 
качества и повышение удовлетворенности 
клиентов. Сокращая количество отходов и 
вариаций, компании могут улучшить свои 
процессы и снизить затраты, что приведет к 
повышению прибыльности. Кроме того, 
улучшая качество продуктов и услуг, 
компании могут повысить 
удовлетворенность и лояльность клиентов, 
что может привести к увеличению продаж и 
доходов. 

Метод «бережливое производство + 
шесть сигм» также может помочь компаниям 
лучше управлять уровнем своих запасов и 
снизить риск дефицита и избытка запасов. 
Используя такие инструменты, как 
картографирование потока создания 
ценности и системы Канбан, компании могут 
оптимизировать уровень своих запасов и 
гарантировать, что они будут иметь нужный 
объем запасов в нужное время, минимизируя 
потери и снижая эксплуатационные расходы. 

Кроме того, за счет сокращения 
времени выполнения заказа и повышения 
гибкости метод «бережливое производство + 
шесть сигм» может помочь компаниям 
лучше реагировать на меняющиеся 
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требования клиентов и рыночные условия. 
Это может быть особенно важно в таких 
отраслях, как быстрая мода или электроника, 
где жизненный цикл продукта короткий, а 
требования клиентов могут быть 
непредсказуемыми. 

В целом, Lean Six Sigma обеспечивает 
основу для постоянного совершенствования 
управления цепочками поставок, помогая 
компаниям оптимизировать свои процессы, 
сокращать отходы и повышать 
удовлетворенность клиентов. Используя эти 
инструменты и методы, компании могут 
создать культуру совершенства и добиться 
устойчивых результатов в бизнесе. 

5. Заключение 
Обзор литературы предоставил ценную 

информацию о принципах, инструментах и 
методах бережливого управления цепочками 
поставок. Он определил преимущества 
внедрения бережливых методов управления 
цепочками поставок, включая повышение 
эффективности, сокращение отходов и 
повышение удовлетворенности клиентов. 
Тем не менее, обзор также выявил 
потенциальные проблемы и ограничения в 
реализации этих практик, такие как 
сопротивление изменениям, отсутствие 
заинтересованности сотрудников и 
трудности в управлении поставщиками. 

В литературе говорится, что для 
преодоления этих проблем необходимо 
сильное лидерство, эффективное общение, 
обучение и развитие сотрудников. Кроме 
того, в обзоре представлены примеры как 
успешных, так и неудачных внедрений 
бережливого управления цепочками 
поставок в различных отраслях. 

Проблемы и ограничения, выявленные 
в обзоре литературы, имеют серьезные 
последствия как для практиков, так и для 
исследователей. Практики должны знать о 
потенциальных трудностях, связанных с 
внедрением бережливого управления 
цепочками поставок, таких как 
необходимость значительных затрат времени 
и ресурсов, а также сопротивление 
изменениям со стороны сотрудников и 

поставщиков. Кроме того, практикам может 
быть полезно узнать об успешных 
стратегиях внедрения и передовом опыте, а 
также понять важность постоянного 
совершенствования и необходимость 
сохранения долгосрочной перспективы. 

Для исследователей выявленные 
проблемы и ограничения открывают 
возможности для дальнейшего изучения и 
исследования. Например, в будущих 
исследованиях можно было бы изучить 
эффективность конкретных инструментов и 
методов в различных контекстах или изучить 
влияние культурных различий на внедрение 
бережливого управления цепочками 
поставок. Кроме того, исследования могут 
изучить роль технологий в упрощении 
управления цепочками поставок, например 
использование цифровых платформ для 
картирования потока создания ценности или 
отслеживания запасов в режиме реального 
времени. Устранив эти пробелы в 
исследованиях, ученые могут внести свой 
вклад в более полное понимание 
бережливого управления цепочками 
поставок и помочь практикам преодолеть 
потенциальные проблемы и ограничения.  
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ЕДИНЫЙ ПОДХОД К ОПЕРАТИВНОМУ И СТРАТЕГИЧЕСКОМУ 
УПРАВЛЕНИЮ МАШИНОСТРОИТЕЛЬНЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ 

 В УСЛОВИЯХ ДИНАМИЧНОГО ПРОИЗВОДСТВА 
 
Г.И. Коновалова 
Брянский государственный технический университет  
Россия, 241035, Брянск, Харьковская ул., 10-Б 
1 
Введение. Описаны характеристики деятельности современных машиностроительных предприя-
тий, обусловливающие высокую степень динамики производства. Доказано, что до настоящего вре-
мени в теории производственного менеджмента не разработан единый подход к оперативному и 
стратегическому управлению машиностроительным предприятием в условиях динамичного произ-
водства, предполагающий создание инструментов формирования оперативных планов и стратеги-
ческих программ предприятия на единой методологической основе. Показано, что единый подход к 
оперативному и стратегическому управлению машиностроительными предприятиями позволяет 
разработать стратегию развития на основе точных и полных данных, отображающих их деятель-
ность сегодня и в долгосрочной перспективе. Предложены инструменты моделирования динамич-
ных производственных и ресурсных процессов на машиностроительных предприятиях на протяже-
нии долгосрочного периода для получения точных данных для формирования производственного по-
тенциала предприятия. В качестве инструментов формализации производственных и ресурсных 
процессов указаны динамические план-графики на долгосрочный период, включенные в производ-
ственную систему и являющиеся элементами оперативного и стратегического управления машино-
строительными предприятиями. 
Методы исследования. Единый подход к оперативному и стратегическому управлению машино-
строительными предприятиями в условиях динамичного производства базируется на исследованиях 
отечественных ученых по развитию теории и методологии производственного менеджмента. Базой 
для исследования являются теория систем, теория управления организационными системами, тео-
рия принятия решений. Для решения проблемы были применены общенаучные методы (системный 
анализ, системный синтез, дифференциация, интеграция, обобщение, аналогия); базовые подходы 
производственного менеджмента (стратегический, функциональный, процессный, ситуационный, 
динамический); моделирование производственных и ресурсных процессов; принятие управленческих 
решений.  
Результаты исследования. Впервые предложен подход, позволяющий формировать стратегию 
промышленных предприятий на основе точных характеристик производственных и ресурсных про-
цессов на долгосрочный период. Разработан единый механизм управления оперативной и стратеги-
ческой деятельностью промышленных предприятий с разнотипным динамичным производством. 
Предложен инструментарий формализации производственных и ресурсных процессов для формиро-
вания производственного потенциала промышленного предприятия. Основные положения настоя-
щего исследования апробированы в реальных заводских условиях на крупном машиностроительном 
заводе с разнотипным динамичным многономенклатурным производством.  
Заключение. Впервые разработана новая концепции стратегического управления машинострои-
тельными предприятиями в условиях динамичного производства. Предложена модель формирования 
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стратегических программ и стратегии машиностроительного предприятия в условиях разнотипно-
го динамичного производства. Разработаны методические основы формирования производственно-
го потенциала предприятия на основе актуальных и точных сведений о производстве, ресурсах, за-
пасах и затратах, полученных на основе моделирования процессов на долгосрочный период. 
 
Ключевые слова: машиностроительное предприятие, оперативное управление стратегическое управление, ди-
намика производства, стратегия, стратегические программы, производственный потенциал 
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A UNIFIED APPROACH TO OPERATIONAL AND STRATEGIC MAN-
AGEMENT OF A MACHINE-BUILDING ENTERPRISE UNDER DYNAMIC 

PRODUCTION CONDITIONS 
 
G.I. Konovalova 
Bryansk State Technical University 
Russia, 241035, Bryansk, Kharkovskaya st., 10-B 
 
Introduction. The paper describes the characteristics of modern machine-building enterprises' activity, 
which cause a high degree of production dynamics. It is proved that up to the present time the theory of pro-
duction management has not developed a unified approach to operational and strategic management of ma-
chine-building enterprise in the conditions of dynamic production, which implies the creation of tools for the 
formation of operational plans and strategic programs of the enterprise on a common methodological basis. 
It is shown that a unified approach to the operational and strategic management of machine-building enter-
prises allows to work out a development strategy on the basis of accurate and complete data reflecting their 
activities today and in the long term. The tools for modeling dynamic production and resource processes at 
machine-building enterprises over a long-term period to obtain accurate data for the formation of produc-
tion potential of the enterprise are proposed. As tools for formalization of production and resource processes 
the dynamic plan-schedules for a long-term period, included in the production system and being elements of 
operational and strategic management of machine-building enterprises, are specified. 
Research methods. The unified approach to the operational and strategic management of machine-building 
enterprises in the conditions of dynamic production is based on the researches of domestic scientists on the 
development of the theory and methodology of production management. The basis for the research is the 
theory of systems, the theory of management of organizational systems, the theory of decision-making. To 
solve the problem we applied general scientific methods (system analysis, system synthesis, differentiation, 
integration, generalization, analogy); basic approaches of production management (strategic, functional, 
process, situational, dynamic); modeling of production and resource processes; management decision-
making.  
Research results. For the first time the approach allowing to form the strategy of industrial enterprises on 
the basis of accurate characteristics of production and resource processes for a long-term period was pro-
posed. The unified mechanism of management of operational and strategic activities of industrial enterprises 
with different types of dynamic production is developed. The toolkit of formalization of production and re-
source processes for the formation of production potential of industrial enterprise is proposed. The main 
provisions of the present study are tested in real factory conditions at a large machine-building plant with 
different-type dynamic multinomain production.  
Conclusion. A new concept of strategic management of machine-building enterprises in the conditions of 
dynamic production has been developed for the first time. The model of formation of strategic programs and 
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strategy of machine-building enterprise in conditions of different-type dynamic production is offered. The 
methodical bases of formation of production potential of the enterprise on the basis of actual and accurate 
information about production, resources, stocks and costs, obtained on the basis of modeling processes for a 
long-term period are developed. 
 
Key words: machine-building enterprise, operational management strategic management, production dynamics, strate-
gy, strategic programs, production potential. 
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Введение 
В настоящее время происходит создание 

нового мирового хозяйственного уклада на 
основе цифровой экономики, которая бази-
руется на цифровых технологиях, цифровой 
трансформации бизнес-процессов и систем 
управления [1]. Новый мировой хозяйствен-
ный уклад предполагает изменение техноло-
гического базиса экономики, цифровизацию 
как двигателя экономического роста и эф-
фективности промышленного производства, 
превращение человеческого капитала в глав-
ный ресурс, информации – в инструмент 
управления [2; 3]. При глубоких динамиче-
ских структурных сдвигах в мировой эконо-
мике для России очень важно начать сегодня 
восстановление и наращивание отечествен-
ного машиностроительного производства 
для развития других отраслей промышлен-
ности и повышения жизненного уровня 
населения [4].  

В то же время наблюдается «недоста-
точное внимание к развитию комплексного 
взгляда на цифровую экономику как на це-
лостный технологический проект» [5]. Ис-
следования базовых подходов, имеющихся в 
теории производственного менеджмента, и 
систем управления, применяемых на маши-
ностроительных предприятиях, показывают: 

1) системы оперативного управления 
производством и стратегического управле-
ния предприятием не взаимосвязаны и не 
взаимодействуют; 

2) на одном и том же предприятии при-
меняются различные подходы к оперативно-

му управлению производством в зависимо-
сти от типа производства; 

3) в системах оперативного управления 
производством не учитывается динамика 
производства; 

4) система стратегического управления 
строится на основе описания качественных 
составляющих желаемого результата работы 
предприятия в будущем;  

5) в теории производственного менедж-
мента не разработаны методы и инструмен-
ты формирования стратегии на основе точ-
ных и полных данных, отображающих дея-
тельность предприятия сегодня и в долго-
срочной перспективе.  

Применение на предприятиях с различ-
ными типами производства разных подходов 
к оперативному управлению производством, 
отражающих специфические особенности 
каждого типа, не решает проблему динамики 
производства. Разные подходы к управлению 
производством невозможно соединить в 
единую систему, и потому сегодня управле-
ние на машиностроительных предприятиях 
недостаточно сбалансированное, что приво-
дит к несогласованным действиям структур-
ных подразделений, огромным потерям про-
изводства и в целом к неэффективной рабо-
те.  

На данном этапе развития промышлен-
ного производства стратегическое управле-
ние представляет собой набор различных 
способов разработки и реализации страте-
гии, обусловленных знаниями, опытом и ин-
туицией руководителей предприятия, нежели 
комплекс точных стратегических программ 
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формирования производственного потенциа-
ла предприятия на протяжении всего перио-
да планирования. Проблема состоит в том, 
что в настоящее время процесс стратегиче-
ского планирования на промышленных 
предприятиях не формализуется. Поэтому в 
стратегиях промышленных предприятий нет 
полной ясности, устанавливаются нереали-
стичные цели, не достигается согласованно-
сти процессов и показателей, выбранные 
приоритеты в большинстве случаев являются 
противоречивыми [6]. 

Для того чтобы российские машино-
строительные предприятия вышли на новый 
технологический уровень, повысили эффек-
тивность деятельности и увеличили количе-
ство конкурентных позиций на рынке, им 
необходимо внедрить единую систему опе-
ративного и стратегического управления, 
опираясь на точные данные о процессах 
производства продукции и обеспечения его 
ресурсами. В данных условиях актуальной 
научной задачей исследования является раз-
работка единого подхода к оперативному и 
стратегическому управлению машинострои-
тельными предприятиями в условиях дина-
мичного производства. 

 
Характеристика объекта исследова-

ния 
Характерной особенностью современ-

ных машиностроительных предприятий яв-
ляется наличие многономенклатурного, раз-
нотипного, динамичного производства. На 
таких предприятиях производится достаточ-
но большая номенклатура изделий, отлича-
ющихся по составу, технологическим про-
цессам обработки и способам движения 
предметов труда, применяемому технологи-
ческому оборудованию, трудоемкости изго-
товления, длительности производственного 
цикла, способам организации производства и 
методам управления.  

Годовая программа выпуска различных 
изделий колеблется в широких пределах – от 
единичного количества до нескольких сотен 
изделий и более. Присутствуют следующие 

варианты выпуска изделий в течение долго-
срочного периода: равномерный, возраста-
ющий, убывающий, начало выпуска либо 
прекращение его внутри периода и т.п. Раз-
личные варианты выпуска изделий обуслов-
ливают разнообразную динамику в произ-
водственной программе предприятия на го-
ризонте планирования в долгосрочном пери-
оде. 

Производственные циклы изготовления 
различных изделий изменяются в широком 
диапазоне (от одного месяца до года и бо-
лее). Как следствие, календарно-плановые 
нормативы - опережения выпуска деталей и 
сборочных единиц от срока сдачи готового 
изделия, на основе которых строится произ-
водственный процесс на предприятии, нахо-
дятся в тех же границах. 

Число наименований деталей и сбороч-
ных единиц, входящих в состав изготовляе-
мой продукции, на отдельных предприятиях 
достигает 110 тыс. позиций и более, количе-
ство технологических операций - 900 тыс. 
позиций. Для выполнения такого огромного 
количества разнообразных технологических 
операций для изготовления деталей и сбо-
рочных единиц в производственной структу-
ре предприятия формируется до 30 и более 
цехов в основном производстве. 

Перечисленные внутренние факторы, 
присутствующие на машиностроительных 
предприятиях, обусловливают наличие на 
одном и том же предприятии единичного, 
серийного и массового производства, кото-
рые в совокупности образуют смешанный 
тип производства (разнотипное производ-
ство).  

Как следствие, в разнотипном производ-
стве возникло новое свойство – динамика 
выпуска деталей и сборочных единиц на раз-
личных отрезках горизонта планирования в 
долгосрочном периоде. В связи с этим со-
временным машиностроительным предприя-
тиям требуется высокая гибкость производ-
ства и управления, позволяющая быстро ме-
нять номенклатуру и ассортимент изделий, 
виды технологических процессов, производ-
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ственную структуру, экономические произ-
водственные отношения внутри предприя-
тия, а также вне его – с поставщиками мате-
риальных ресурсов и потребителями готовой 
продукции. Стало необходимым учитывать 
высокий динамизм производства при разра-
ботке стратегии предприятия и определении 
целей его развития, а также обеспечивать 
взаимосвязь и взаимодействие производ-
ственных планов на текущий и долгосроч-
ный период. 

Представляется, что во главу исследова-
ний динамики производства необходимо по-
ставить не учет специфики типа производ-
ства, а поиск элементов производственной 
системы, позволяющих характерные особен-
ности различных типов производства приве-
сти к общему знаменателю, и на основе та-
кого подхода разработать принципиально 
новую концепцию и единую методологию 
оперативного и стратегического управления 
машиностроительными предприятиями. 

 
Концепция и методология оператив-

ного и стратегического управления ма-
шиностроительными предприятиями  

Качественные изменения в развитии 
производственной и экономической деятель-
ности отечественных машиностроительных 
предприятий привели к необходимости со-
здания новой концепции и методологии опе-
ративного и стратегического управления 
предприятиями с динамичным разнотипным 
производством, в центре которых должно 
стоять сбалансированное взаимодействие 
целей на текущий период и долгосрочную 
перспективу.  

По мнению автора, решение данной 
проблемы возможно только на основе базо-
вых подходов производственного менедж-
мента, которые были разработаны в двадца-
том столетии зарубежными учеными И. 
Ансоффом, И. Карлофом, Б. Месконом, М.Х. 
Томпсоном, А. Дж. Стриклендом [7; 8; 9; 10] 
и российскими учеными Д.М. Гвишиани, 
А.Г. Аганбегяном, О.С. Виханским, С.А. Со-
колицыным, В.А. Дуболазовым [11, 12; 13, 
14] и др. 

Для создания новой концепции и мето-
дологии оперативного и стратегического 
управления предприятиями с динамичным 
разнотипным производством необходимо 
продолжить развитие базовых подходов 
производственного менеджмента – стратеги-
ческого, функционального, ситуационного, 
процессного, интеграционного, динамиче-
ского.  

В теории производственного менедж-
мента стратегии классифицированы как 
стратегии роста, конкурентные стратегии, 
функциональные стратегии. В свою очередь, 
стратегии изменения масштабов выпуска 
продукции дифференцированы на стратегию 
концентрированного роста; стратегию инте-
грированного роста; стратегию диверсифи-
цированного роста; стратегию сокращения. 
Конкурентные стратегии включают лидер-
ство по издержкам (поддержание издержек 
на более низком уровне, чем у конкурентов); 
дифференциацию (создание новых продук-
тов); фокусирование (концентрация на опре-
деленной группе покупателей). Функцио-
нальные стратегии заключаются в выборе 
правил принятия решений в каждой функци-
ональной области: стратегия производства; 
ресурсная стратегия; стратегия маркетинга; 
финансовая стратегия; инновационная стра-
тегия; социальная стратегия; экологическая 
стратегия и др. 

Независимо от типа стратегии на рос-
сийских машиностроительных предприятиях 
до настоящего времени стратегические цели 
развития разрабатываются на основе знаний, 
опыта, интуиции руководителей верхнего 
уровня управления, а не на базе точных и 
полных данных о характеристиках производ-
ственного потенциала предприятия. Под 
производственным потенциалом понимается 
совокупность производственных ресурсов 
(трудовых, материальных, технических), ко-
личество и стоимость которых обусловлива-
ет возможности предприятия по номенкла-
туре и объему выпуска продукции сегодня и 
в долгосрочной перспективе [15]. Производ-
ственный потенциал требует анализа и уста-
новления определенного уровня техниче-

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%B8%D1%85%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9,_%D0%9E%D0%BB%D0%B5%D0%B3_%D0%A1%D0%B0%D0%BC%D1%83%D0%B8%D0%BB%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D1%87
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ской, технологической и кадровой готовно-
сти предприятия, а также соответствующей 
организации производства и системы управ-
ления. 

В динамичном производстве потребно-
сти в ресурсах изменяются в отдельные мо-
менты времени и потому должны опреде-
ляться достаточно полно и точно на протя-
жении всего долгосрочного периода. Следу-
ет отметить, что до настоящего времени на 
российских промышленных предприятиях 
применяется подход, направленный на эф-
фективное использование имеющегося про-
изводственного потенциала, и не уделяется 
внимание его наращиванию, что необходимо 
осуществлять в условиях динамичного про-
изводства.  

Для решения данных проблем предлага-
ется новый единый подход к оперативному и 
стратегическому управлению машинострои-
тельными предприятиями, суть которого со-
стоит в моделировании динамичных произ-
водственных и ресурсных процессов на дол-
госрочный период. В работе [16] описана 
методология универсальной системы опера-
тивного управления разнотипным динамич-
ным производством, разработанная автором 
настоящего исследования и внедренная на 
Брянском машиностроительном заводе. 

В настоящем исследовании автор про-
должает развитие методологии оперативного 
управления разнотипным динамичным про-
изводством до уровня стратегического 
управления машиностроительным предприя-
тием. Целью развития является поиск ин-
струментов формирования точных данных о 
характеристиках производственного потен-
циала предприятия. Для моделирования про-

цессов производства и процессов обеспече-
ния ресурсами предлагается комплекс дина-
мических план-графиков на долгосрочный 
период [17].  

Системный подход к промышленному 
предприятию как целостной производствен-
ной системе позволил включить в нее сле-
дующий комплекс элементов: 

1) динамические план-графики выпуска 
изделий на долгосрочный период; 

2) динамические план-графики выпуска 
деталей и сборочных единиц на долгосроч-
ный период; 

3) динамические план-графики потреб-
ностей в материальных ресурсах на долго-
срочный период; 

4) динамические план-графики потреб-
ностей в трудовых ресурсах на долгосроч-
ный период; 

5) динамические план-графики потреб-
ностей в технических ресурсах на долго-
срочный период; 

6) динамические план-графики потреб-
ностей в производственных запасах на дол-
госрочный период; 

7) динамические план-графики произ-
водственных затрат на долгосрочный пери-
од. 

Данные динамические план-графики 
взаимосвязаны и взаимодействуют и на этой 
основе обеспечивают согласование целей и 
показателей деятельности структурных под-
разделений предприятия, эффективность их 
деятельности сегодня и в будущем.  

Модель взаимосвязи оперативного и 
стратегического управления машинострои-
тельным предприятием с динамичным про-
изводством показана на рисунке.  
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Модель взаимосвязи оперативного и стратегического управления машиностроительным 
предприятием с динамичным производством 

Model of the relationship between operational and strategic management engineering com-
pany with dynamic production 

 
Центральное место в данной модели за-

нимают динамические план-графики моде-
лирования производственных и ресурсных 
процессов на долгосрочный период. Дина-
мические план-графики формируются на ос-
нове производственной программы предпри-
ятия на долгосрочный период, данных о фак-
тическом состоянии производства, норма-
тивно-справочных данных и календарно-
плановых нормативов.  

В единой производственной программе 
предприятия обозначены оперативные цели 
предприятия на текущий период и стратеги-
ческие цели предприятия в долгосрочной 
перспективе. 

На основе динамических план-графиков 
моделирования производственных и ресурс-
ных процессов на долгосрочный период рас-
считываются: 

1) оперативные плановые задания струк-
турным подразделениям предприятия; 

2) стратегические программы (производ-
ственный потенциал предприятия). 

Оперативные плановые задания и стра-
тегические программы охватывают различ-
ные процессы на машиностроительном 
предприятии:  

- процесс производства продукции;  
- процесс обеспечения ресурсами (мате-

риальными, трудовыми, техническими);  
- процесс создания производственных 

запасов (материалов, деталей и сборочных 
единиц, готовой продукции);  

- процесс формирования производствен-
ных затрат. 

В единой концепции оперативного и 
стратегического управления машинострои-
тельными предприятиями стратегические 
программы являются измеряемыми, взаимо-
увязанными и экономически обоснованными 
так же, как и оперативные плановые задания. 
Оперативные плановые задания становятся 
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инструментом достижения целей и реализа-
ции стратегии предприятия. 

Созданная в настоящем исследовании 
возможность получения конкретного резуль-
тата на основе стратегических программ 
позволяет предприятию в едином комплексе 
исследовать возможные направления разви-
тия, выбрать способы конкуренции, сформу-
лировать точные цели и сформировать реа-
лизуемую стратегию. В результате стратегия 
становится точным планом действий, кото-
рого необходимо придерживаться для до-
стижения целей развития предприятия сего-
дня и в долгосрочной перспективе. 

Стратегические программы позволяют 
провести глубокий анализ необходимого 
производственного потенциала предприятия, 
определить точные потребности в ресурсах, 
установить конкретные сроки наращивания и 
включения их в процесс производства про-
дукции. 

Достоинством разработанной модели яв-
ляются точность, гибкость и возможность 
адекватно реагировать на динамичные изме-
нения, происходящие во внутренней и внеш-
ней среде предприятия.  

 
Результаты 
1. Предложен подход, позволяющий 

формировать стратегию машиностроитель-
ных предприятий на основе точных характе-
ристик производственных и ресурсных про-
цессов на долгосрочный период. 

2. Разработан единый механизм управ-
ления оперативной и стратегической дея-
тельностью промышленных предприятий с 
разнотипным динамичным производством. 

3. Создан инструментарий формализа-
ции производственных и ресурсных процес-
сов для формирования производственного 
потенциала промышленного предприятия. 

 
Заключение 
1. Впервые разработана новая концепция 

оперативного и стратегического управления 
машиностроительными предприятиями в 
условиях динамичного производства. 

2. Предложена модель формирования 
стратегических программ и стратегии про-
мышленного предприятия в условиях разно-
типного динамичного производства. 

3. Разработаны методические основы 
формирования производственного потенциа-
ла предприятия на основе актуальных и 
точных сведений о производстве, ресурсах, 
запасах и затратах, полученных на основе 
моделирования процессов на долгосрочный 
период. 

 
Направления дальнейших исследова-

ний 
В качестве направлений дальнейших ис-

следований рассматривается разработка ме-
тодологии и создание программных продук-
тов в условиях цифровой трансформации 
российских машиностроительных предприя-
тий. 
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1 
Введение. Новая реальность в экономике уже наступила, она характеризуется цифровизацией, 
ускорением всех процессов, развитием цифровых экосистем и онлайн-маркетплейсов. Технологии в 
настоящее время играют ведущую роль в достижении долгосрочного баланса между человеческой 
деятельностью и природной средой, необходимого для реализации целей устойчивого развития. 
Пандемия covid-19 и связанные с ней ограничения отчетливо продемонстрировали, что без 
применения современных цифровых инструментов для организации работы, в том числе удалённой, 
предприятиям неизбежно приходится сталкиваться со сложностями. Цифровизация в последнее 
время, несомненно, является неотъемлемой частью устойчивого развития предприятия. На онлайн-
технологии сейчас приходится 8% розничной торговли в России, предсказывая, что в ближайшие 
годы достигнет 15%. Промышленные предприятия, достаточно быстро адаптируются к новой 
реальности. Комплексная устойчивость промышленного предприятия может не только 
эффективно справляться с кризисами, но и стать источником устойчивого, конкурентного 
преимущества в турбулентной и меняющейся рыночной среде. В условиях нестабильности именно 
цифровые технологии будут способствовать повышению устойчивости предприятия, в связи с 
этим необходимо более тщательно рассмотреть цифровую устойчивость и информационную 
безопасность промышленных предприятий. 
Данные и методы. Методология исследования сформирована на основе методов научного познания 
анализа и синтеза путем объединения фактов, извлеченных из научных трудов с помощью 
соответствующих приемов, методе кластеризации, наукометрическом инструментарии 
исследовательской аналитики. Основным методом написания работы выступает систематический 
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обзор литературы на основе стандартизированного восьмиступенчатого руководства по 
самостоятельному систематическому обзору литературы и управления исследовательскими 
данными в соответствии с принципами FAIR (находимостью, доступностью, взаимодействием и 
повторным использованием). 
Полученные результаты. В статье выявлены преимущества и риски при внедрении цифровых 
технологий в промышленное предприятие в условиях цифровой экономики, в результате которых 
необходимо усилить влияние позитивных факторов и разработать программу по снижению или 
устранению негативных. Существующие и возникающие в будущем цифровые технологии являются 
как вызовами устойчивости, так и фактором развития государства, общества, бизнеса. Разумное 
внедрение передовых цифровых и информационных технологий сыграет ключевую роль в решении 
задачи перехода к рациональным способам использования природных ресурсов и достижению 
устойчивого развития. 
Заключение. Представленные разработки позволяют сформировать ряд рекомендаций по 
внедрению цифровой трансформации экономики в условиях перехода к Индустрии 5.0.  
 
Ключевые слова: устойчивое развитие, цифровая устойчивость, промышленное предприятие, система 
управления, отрасль 
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Introduction. A new reality in the economy has already arrived, it is characterized by digitalization, 
acceleration of all processes, development of digital ecosystems and online marketplaces. Technology is now 
playing a leading role in achieving the long-term balance between human activities and the natural 
environment needed to realize the goals of sustainable development. The covid-19 pandemic and its 
associated constraints have clearly demonstrated that without the use of modern digital tools to organize 
work, including remote work, businesses are bound to face challenges. Digitalization in recent times is 
undoubtedly an integral part of sustainable enterprise development. Online technologies now account for 
8% of retail trade in Russia, predicting that it will reach 15% in the coming years. Industrial enterprises, 
quite quickly adapt to the new reality. The integrated resilience of an industrial enterprise can not only 
effectively cope with crises, but also become a source of sustainable, competitive advantage in a turbulent 
and changing market environment. In an unstable environment, it is digital technology that will contribute to 
the resilience of the enterprise, therefore, digital resilience and information security of industrial enterprises 
should be more carefully considered. 
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Data and Methods. The research methodology is formed on the basis of methods of scientific cognition 
analysis and synthesis by combining facts extracted from scientific works with the help of appropriate 
techniques, clustering method, scientometric tools of research analytics. The main method of writing the 
paper is the systematic literature review based on the standardized eight-step guide for independent 
systematic literature review and research data management according to FAIR (Findability, Accessibility, 
Interaction and Reuse) principles. 
Results obtained. The article identifies the benefits and risks in the implementation of digital technologies in 
an industrial enterprise in the digital economy, resulting in the need to strengthen the influence of positive 
factors and develop a program to reduce or eliminate the negative ones. Existing and emerging in the future 
digital technologies are both sustainability challenges and a factor of development of the state, society, 
business. Reasonable implementation of advanced digital and information technologies will play a key role 
in solving the problem of transition to rational ways of using natural resources and achieving sustainable 
development. 
Conclusion. The presented developments allow us to form a number of recommendations for the 
implementation of digital transformation of the economy in the transition to Industry 5.0. 
 
Keywords: sustainable development, digital sustainability, industrial enterprise, management system, industry 
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1. Введение  
Нынешняя экономическая система 

основана на линейных принципах добычи 
природных ресурсов, их использования и 
создания огромных объемов отходов. 
Поэтому общество, инвесторы и регуляторы 
требуют от бизнеса соблюдать принципы 
устойчивого развития, обеспечивая 
экономический рост без нанесения вреда 
окружающей среде и будущим поколениям. 
Этим принципам стараются следовать уже 
80% предприятий. Об этом свидетельствует 
опрос KPMG, проведенный в 52 странах 
мира [1]. Цифровизация делает 
промышленные предприятия разных 
отраслей устойчивыми, в частности 
позволяет уменьшить выбросы CO2 на 15% 
и снизить количество производственных 
травм на 80%. Можно выделить и 
положительный экономический эффект: на 
20% повышается продуктивность и на 15% 
снижаются производственные расходы. По 
данным Всемирного экономического форума 
и PwC, внедрение современных технологий 
способно ускорить достижение 10 из 17 
Целей устойчивого развития ООН [2, 3]. 

Таким образом, 70% из 169 показателей, 
направленных на ликвидацию нищеты, 
борьбу с неравенством, содействие 
процветанию общества и защиту 
окружающей среды к 2030 году, можно 
достичь с помощью существующих 
цифровых инструментов. 

События прошлого года усилили эту 
тенденцию и повысили важность стандартов 
в сфере экологии, социального и 
корпоративного управления, поскольку 
промышленные предприятия нацелены не 
только на получение прибыли в 
краткосрочной перспективе, но и 
максимально восстановить и улучшить свои 
позиции с заделом на будущее [4]. 

Цифровая устойчивость в условиях 
неопределенности стала глобальным 
приоритетом для комплексного развития 
промышленных предприятий. Акцент на 
качество разработки цифровых решений 
позволит повысить эффективность, 
стабильность и устойчивость предприятия. 

Цель настоящего исследования – 
выявить влияние цифровой устойчивости и 
информационной безопасности на 
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устойчивое развитие промышленных 
предприятий. Необходимость достижения 
цели требует решения следующих задач: 

- Сформулировать авторское видение 
цифровой устойчивости и обосновать 
степень влияния цифровой устойчивости на 
комплексную устойчивость промышленного 
предприятия. 

- Выявить лучшие практики и эффект 
от внедрения цифровых решений в работе 
отечественных и зарубежных 
промышленных предприятий; 

- Рассмотреть риски, возникающие при 
внедрении цифровых решений в работу 
промышленных предприятий. 

Объектом настоящего исследования 
являются промышленные предприятия, 
внедряющие в свою работу цифровые 
технологии и платформы для обеспечения 
комплексной устойчивости. 

Исследование основано на 
теоретических взглядах ученых, 
исследователей-практиков, анализе и 
сравнительной оценке данных отчетности и 
публикаций экспертов по исследуемой 
проблематике. В качестве источников 
исходных данных использованы отчеты и 
аналитические материалы крупных 
промышленных предприятий и нормативно-
правовые акты. Для достижения цели, 
поставленной в статье, автором 
использовались общенаучные методы, а 
также экономико-статистические методы. 

 
2. Обзор литературы 
Цифровая экономика пронизывает все 

сферы жизни общества, о чем 
свидетельствует широкий круг 
представленных в работе изменений 
общественных отношений. В связи с 
широким спектром трансформации 
повышается значение междисциплинарного 
подхода в науке [5-7]. 

Достижение поставленной цели было 
осуществлено посредством анализа 
тенденций развития цифровой экономики и 
изучения трудов исследователей по 
рассматриваемой проблематике, а также 

оценке положений нормативно-правовых 
документов. Сущность понятий «цифровая 
устойчивость», «цифровые решения» 
«цифровая экономика», «цифровая 
трансформация», «цифровизация», 
рассмотрены в работах авторов Бабкина А.В. 
[1, 7], Глухова В.В., Ковальчука Ю.А., 
Мещерякова Р.В., Раджабова С. Б. 
Родионовой В.Н., Рудского И.А., Шкарупета 
Е.В. [3], Siekman P., Wang D., Chen S., Unger 
J. и др. Цифровизация влияет на 
большинство производственных процессов и 
видов деятельности в экономике. Р. 
Курцвейл и В. Виндж определяют, что 
сегодня мир находится в точке «технической 
сингулярности» - в моменте, когда 
технологический прогресс невозможно 
остановить или повернуть вспять, что 
неизбежно трансформирует глобальное 
экономическое пространство [8, 9]. 

 
3. Материалы и методы 
Реализация концепции устойчивого 

развития – долгосрочный процесс. 
Ключевым этапом является анализ и 
согласование приоритетов и текущих 
возможностей предприятия, в том числе и 
технологических. Для промышленных 
предприятий, стремящихся к устойчивому 
развитию, цифровизация формирует основу 
для более глубокого понимания своего 
потенциала, позволяет внедрить контроль 
деятельности в режиме реального времени и 
ускорить общий рост эффективности 
предприятия. Именно поэтому цифровизация 
процессов, как правило, естественным 
образом становится следующим этапом для 
многих предприятий. Поэтапный процесс 
обеспечения устойчивого развития будут 
выявлять новые способы применения 
цифровых технологий, которые увеличат 
скорость производственных процессов, 
упростят создание рабочей документации, а 
также уменьшат вредное воздействие на 
экологию. 

В условиях цифровой экономики и 
быстро меняющейся внешней среды именно 
цифровые технологии способствуют 
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повышению устойчивости предприятия. Для 
устойчивого развития промышленных 
предприятий в условиях нестабильности и 
дополнительной ответственности 
необходимо внедрять в свою работу 
цифровые решения. Цифровые технологии 
помогают: обеспечить стабильную и 
бесперебойную работу, предотвращать 
аварии; оптимизировать расход ресурсов 
(топлива, энергии, воды, и др.); эффективно 
управлять предприятием – выявлять и 
устранять узкие места, быстро адаптировать 
ассортимент под требования рынка и др. 

Все это подтверждает актуальность 
рассмотрения и обеспечение цифровой 
устойчивости как элемент устойчивого 
развития промышленного предприятия. 
Цифровая устойчивость – это способность 
промышленных предприятий непрерывно 
функционировать и сбалансировано 
развиваться в средне- и долгосрочной 
перспективе, которая достигается путем 
внедрения в работу цифровых технологий и 
платформ для достижения максимальных 
результатов. Цифровая устойчивость 
направлена на повышение точности, 
оптимизацию, решение стратегических 
задач, позволяя промышленному 
предприятию скорректировать работу, 
перестроить производство и ориентиры 
цифровых инвестиций. 

Для достижения цифровой устойчивости 
предприятия используют расширенную 
аналитику и цифровизацию. Цифровая 
устойчивость позволяет промышленным 
предприятиям сократить затраты, 
оптимизировать процессы, существенно 
повысить эффективность работы 
специалистов и увеличить скорость 
выполнения процессов. Способы 
функционирования бизнеса меняются в 
результате цифровой устойчивости. 
Промышленные предприятия, целью 
которых является цифровую устойчивость, 
могут использовать цифровые процессы, 
инструменты и модели прогнозирования, 
чтобы сопоставить возможные выгоды с 
воздействием на окружающую среду от их 

достижения, а также достичь устойчивое 
развитие в долгосрочной перспективе 

 
4. Результаты 
Сегодня инициативы в области 

цифровой устойчивости можно найти в 
самых разных отраслях, особенно в 
предприятиях, которые предоставляют 
услуги, ориентированные на клиентов. 
Цифровизацию и устойчивость можно 
рассматривать как два взаимосвязанных 
понятия. Современное промышленное 
программное обеспечение способно 
поддержать устойчивое развитие 
предприятий в долгосрочной перспективе 
[10]. 

Цифровая устойчивость не только 
повышает безопасность, эффективность и 
производительность, а также гарантирует 
непрерывность производственных процессов 
на всех этапах деятельности (рисунок 1) 
(Цифровая устойчивость и информационная 
безопасность России. https://ib-
bank.ru/secural/). Более того, развитие 
цифровых технологий в промышленном 
секторе также может оказать положительное 
влияние на экономику и общество в целом. 
Автоматизация и цифровизация 
обеспечивают высокую доступность и 
глубокую аналитику данных, помогают 
осуществлять мониторинг процессов в 
режиме реального времени и улучшают 
контроль операций. Все это дает 
возможность сокращать отходы, 
рациональнее использовать энергию и сырьё, 
а также оптимизировать цепочки поставок, 
что позволяет улучшить производственные 
процессы. Автоматизация производственных 
процессов может снизить трудозатраты и 
улучшить условия труда сотрудников, что 
приведет к повышению производительности 
и повышению уровня жизни. Интеграция 
цифровых технологий также может помочь 
сократить количество отходов и повысить 
энергоэффективность, способствуя созданию 
более устойчивого и экологически 
безопасного промышленного сектора [11-
15]. 
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Рис. 1. Цифровые технологии для защиты промышленных предприятий [16] 

Figure 1. Digital technologies for the protection of industrial enterprises [16] 
 
Многие предприятия активно 

инвестируют в программное обеспечение 
для удаленного мониторинга и управления, 
которое позволяет повысить эффективность 
работы предприятия за счет консолидации 
IT-поддержки с поставщиками управляемых 
услуг. Эти предприятия могут поддерживать 
удаленные рабочие силы, одновременно 
управляя IT-задачами сотрудников с 
помощью расширенной автоматизации [17]. 

Одновременно в процессе цифровой 
трансформации предприятия должны 
сочетать характеристики и этапы развития 
своей отрасли, изучая требования к 
разработке и их стратегическое поэтапное 
целенаправленное выполнение. Цифровая 
глобализация оказывает существенное 

воздействие на деятельность промышленных 
предприятий. Цифровая трансформация 
затрагивает не только сферы производства, 
но и кардинально меняется система 
управления промышленными 
предприятиями [18]. 

Опыт крупных промышленных 
предприятий показывает, что внедрение 
цифровых решений помогают повысить 
качество управления производственными 
процессами и минимизируют риски 
(Цифровая устойчивость. 
https://esg.vedomosti.ru/). Рассмотрим 
примеры внедрения цифровых решений в 
деятельность крупных отечественных и 
зарубежных промышленных предприятий 
(таблица 1). 
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Таблица 1. Эффект от внедрения цифровых решений в работу промышленных предприятий 
Table 1. The effect of the introduction of digital solutions in the work of industrial enterprises 

 
 
Анализируя таблицу 1, можно сделать 

вывод, что цифровые решения можно 
встретить в разных отраслях экономики [19]: 

1. Нефтехимическая промышленность. 
Перед промышленными предприятиями 
стоит задача обеспечить устойчивое 
развитие, Россия продолжает реализацию 
планов по декарбонизации и переходу к 

углеродной нейтральности в соответствии со 
стратегией социально-экономического 
развития с низким уровнем выбросов 
парниковых газов до 2050 года 
(Федеральный закон от 02.07.2021 № 296-ФЗ 
«Об ограничении выбросов парниковых 
газов»; Федеральный закон от 06.03.2022 № 
34-ФЗ «О проведении эксперимента по 

Промышленное 
предприятие

Внедрение цифровых решений в деятельность 
промышленных предприятий

СИБУР-Кстово
(Производственная 
площадка СИБУРА, 
расположенная в г. 

Кстово 
Нижегородской 

области. Предприятие 
выпускает этилен, 
пропилен, бензол и 

другие 
нефтехимические 

продукты)

Для разделения сырья на фракции оператор вручную настраивал параметры
работы пиролизных печей, меняя набор и объем выпускаемых продуктов.
С помощью цифровых решений печи были переведены на автоматическое
управление. Цифровые системы моделируют производство и рассчитывают
оптимальный выход каждого продукта с учетом его цены и спроса
в текущий момент. Используя эти данные, система усовершенствованного
управления технологическим процессом меняет режим установки.
В результате печи постоянно работают в наиболее выгодном режиме.
Эффект: В 2020 году экономический эффект от внедрения цифровых
технологий «СИБУР» оценил в 217 млн рублей.

Vale
(Бразильская 

горнодобывающая 
компания. Занимает 

ведущее место в мире 
по добыче железной 

руды и никеля)

Горнодобывающая компания Vale создала цифровой диспетчерский центр
для дистанционного управления предприятиями. Сократилось число
специалистов на местах, снизив издержки и риски безопасности. Так же
компания стала получать больше данных о работе своих комплексов, что
повысило производительность и энергоэффективность активов.
Эффект: Снижение издержек. Повышение производительности
и энергоэффективности активов.

Быстринский горно-
обогатительный 

комбинат
(Осуществляет добычу 
открытым способом, 

переработку и 
обогащение 

полиметаллических 
руд Быстринского 
месторождения)

Быстринский горно-обогатительный комбинат внедрил систему управления
производством AVEVA, которая собирает данные из различных источников
и ведет постоянный мониторинг технологических процессов.
Эффект: Улучшение использования производственных активов на 20%.
Повышение безопасности работ и снижение количества нештатных
ситуаций. Дистанционное управление необитаемыми объектами.

Mataura Valley 
Milk

(Новозеландский 
производитель 

молочных 
продуктов)

Для модернизации своего молочного завода он использовал комплекс
решений от Schneider Electric и AVEVA. Физическая инфраструктура для
управления заводом Mataura выстроена на базе решений Schneider Electric
(интеллектуального центра распределения энергии iPMCC, контроллеров,
электросетевого оборудования и т. д.). Благодаря цифровизации завод стал
единым информационным пространством с бесшовной интеграцией систем.
Эффект: вывод новых продуктов на рынок ускорился. Выросла
энергоэффективность на 20%. Снизились операционные расходы на 4,5%.
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ограничению выбросов парниковых газов в 
отдельных субъектах Российской 
Федерации»). Для этого необходимо 
выстроить производственные процессы так, 
чтобы продуктивно использовать сырье и 
снижать выбросы, повышая рентабельность. 

2. Пищевая промышленность одна из 
самых конкурентных отраслей. Ключевой 
задачей в данной отрасли является 
сокращение себестоимости и повышение  
конкурентоспособности. Внедрение 
интегрированного комплекса программных и 
аппаратных решений позволят выстроить 
единую цифровую среду, оптимизировать 
цепочки поставок и сократить 
ресурсоемкость. 

3. В добывающий промышленности 
внутри страны поставлена цель по 
достижению «углеродной нейтральности». 
Необходимо стимулировать внедрение 
низкоуглеродных технологий с помощью 
системы квот, налоговых и других методов, 
которые отразятся на рентабельности 
предприятия. Также необходимо сделать 
акцент на дополнительных мерах по охране 
труда и повышении безопасности. 

При реализации цифровой устойчивости 
необходимо учитывать разные группы 

рисков. Сегодня может возникнуть 
вероятность значительных ущербов: кража 
данных, хакерские атаки, рост цифрового 
мошенничества, нарушение 
интеллектуальных прав, утечка 
персональных данных, сбои в работе 
информационных систем и др. 
Информационные риски зависят от уровня 
квалификации сотрудников, занимающихся 
информационной безопасностью, качества 
программного обеспечения и защиты 
информации. Все эти проблемы системные, 
для их решения требуется отдельный контур 
безопасности данных, повышение цифровых 
навыков работников, создание 
образовательных механизмов, для 
правильного пользования цифровыми 
продуктами. Поэтому требуется полное 
техническое и функциональное покрытие 
всей инфраструктуры предприятия (рисунок 
2). Все мероприятия по трансформации 
направлены на увеличение объема цифровых 
данных, построение эффективной модели 
управления и увеличение количества 
цифровых сервисов. Управление 
кибербезопасностью корпоративного и 
технологического сегментов должно быть 
централизованным [20-25]. 

  

 
Рис. 2. Методы защиты промышленных предприятий [16] 
Figure 2. Methods of protection of industrial enterprises [16] 
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В результате реализации мер, 

предусмотренных данным направлением, 
должны быть обеспечены устойчивость и 
безопасность информационной 
инфраструктуры, а также 
конкурентоспособность отечественных 
технологий и разработок в сфере 
информационной безопасности. 

 
5. Обсуждение 
На основе изученного выше анализа 

были сформированы следующие выводы об 
обеспечении устойчивого развития 
промышленных предприятий за счет 
дальнейшего ускорения процесса 
цифровизации на промышленных 
предприятиях [26]. 

1. В условиях цифровой экономики и 
быстро меняющейся внешней среды именно 
цифровые технологии способствуют 
повышению устойчивости предприятия, 
поэтому целесообразно выделять цифровую 
устойчивость как элемент комплексного 
устойчивого развития промышленного 
предприятия. Цифровая устойчивость 
направлена на повышение точности, 
оптимизацию, решение стратегических 
задач, позволяя промышленному 
предприятию скорректировать работу, 
перестроить производство и ориентиры 
цифровых инвестиций. В условиях 
постпандемийной реальности на повестку 
дня многих предприятий вышел вопрос 
модернизации внутренних 
производственных процессов, что сильно 
изменило взгляд бизнеса на цифровую 
трансформацию. Все это подтверждает 
актуальность внедрения цифровой 
устойчивости как одной из компоненты 
комплексной устойчивости всего 
предприятия [27]. 

2. Цифровая устойчивость не только 
повышает безопасность, эффективность и 
производительность, а также гарантирует 
непрерывность производственных процессов 
на всех этапах деятельности. Цифровизация 
производственных процессов позволяет 

повысить уровень использования 
производственных мощностей, 
направленных на снижение потерь сырья при 
производстве продукции [28]. 

3. При внедрении цифровой 
устойчивости необходимо учитывать разные 
группы рисков. С ростом использования 
цифровых технологий возрастает риск 
кибератак и утечек данных. Важна 
кооперация компаний для реализации 
надежных мер кибербезопасности и 
стратегий защиты данных, чтобы обеспечить 
безопасность и конфиденциальность 
конфиденциальной информации и 
интеллектуальной собственности. 
Управление кибербезопасностью 
корпоративного и технологического 
сегментов должно быть централизованным 
[29]. 

4. Многие промышленные предприятия 
в России до сих пор используют устаревшие 
технологии и оборудование. Необходимо 
инвестировать в модернизацию 
инфраструктуры, чтобы промышленные 
предприятии располагали необходимыми 
ресурсами для внедрения и использования 
решений Индустрии 4.0 [29-32]. 

5. Одной из основных проблем является 
нехватка квалифицированных специалистов 
в области цифровых технологий. Сегодня 
требуется значительное количество 
высококвалифицированных работников в 
области цифровых технологий, в том числе 
инженеров, специалистов по данным и IT-
специалистов. Необходимо увеличить 
инвестиции в программы обучения и 
инициативы создания резерва 
высококвалифицированных специалистов 
для поддержки внедрения цифровых 
технологий в промышленном секторе. 

Сформированные положения позволят 
обеспечить устойчивое развитие 
промышленных предприятий в долгосрочной 
перспективе. 
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6. Заключение 
Проведенный анализ позволяет 

заключить, что в современных условиях 
возникает необходимость разработки новых 
подходов к достижению устойчивого 
развития промышленных предприятий. 
Предприятия могут использовать цифровые 
решения для создания промышленной 
экосистемы, включающей технологии, 
которые как пассивно, так и активно 
помогают развитию общества и окружающей 
среде. 

Результаты исследования показывают, 
что цифровая устойчивость может 
значительно повысить устойчивость 
промышленного предприятия. Для 
обеспечения конкурентоспособности и 
устойчивого развития промышленного 
предприятии в постоянно меняющихся 
условиях внешней среды проведение 
цифровой трансформации является 
неотъемлемым и сложным процессом, 
которым необходимо эффективно управлять. 
Руководству промышленных предприятий 
целесообразно последовательно 
реализовывать и контролировать данный 
процесс для получения запланированных 
результатов. 

В проведенном исследовании были 
выявлены преимущества и риски при 
внедрении цифровых технологий в 
промышленное предприятие в условиях 
цифровой экономики, в результате которых 
необходимо усилить влияние позитивных 
факторов и разработать программу по 
снижению или устранению негативных. 
Существующие и возникающие в будущем 
цифровые технологии являются как 
вызовами устойчивости, так и фактором 
развития государства, общества, бизнеса. 
Разумное внедрение передовых цифровых и 
информационных технологий сыграет 
ключевую роль в решении задачи перехода к 
рациональным способам использования 
природных ресурсов и достижению 
устойчивого развития. 

 
 

Благодарности 
Исследование выполнено при поддержке 

РНФ, проект 23-28-01226 «Формирование 
интеллектуального кибер-физического 
технополиса депрессивного района на основе 
системообразующего инновационно-
активного кластера для повышения 
экономической безопасности региона». 

 
Библиографический список 

 
1. Бабкин А. В., Шкарупета Е. В., 

Польщиков Т. И. Концепция эффективного 
устойчивого ESG-развития промышленных 
экосистем в циркулярной экономике // 
Экономика предпринимательства и 
инновации. – 2023. – №. 1. – С. 124-139. 

2. Ильина Е. А. Циркулярная экономика: 
концептуальные подходы и механизмы их 
реализации // Организатор производства. – 
2022. – Т. 30. № 3. – С. 21-30. 

3. Шкарупета, Е. В. Цифровая 
циркулярная экономика: концепция, модель, 
стратегии, фреймворк, технологии // 
Организатор производства. – 2022. – Т. 30. № 
4. – С. 9-17. 

4. Ильина Е. А. Формирование 
стратегии устойчивого развития 
промышленных предприятий в условиях 
цифровой экономики [Текст]: автореф. дис. 
... канд. экон. наук: 08.00.05; Воронежский 
государственный технический университет, 
2022. - 22 с. 

5. Galimulina F. F., Shinkevich M. V., 
Barsegyan N. V. Development of the Financial 
Flow Model for the Sustainable Development of 
an Industrial Enterprise //Journal of Risk and 
Financial Management. – 2023. – Т. 16. – №. 2. 
– С. 128. 

6. Wang D., Chen S. Digital 
Transformation and Enterprise Resilience: 
Evidence from China //Sustainability. – 2022. – 
Т. 14. – №. 21. – С. 14218. 

7. Бабкин А. В., Шкарупета Е. В., Гилева 
Т. А, Положенцева Ю. С., Чэнь Л. Методика 
оценки разрывов цифровой зрелости 
промышленных предприятий // МИР 



ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2023. Т. 31. № 3 

74 

(Модернизация. Инновации. Развитие). 2022. 
Т. 13. № 3. С. 443-458 

8. Раджабов С. Б. Роль цифровизации в 
обеспечении устойчивости предприятия // 
SUSTAINABILITY OF EDUCATION, 
SOCIO-ECONOMIC SCIENCE THEORY. – 
2023. – Т. 1. – №. 6. – С. 99-103. 

9. Abdullaev A. M., Artikov K. B. U. 
СОВРЕМЕННЫЙ ЛАНДШАФТ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ 
РАЗВИТИЯ ПРОМЫШЛЕННОГО 
ПРЕДПРИЯТИЯ В УСЛОВИЯХ 
ЦИФРОВИЗАЦИИ //Nazariy va amaliy 
tadqiqotlar xalqaro jurnali. – 2023. – Т. 3. – №. 
2. – С. 11-27. 

10. Кивалов А. Ю. Развитие цифровых 
технологий в промышленных компаниях 
России //Состав редакционной коллегии и 
организационного комитета. – 2023. 

11. Журавлев Д.М., Глухов В.В. 
Стратегирование цифровой трансформации 
экономических систем как драйвер 
инновационного развития // Научно-
технические ведомости Санкт-
Петербургского государственного 
политехнического университета. 
Экономические науки. 2021. Т. 14. № 2. С. 7-
21. 

12. Гилева Т. А. Рефрейминг 
стратегического управления развитием 
предприятий в цифровой среде: этапы и 
инструменты // π-Economy. – 2022. – Т. 15, № 
5. – С. 28-42. 

13. Родионова В.Н., Антонов И.С. 
Цифровая трансформация предприятия как 
условие обеспечения его 
конкурентоспособности // Организатор 
производства. 2023. Т.31. № 1. С. 145-158. 

14. Цифровая экономика: 2022: 
Краткий статистический сборник / Г. И. 
Абдрахманова, С. А. Васильковский, К. О. 
Вишневский [и др.]. – Москва: 
Национальный исследовательский 
университет «Высшая школа экономики», 
2022. – 124 с. 

15. Digital Economy: Pocket Data Book / 
G. I. Abdrakhmanova, K. O. Vishnevsky, L. M. 
Gokhberg [et al.]. – Москва: Национальный 

исследовательский университет «Высшая 
школа экономики», 2020. – 112 p. 

16. Aliyev A. G. Technologies Ensuring 
the Sustainability of Information Security of the 
Formation of the Digital Economy and their 
Perspective Development Directions //Int J Inf 
Eng Electron Business (IJIEEB). – 2022. – Т. 
14. – №. 5. – С. 1-14. 

17. Dakhnovich A., Moskvin D., Zeghzda 
D. An approach for providing industrial control 
system sustainability in the age of digital 
transformation //IOP Conference Series: 
Materials Science and Engineering. – IOP 
Publishing, 2019. – Т. 497. – №. 1. – С. 
012006. 

18. Zegzhda D. P., Pavlenko E., 
Shtyrkina A. Cybersecurity and Control 
Sustainability in Digital Economy and 
Advanced Production //The Economics of 
Digital Transformation: Approaching Non-
stable and Uncertain Digitalized Production 
Systems. – 2021. – С. 173-185. 

19. Симонин П. В. и др. 
МАШИНОСТРОИТЕЛЬНАЯ 
ПРОМЫШЛЕННОСТЬ: 
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРИОРИТЕТЫ 
РАЗВИТИЯ В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ // 
Уголь. – 2023. – №. 2 (1164). – С. 65-71. 

20. Pan S. L. et al. Digital sustainability, 
climate change, and information systems 
solutions: Opportunities for future research 
//International Journal of Information 
Management. – 2022. – Т. 63. – С. 102444. 

21. Репкина Т. Н. АДАПТАЦИЯ И 
ОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА: ВЕКТОР 
ЦИФРОВИЗАЦИИ //Актуальные вопросы 
управления персоналом. – 2023. – С. 316-320. 

22. Chyzhmar K. et al. STATE 
INFORMATION SECURITY AS A 
CHALLENGE OF INFORMATION AND 
COMPUTER TECHNOLOGY 
DEVELOPMENT //Journal of Security & 
Sustainability Issues. – 2020. – Т. 9. – №. 3. 

23. Bulturbayevich M. B., 
Abduvafoyevna M. M. Development of 
Methodology for Managing the Activities of 
Vertically Integrated Industrial Enterprises 
//INTERNATIONAL JOURNAL OF 



Управление предприятиями 

75 

RESEARCH IN COMMERCE, IT, 
ENGINEERING AND SOCIAL SCIENCES 
ISSN: 2349-7793 Impact Factor: 6.876. – 2022. 
– Т. 16. – №. 06. – С. 95-105. 

24. Adxamovna B. G. Improving the 
organizational and economic mechanism of 
management of food industry enterprises 
//Conferencea. – 2022. – С. 71-75. 

25. Яшков А. В. Теоретические основы 
формирования производственного 
потенциала промышленного предприятия 
//Проблемы социально-экономической 
устойчивости региона. – 2023. – С. 506-511. 

26. Beketova O. N. et al. Computer 
simulation of the analysis of the economic 
process of demand for the products of industrial 
enterprises //2nd International Conference on 
Computer Applications for Management and 
Sustainable Development of Production and 
Industry (CMSD-II-2022). – SPIE, 2023. – Т. 
12564. – С. 260-266. 

27. Родионова В.Н., Каблашова И.В., 
Логунова И. В., Кривякин К.С.  К 
исследованию направлений повышения 
эффективности организации производства на 
предприятиях// Организатор производства 
Т.30, № 1, 2022, с.36 -51. 

28. Туровец О.Г., Родионова В.Н. 
Организационные факторы обеспечения 
гибкости производственной системы // 
Вестник Брянского государственного 
технического университета. 2018. № 3 (64). 
С. 88-96. 

29. Туровец О.Г., Родионова В.Н. 
Организационные факторы посткризисного 
развития промышленных предприятий // 
Организатор производства. 2009. № 3 (42). С. 
18-21. 

30. Родионова В.Н. Организация 
производства как система и процесс в 
организации // Организатор производства. 
2000. № 1 (10). С. 20-22.16 

31. Туровец О.Г. и др. Современные 
проблемы организации производства на 
наукоемких предприятиях. Монография. 
Сер. Теория и практика организации 
промышленного производства. Воронеж, 
2012. 

32. Родионова В.Н. Факторы 
эффективности организации производства // 
Организатор производства. 2003. № 4 (19). С. 
86-87.

Поступила в редакцию – 13 мая 2023 г. 
Принята в печать – 02 сентября 2023 г. 

 
Bibliography 

 
1. Babkin A. V., SHkarupeta E. V., Pol'shchikov T. I. Koncepciya effektivnogo ustojchivogo 

ESG-razvitiya promyshlennyh ekosistem v cirkulyarnoj ekonomike // Ekonomika 
predprinimatel'stva i innovacii. – 2023. – №. 1. – S. 124-139. 

2. Il'ina E. A. Cirkulyarnaya ekonomika: konceptual'nye podhody i mekhanizmy ih realizacii // 
Organizator proizvodstva. – 2022. – T. 30. № 3. – S. 21-30. 

3. SHkarupeta, E. V. Cifrovaya cirkulyarnaya ekonomika: koncepciya, model', strategii, 
frejmvork, tekhnologii // Organizator proizvodstva. – 2022. – T. 30. № 4. – S. 9-17. 

4. Il'ina E. A. Formirovanie strategii ustojchivogo razvitiya promyshlennyh predpriyatij v 
usloviyah cifrovoj ekonomiki [Tekst]: avtoref. dis. ... kand. ekon. nauk: 08.00.05; Voronezhskij 
gosudarstvennyj tekhnicheskij universitet, 2022. - 22 s. 

5. Galimulina F. F., Shinkevich M. V., Barsegyan N. V. Development of the Financial Flow 
Model for the Sustainable Development of an Industrial Enterprise //Journal of Risk and Financial 
Management. – 2023. – T. 16. – №. 2. – S. 128. 

6. Wang D., Chen S. Digital Transformation and Enterprise Resilience: Evidence from China 
//Sustainability. – 2022. – T. 14. – №. 21. – S. 14218. 

7. Babkin A. V., SHkarupeta E. V., Gileva T. A, Polozhenceva YU. S., CHen' L. Metodika 



ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2023. Т. 31. № 3 

76 

ocenki razryvov cifrovoj zrelosti promyshlennyh predpriyatij // MIR (Modernizaciya. Innovacii. 
Razvitie). 2022. T. 13. № 3. S. 443-458 

8. Radzhabov S. B. Rol' cifrovizacii v obespechenii ustojchivosti predpriyatiya // 
SUSTAINABILITY OF EDUCATION, SOCIO-ECONOMIC SCIENCE THEORY. – 2023. – T. 1. 
– №. 6. – S. 99-103. 

9. Abdullaev A. M., Artikov K. B. U. SOVREMENNYJ LANDSHAFT 
STRATEGICHESKOGO PLANIROVANIYA RAZVITIYA PROMYSHLENNOGO 
PREDPRIYATIYA V USLOVIYAH CIFROVIZACII //Nazariy va amaliy tadqiqotlar xalqaro 
jurnali. – 2023. – T. 3. – №. 2. – S. 11-27. 

10. Kivalov A. YU. Razvitie cifrovyh tekhnologij v promyshlennyh kompaniyah Rossii 
//Sostav redakcionnoj kollegii i organizacionnogo komiteta. – 2023. 

11. ZHuravlev D.M., Gluhov V.V. Strategirovanie cifrovoj transformacii 
ekonomicheskih sistem kak drajver innovacionnogo razvitiya // Nauchno-tekhnicheskie vedomosti 
Sankt-Peterburgskogo gosudarstvennogo politekhnicheskogo universiteta. Ekonomicheskie nauki. 
2021. T. 14. № 2. S. 7-21. 

12. Gileva T. A. Refrejming strategicheskogo upravleniya razvitiem predpriyatij v 
cifrovoj srede: etapy i instrumenty // π-Economy. – 2022. – T. 15, № 5. – S. 28-42. 

13. Rodionova V.N., Antonov I.S. Cifrovaya transformaciya predpriyatiya kak uslovie 
obespecheniya ego konkurentosposobnosti // Organizator proizvodstva. 2023. T.31. № 1. S. 145-
158. 

14. Cifrovaya ekonomika: 2022: Kratkij statisticheskij sbornik / G. I. Abdrahmanova, S. 
A. Vasil'kovskij, K. O. Vishnevskij [i dr.]. – Moskva: Nacional'nyj issledovatel'skij universitet 
«Vysshaya shkola ekonomiki», 2022. – 124 s. 

15. Digital Economy: Pocket Data Book / G. I. Abdrakhmanova, K. O. Vishnevsky, L. 
M. Gokhberg [et al.]. – Moskva: Nacional'nyj issledovatel'skij universitet «Vysshaya shkola 
ekonomiki», 2020. – 112 p. 

16. Aliyev A. G. Technologies Ensuring the Sustainability of Information Security of the 
Formation of the Digital Economy and their Perspective Development Directions //Int J Inf Eng 
Electron Business (IJIEEB). – 2022. – T. 14. – №. 5. – S. 1-14. 

17. Dakhnovich A., Moskvin D., Zeghzda D. An approach for providing industrial 
control system sustainability in the age of digital transformation //IOP Conference Series: Materials 
Science and Engineering. – IOP Publishing, 2019. – T. 497. – №. 1. – S. 012006. 

18. Zegzhda D. P., Pavlenko E., Shtyrkina A. Cybersecurity and Control Sustainability 
in Digital Economy and Advanced Production //The Economics of Digital Transformation: 
Approaching Non-stable and Uncertain Digitalized Production Systems. – 2021. – S. 173-185. 

19. Simonin P. V. i dr. MASHINOSTROITEL'NAYA PROMYSHLENNOST': 
STRATEGICHESKIE PRIORITETY RAZVITIYA V USLOVIYAH SANKCIJ // Ugol'. – 2023. – 
№. 2 (1164). – S. 65-71. 

20. Pan S. L. et al. Digital sustainability, climate change, and information systems 
solutions: Opportunities for future research //International Journal of Information Management. – 
2022. – T. 63. – S. 102444. 

21. Repkina T. N. ADAPTACIYA I OBUCHENIE PERSONALA: VEKTOR 
CIFROVIZACII //Aktual'nye voprosy upravleniya personalom. – 2023. – S. 316-320. 

22. Chyzhmar K. et al. STATE INFORMATION SECURITY AS A CHALLENGE OF 
INFORMATION AND COMPUTER TECHNOLOGY DEVELOPMENT //Journal of Security & 
Sustainability Issues. – 2020. – T. 9. – №. 3. 

23. Bulturbayevich M. B., Abduvafoyevna M. M. Development of Methodology for 
Managing the Activities of Vertically Integrated Industrial Enterprises //INTERNATIONAL 



Управление предприятиями 

77 

JOURNAL OF RESEARCH IN COMMERCE, IT, ENGINEERING AND SOCIAL SCIENCES 
ISSN: 2349-7793 Impact Factor: 6.876. – 2022. – T. 16. – №. 06. – S. 95-105. 

24. Adxamovna B. G. Improving the organizational and economic mechanism of 
management of food industry enterprises //Conferencea. – 2022. – S. 71-75. 

25. YAshkov A. V. Teoreticheskie osnovy formirovaniya proizvodstvennogo potenciala 
promyshlennogo predpriyatiya //Problemy social'no-ekonomicheskoj ustojchivosti regiona. – 2023. 
– S. 506-511. 

26. Beketova O. N. et al. Computer simulation of the analysis of the economic process of 
demand for the products of industrial enterprises //2nd International Conference on Computer 
Applications for Management and Sustainable Development of Production and Industry (CMSD-II-
2022). – SPIE, 2023. – T. 12564. – S. 260-266. 

27. Rodionova V.N., Kablashova I.V., Logunova I. V., Krivyakin K.S.  K issledovaniyu 
napravlenij povysheniya effektivnosti organizacii proizvodstva na predpriyatiyah// Organizator 
proizvodstva T.30, № 1, 2022, s.36 -51. 

28. Turovec O.G., Rodionova V.N. Organizacionnye faktory obespecheniya gibkosti 
proizvodstvennoj sistemy // Vestnik Bryanskogo gosudarstvennogo tekhnicheskogo universiteta. 
2018. № 3 (64). S. 88-96. 

29. Turovec O.G., Rodionova V.N. Organizacionnye faktory postkrizisnogo razvitiya 
promyshlennyh predpriyatij // Organizator proizvodstva. 2009. № 3 (42). S. 18-21. 

30. Rodionova V.N. Organizaciya proizvodstva kak sistema i process v organizacii // 
Organizator proizvodstva. 2000. № 1 (10). S. 20-22.16 

31. Turovec O.G. i dr. Sovremennye problemy organizacii proizvodstva na naukoemkih 
predpriyatiyah. Monografiya. Ser. Teoriya i praktika organizacii promyshlennogo proizvodstva. 
Voronezh, 2012. 

32. Rodionova V.N. Faktory effektivnosti organizacii proizvodstva // Organizator proizvodstva. 
2003. № 4 (19). S. 86-87. 

Received – 13 May 2023 
Accepted for publication – 02 September 2023 

 
 
 
 
 

 
 
 
 



ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2023. Т. 31. № 3 

78 

DOI: 10.36622/VSTU.2023.77.88.007  
УДК 338 

 
ИНТЕРНЕТ-БАНКИНГ КАК ИННОВАЦИОННАЯ ФОРМА 

ОБСЛУЖИВАНИЯ В ЭКОНОМИЧЕСКИХ СИСТЕМАХ 
 

Н.Е. Соловьева, А.М. Кулик, М.В. Гуменюк 
НИУ «БелГУ» 
Россия, 308015, Белгород, ул. Победы, 85 
1 
Введение. В статье освещается актуальная тема интернет-банкинга как современной формы 
обслуживания в контексте цифровой экономики. Введение подчеркивает роль цифровизации в 
устойчивом развитии промышленных предприятий, особенно в условиях пандемии COVID-19.  
Методы. Для анализа применены методы научного познания, кластеризации и наукометрического 
инструментария. Основной акцент сделан на анализе текущего состояния рынка интернет-
банкинга в России, включая ТОП-10 самых популярных в интернете банков и статистику по 
количеству пользователей, совершивших платежные операции онлайн. 
Результаты исследования выявляют преимущества и риски внедрения цифровых технологий в 
банковскую сферу. Особое внимание уделено влиянию позитивных и негативных факторов на 
устойчивость и безопасность промышленных предприятий в условиях цифровой экономики. 
Разумное внедрение передовых цифровых и информационных технологий рассматривается как 
ключевой фактор в решении задачи перехода к рациональному использованию природных ресурсов и 
достижению устойчивого развития. 
В заключении сформулированы рекомендации по внедрению цифровой трансформации в экономику, 
акцентируя внимание на переходе к Индустрии 5.0. Исследование представляет ценный вклад в 
понимание роли интернет-банкинга в современной цифровой экономике и может служить основой 
для дальнейших исследований в этой области.  
 
Ключевые слова: интернет-банкинг, инновации в промышленности, мобильное приложение, экономическая 
система 
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INTERNET BANKING AS AN INNOVATIVE FORM OF SERVICE IN 
ECONOMIC SYSTEMS 

 
N.E. Solovieva, A.M. Kulik, M.V. Gumenyuk 
National Research University "Belgorod State University" 
Russia, 308015, Belgorod, 85, Pobedy str. 
 
Introduction. The article highlights the current topic of Internet banking as a modern form of 
banking in the context of digital economy. The introduction emphasizes the role of digitalization in 
the sustainable development of industrial enterprises, especially in the context of COVID-19 
pandemic.  
Methods. The methods of scientific cognition, clustering and scientometric tools have been applied 
for the analysis. The main emphasis is made on the analysis of the current state of the Internet 
banking market in Russia, including the top 10 most popular banks on the Internet and statistics on 
the number of users who made online payment transactions. 
The results of the study reveal the benefits and risks of introducing digital technologies into the 
banking industry. Special attention is paid to the impact of positive and negative factors on the 
sustainability and security of industrial enterprises in the digital economy. Reasonable introduction 
of advanced digital and information technologies is considered as a key factor in solving the 
problem of transition to rational use of natural resources and achieving sustainable development. 
The conclusion formulates recommendations for the implementation of digital transformation in the 
economy, emphasizing the transition to Industry 5.0. The study provides a valuable contribution to 
the understanding of the role of Internet banking in today's digital economy and can serve as a 
basis for further research in this area.  
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Введение 
Интернет во все времена был глобальной 

сетью, которая, несомненно, оказывает 
немалое влияние на абсолютно все сферы 
деятельности человека. Сюда можно 
включить экономику и бизнес в том числе. 

Если обратиться к истории, а именно к 
90-ым годам, то можно обратить внимание, 
что наибольшее количество финансовых 
институтов не упускали возможность 
использовать, для предоставления основных 
своих услуг, сеть интернет. Среди таких 
финансовых институтов, в первую очередь, 
следует выделить банки. Они первыми, ещё 
в 1995 году, предоставили свои услуги в сети 
Интернет. Суть такой услуги заключается в 

том, что банки предоставили прямой доступ 
к счетам. Это, в свою очередь позволяет 
управлять данными и счетами в 
независимости от времени и места, главное – 
чтобы был интернет. Такой вид услуг и 
получил определение интернет-банкинга [1]. 

 
Обзор литературы 
Представим топ 10 самых популярных в 

интернете банков в таблице 1. Рейтинг 
представляет собой итоги первой половины 
текущего года. Опирается на комплексный 
анализ четырех показателей. Все они, в той 
или иной степени, отображают популярность 
структуры в отдельно взятом онлайн-
сегменте [2]. 
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Таблица 1 - ТОП-10 самых популярных в 
интернете банков первой половины 2022 

года 
Место Банк Индекс 
1 ПАО Сбербанк 15750,22 
2 АО Тинькофф Банк 6013,04 
3 Банк ВТБ (ПАО) 3994,66 
4 АО АЛЬФА-БАНК 3007,13 
5 Банк ГПБ (АО) 1183,36 
6 ПАО Банк ФК Открытие 996,98 
7 АО Райффайзенбанк 965,13 
8 АО Россельхозбанк 684,41 
9 ПАО Совкомбанк 656,71 
10 ПАО Промсвязьбанк 621,50 

 
68,7% пользователей интернета в России 

отметили, что используют хотя бы один из 
сервисов дистанционного обслуживания: 
интернет-банк, мобильный банк или SMS-
банк — это 19,4 млн человек. Больше 
половины из этих людей отметили, что 
используют как минимум два разных типа 
сервисов ДБО (например, интернет-банк и 
мобильный банк). А каждый четвертый — 
сразу три разных типа сервисов ДБО. 
Интернет-банком для физических лиц 
пользуется 54,6% российской интернет-
аудитории или 15,4 млн человек, мобильным 
банком — 38% (10,8 млн человек), а SMS-
банком 34,3% (9,7 млн человек) (рис. 1).  [3] 

 
Рис. 1. Дистанционное банковское 

обслуживание 
Figure 1. Remote banking services 

Интернет-банкинг – это определенный 
вид дистанционного банковского 
обслуживание клиентов, которые 
используют для этого сеть интернет. Чтобы 
воспользоваться интернет-банкингом, для 
клиента достаточно лишь иметь компьютер 
или ноутбук, а также иметь доступ к 
интернету. Что касается интернет-каналов, 
то требования к ним абсолютно 
минимальны. Чтобы было комфортно 
работать, достаточно лишь иметь доступ к 
интернету через модем либо же через GPRS-
соединение [4]. 

Несомненно: интернет-банкинг имеет 
ряд преимуществ [5]: 

• немалая экономичность времени у 
клиента; 

• контроль над счетами ведется 
круглосуточно; 

• чтобы совершить онлайн-платежи, 
владельцу счета не обязательно принимать в 
этом личное участие в банке, так как все 
платежи проходят без задержки в режиме 
онлайн. 

Развитие интернет-банкинга присущ и в 
России. Данная система дистанционного 
обслуживания также развивается 
стремительными и быстрыми темпами. А 
именно:  

- возросло количество и качество услуг, 
предлагаемых банками;  

- уровень сервиса беспрерывно растёт.  
Минусы риск взлома системы, задержка 

банком  денежных переводов  (начисляемые 
банком пени в размере  0,1 %  от суммы за 
каждый день просрочки).  

Проблемы с получением SMS-
сообщения с кодом подтверждения при 
пребывании за границей 
несовершенствовано правовой системы, риск 
потери денег. Кроме того, еще одна из 
наиболее актуальных проблем касается 
вопросов безопасности систем интернет-
банкинга − аутентификация клиента в 
системе. По мнению экспертов 
«Лаборатория Касперского», 62 % 
пользователей интернет-банков во всем мире 
сталкивается с атаками на онлайн- счета. В 

https://brobank.ru/banki/sberbank/
https://brobank.ru/banki/tinkoff/
https://brobank.ru/banki/vtb/
https://brobank.ru/banki/alfabank/
https://brobank.ru/banki/gazprombank/
https://brobank.ru/banki/open/
https://brobank.ru/banki/raiffeisen/
https://brobank.ru/banki/rshb/
https://brobank.ru/banki/sovcombank/
https://brobank.ru/banki/psbank/
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России данный показатель немного выше –
72 % [4]. 

56,6% пользователей интернета в России 
указали, что пользуются хотя бы одним 
электронным кошельком. При этом 34,4% 
отметили, что пользуются кошельком 
WebMoney, 32,3% — Яндекс.Деньгами. 
QIWI Кошелек используют 24,6% 
российских интернет-пользователей, а 9,7% 
указали, что пользуются платежной 
системой PayPal — это около 2,7 млн 
человек. Меньше половины пользователей 
электронных кошельков за месяц совершили 
хотя бы одну платежную операцию с 
помощью электронного кошелька: 
оплачивали покупку в интернет-магазине (в 
том числе за электронные товары, билеты), 
мобильную связь, доступ в интернет или 
другие абонентские услуги, оплачивали 
штрафы, налоги или иные платежи в бюджет 
РФ или совершали переводы через 
электронный кошелек [6] (рис. 2). 

 
Рис. 2. Количество пользователей 

электронных кошельков и плательщиков 
через электронные кошельки (млн человек) 

Fig. 2. Number of e-wallet users and payers 
through e-wallets (mln. people) 

 
19,6 млн пользователей интернета 

совершали хотя бы одно платежное действие 
в интернете за последний месяц: оплатили 
товар или услугу, совершили денежную 
операцию одним из электронных способов 
(банковской картой онлайн, через интернет-
банк, мобильный банк или электронный 
кошелек). 14,1 млн пользователей интернета 
оплачивали коммерческие или 
государственные услуги через интернет за 
последний месяц. 12,7 млн пользователей 
интернета оплатили за месяц хотя бы одну 

покупку в интернет-магазинах электронным 
способом (это 62,8% тех людей, кто вообще 
совершал покупки в интернете). Интернет-
банк — наиболее активно используемый 
платежный инструмент в российском 
интернете. 75,6% пользователей интернет-
банка совершали через него хотя бы одну 
платежную операцию за месяц. Среди 
пользователей электронных кошельков 
плательщиков только 43,6%, а среди 
пользователей мобильных банков — 34,5% 
(рис. 3, таблица 2) [7].   

 
Рис. 3. Количество пользователей 

интернета, совершивших платежные 
операции через интернет-банк или 

банковской картой онлайн (млн человек, за 
месяц на 01.10.2022 

 
Таблица 2 - Преимущества и недостатки 

использования системы интернет-банкинг 
Преимущества Недостатки 
Экономичность Написание грамотного 

руководства по 
использованию 
системы интернет-
банкинг 

Широкий охват 
клиентской базы 

Психологические 
трудности 

Возможность 
работы в 
круглосуточном 
режиме 

Вопрос использования 
электронной цифровой 
подписи 

Новый источник 
прибыли 

Недостаточная 
информированность 
населения об услуге 

Возможность 
интеграции с 
другими видами 
банковских 

Трудно 
прогнозируемый срок 
окупаемости 
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Преимущества Недостатки 
операций 
Повышение 
стандартов 
обслуживания 

Нехватка 
квалифицированных 
кадров 

Автоматическое 
отслеживание 
рисков 

Слабое развитие 
системы интернет-
банкинг в розничном 
банковском секторе 

 
К главным тенденциям развития рынка 

интернет-банкинга в России можно отнести 
следующие. 

Рост активности и усиление роли 
разработчиков специализированного 
оборудования и программного обеспечения 
для нужд интернет-банкинга: как 

отечественных компаний, 
специализирующихся на банковской 
автоматизации, так и западных, выходящих 
на российский рынок [8]. 

Несомненно, российские банки, в ногу 
со временем, изучают и осваивают сеть 
интернет и ее пространство. 

Одними из самых популярных интернет-
банков в России являются: Сбербанк 
Онлайн, Альфа банк, ВТБ 24, Возрождение, 
Открытие.  

Ниже на рисунке представлен график, 
где на основании статистических данных, 
представлена совокупная доля активных 
пользователей среди интернет-банков (рис. 
4) [9]. 

 

 
Рис. 4. Доля активных пользователей в интернет-банкинге 

Fig. 4. Share of active users in Internet banking 
 

Список возможных функций и платежей 
через данные системы интернет-банкинга 
весьма широк [10-13].  

К ним можно отнести: 
• Оплата коммунальных услуг; 
• Покупки через интернет-магазины; 
• оплата мобильной связи и телевидение;  
• использование электронных денег; 

• удаленное вложение в инвестиции; 
• получение детальной информации о 

статусе своих счетов, вкладов и кредитов; 
• заказ любых справок, в том числе 

выписки по счетам; 
• блокировка счетов и банковских карт. 
Однако, немаловажный задачей и 

одновременно проблемы является 

40%

26%

6%

6%

3%
3%
2%
2%
2%

10%

Доля на рынке
Сбербанк
ВТБ24
Альфа Банк
Возрождение
Открытие
Россельхозбанк
Абсолют Банк
Банк Дом.рф
Промсвязьбанк
Другие банки
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осуществление безопасности своих клиентов 
в системе интернет-банкинга. 

На сегодняшний день банки 
предоставляют следующее спектр услуг по 
безопасности данных клиентов: 

• шифрование информации через 
защищенные протоколы; 

• Использование логина и пароля для 
входа в систему интернет-банка; 

• любая операция подтверждается с 
помощью использования альтернативных 
каналов связи, таких как: смс или звонок, в 
котором необходимо ввести последнее 4 
цифры; 

• Номера телефонов, а также банковских 
карт дополнительно имеют защиту, а именно 
- последние цифры, закрытые звездочками. 

Стоит отметить, что в России с каждым 
годом защищенность данных клиентов 
интернет-банкинга возрастает. Однако, стоит 
отметить следующее слепые зоны системы, в 
которых необходим спектр решающих задач: 

• Всевозможные хакерские атаки. В 
данном случае банк обязан возместить все 
утраченные денежные средства, которые 
присвоили себе злоумышленники, но при 
этом данный процесс всегда затягивается, а 
иногда и вовсе банки могут отказать. А в 
таких случаях приходится обращаться в 
правоохранительные органы.  

• Задержка в межбанковских платежах. 
Данная проблема тоже имеет место быть. 
Такие задержки бывают до 3 рабочих дней, а 
бывают и в целую неделю. Здесь, конечно, 
необходимо некоторая разработка, чтобы 
добиться успехов, хотя бы, чтобы 
минимизировать ожидание данных 
переводов. 

• Наложение ограничительных мер на 
количество транзакций. Несомненно, данная 
мера предназначена для защиты личных 
данных клиента. Однако, бывает, что 
блокируются банковские счета при снятии 
крупных денежных сумм, например, оплата 
кредита. В таком случае необходимо 
посещать свой банк лично, чтобы 
разблокировать свои счета. В данной 

проблеме так же необходимы разработки в 
сфере распознавания денежных транзакций. 

Несмотря на приведенные минусы, 
следует отметить, что система интернет-
банкинга является очень хорошим и 
удобным инструментом, который может 
помочь осуществить различные транзакции. 
Система интернет-банкинга безупречно 
экономит время, траты и помогает всегда 
быть в курсе любых событий, которые 
происходят, например, с семейным 
бюджетом, даже, если находишься за 
рубежом. Но и, к сожалению, система 
интернет-банкинга не позволяет полностью 
обеспечивать себя онлайн работой, так как в 
некоторых ситуациях необходимо посещать 
банк и общаться с банковским персоналом, 
что не всегда является удобным. 

Основными факторами для повышения 
цифровизации в банковской сфере 
послужили сложности, вызванные 
пандемией. Возникла необходимость работы 
и предоставления банковских услуг в 
дистанционном режиме. Стало появляться 
больше решений на базе искусственного 
интеллекта, больше внимания начали 
уделять аналитике данных. 

Развитие банковских учреждений 
происходило по следующим направлениям: 

• интернет-банки как полная 
альтернатива традиционному банковскому 
обслуживанию; 

• оптимизация дистанционной работы 
сотрудников банков; 

• увеличение количества проводимых 
онлайн-операций; 

• облегчение доступа к банковским 
услугам, продуктам и инструментам; 

• развитие и совершенствование каналов 
для дистанционных продаж; 

• борьба с мошенничеством и 
хакерством; 

• внедрение технологий на основе 
искусственного интеллекта; 

• тотальная персонификация; 
• управление на основе данных; 
• разработка собственного программного 

обеспечения; 
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• развитие экосистем различного 
масштаба. 

В связи с пандемией банковская 
цифровизация ускорилась. Ведущие 
интернет-банках начали реализовывать все  
возможности. 

«Сейчас на рынке восемь цифровых 
лидеров: ДелоБанк, Альфа-Банк, Тинькофф 
Банк, «Точка Z», СберБанк, «Ак Барс», 
«Открытие» и Модульбанк», — указывают 
авторы исследования и перечисляют их 
отличительные черты: 

• ролевая модель для управления 
доступами (Альфа-Банк, СберБанк); 

• прохождение всей процедуры 
валютного контроля в чате (Модульбанк, 
«Точка», СберБанк); 

• функциональный конструктор 
закрывающих документов, интегрированный 
с лентой операций и справочником 
контрагентов (ДелоБанк, «Тинькофф», «Ак 
Барс», Альфа-Банк); 

• гибкая настройка уведомлений 
практически о любых событиях (ДелоБанк, 
Альфа-Банк). 

Таким образом, на сегодняшний день 
российский рынок дистанционного 
облуживания имеет большой потенциал для 
роста.  Так как коммерческим банкам 
необходимо большое количество клиентов и 
соответственно предлагать определенный 
спектр качественный удобных для клиентов 
и выгодных для себе услуг. Потому банкам 
необходимо развивать дистанционный 
формат работы, чтобы эффективно 
взаимодействовать с клиентами, поэтому 
внедрение сервисов, позволяющих это 
реализовать, стало залогом дальнейшей 
деятельности. В свою очередь большое 
влияние на развитие дистанционного 
обслуживания сыграла пандемия и санкции. 
Клиентам пришлось активно осваивать 
тренды дистанционных банковских услуг. 
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ВЛИЯНИЕ БАЛЛОВ ЕГЭ НА ИННОВАЦИОННУЮ АКТИВНОСТЬ  

И РЕЙТИНГ УНИВЕРСИТЕТА 
 

Я.Б. Лавриненко 
Воронежский государственный технический университет 
Россия, 394006, Воронеж, ул. 20-летия Октября, 84 
1 
Введение. Эффективность российских университетов является одним из факторов развития 
экономики. Эффективность университета оценивается не только качеством образовательного 
процесса, но и его инновационной деятельностью. Исследовательский интерес представляют 
университеты из российских рейтингов: Forbes, RAEX-100, Интерфакс-Инновации и баллы по ЕГЭ 
среди поступивших абитуриентов. Целью данной работы является рассмотрение структуры 
рейтингов и определение корреляционной связи между баллами в рейтингах, инновационной 
активностью университетов и баллами ЕГЭ абитуриентов, поступивших на первый курс 
университета.  
Данные и методы. Методология исследования сформирована на основе корреляционного анализа, 
метода кластеризации, наукометрическом инструментарии исследовательской аналитики. В 
работе анализируются 125 университетов по четырём показателям среднего балла ЕГЭ: 
поступивших на бюджет; использующих целевое направление; с полной оплатой обучения; 
усредненный минимальный балл ЕГЭ.  
Полученные результаты. Наибольшая положительная связь выявлена между баллами рейтингов и 
средними баллами ЕГЭ, поступивших с оплатой стоимости обучения. Коэффициенты корреляции 
баллов ЕГЭ и баллами рейтингов: Forbes (+0,600), RAEX-100 (+0,728) и Интерфакс-Инновации 
(+0,620). В ходе исследования были подтверждены гипотезы о положительной связи между баллами 
ЕГЭ, инновационной активностью университета и занимаемым положением университета в 
российских рейтингах. Кроме того, подтвердилась гипотеза о высокой взаимосвязи именно баллов 
по ЕГЭ абитуриентов, поступивших с оплатой обучения, и рейтинга университета. В ходе 
исследования проанализирована динамика средних баллов ЕГЭ абитуриентов-платников по 
рассматриваемым вузам за период с 2019 по 2022 год, а также динамика средних значений баллов 
ЕГЭ по рейтингам за аналогичный период. 
Заключение. Представленные разработки позволяют выделить показатели, имеющие наибольшую 
корреляционную связь с инновационной деятельностью университетов с целью повышения их 
инновационной активности. 
 
Ключевые слова: баллы ЕГЭ абитуриентов, баллы ЕГЭ студентов-платников, российские рейтинги 
университетов, корреляционная анализ, связь баллов ЕГЭ и рейтинга университетов, Forbes, RAEX-100, 
Интерфакс. 
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IMPACT OF EGE SCORES ON INNOVATION ACTIVITY AND 

UNIVERSITY RANKING 
 
Y.B. Lavrinenko 
Voronezh State Technical University 
Russia, 394006, Voronezh, 84, 20th Anniversary of October Revolution str. 
  
Introduction. Efficiency of Russian universities is one of the factors of economic development. The efficiency 
of the university is assessed not only by the quality of the educational process, but also by its innovative 
activity. The research interest is universities from the Russian ratings: Forbes, RAEX-100, Interfax-
Innovations and USE scores among admitted applicants. The purpose of this paper is to examine the 
structure of the ratings and to determine the correlation between the scores in the ratings, innovation activity 
of universities and USE scores of applicants who entered the first year of university.  
Data and methods. The research methodology is formed on the basis of correlation analysis, clustering 
method, scientometric tools of research analytics. The paper analyzes 125 universities according to four 
indicators of the average score of the USE: those who entered on the budget; using the target direction; with 
full payment of tuition; the average minimum score of the USE.  
The results obtained. The greatest positive correlation was found between the rating scores and the average 
USE scores of those who entered with the payment of tuition fees. The correlation coefficients between the 
USE scores and the scores of the following ratings: Forbes (+0.600), RAEX-100 (+0.728) and Interfax-
Innovations (+0.620). The study confirmed the hypotheses of a positive relationship between USE scores, 
university innovation activity and the university's position in the Russian ratings. In addition, the hypothesis 
about the high correlation between the USE scores of applicants admitted with tuition fees and the university 
rating was confirmed. In the course of the study, the dynamics of the average USE scores of paid applicants 
for the universities under consideration for the period from 2019 to 2022 was analyzed, as well as the 
dynamics of the average values of USE scores in the ratings for the same period. 
Conclusion. The presented developments allow us to highlight the indicators that have the highest 
correlation with the innovation activity of universities in order to increase their innovation activity. 
 
Keywords: USE scores of entrants, USE scores of paying students, Russian university rankings, correlation 
analysis, correlation between USE scores and university rankings, Forbes, RAEX-100, Interfax. 
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Введение 
Конкурентоспособная экономика 

основывается на эффективных 
университетах. В исследовании [1] 
отмечается более высокая отдача 
инвестирования бюджетных средств в 
университеты, чем от вложений в другие 
сферы экономики. Эффективность 
университетов подчеркивается не только 
качеством образовательного процесса, но и 
инновационной деятельностью. Уровень 
университетов России оценивают, как 
международные, так и российские рейтинги. 

Автор исследует взаимосвязь между рядом 
показателей университетов и местами 
университетов в российских рейтингах. В 
данной работы исследуется «качество» 
поступающих абитуриентов на основе 
баллов ЕГЭ и баллы российских рейтингов 
университетов. Впрочем, схожими 
проблемами занимались и другие ученые. 

В работах [2, 3] на основе последующей 
успеваемости студентов во время обучения 
пришли к выводу, что баллы ЕГЭ являются 
адекватной оценкой «качества» будущих 
студентов, а также навыки будущих 
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выпускников. Авторы в работе [4] 
предлагают ввести коэффициенты для 
различных предметов в общем 
агрегированном показателе в зависимости от 
выбранного направления. 

Важность мотивационной функции 
рейтингов университетов отмечается в 
работах [5, 6, 7]. 

Исследователи [8] при оценке 
университетов использовали модель DEA, в 
которой включены оценочные суждения. В 
ходе исследования было выявлено, что у 
группы технических вузов 
производительность составила более 80% от 
потенциальной, а у классических – порядка 
50%. 

Вопросами повышения эффективности и 
конкурентоспособности университетов 
занимались множество ученых [9, 10]. Их 
предложения сводились к развитию 
цифровизации, поддержание межвузовских 
отношений с дружественными и 
нейтральными странами, реализация 
государственных проектов и программ, 
повышение эффективности 
коммерциализации научных идей, 
совершенствование приемных кампаний, 
направленных на иностранных 
абитуриентов. В другом исследовании [11] 
автор отмечал важность повышения уровня 
владения иностранными языками среди ППС 
как фактор повышения качества 
образовательной и инновационной 
деятельности. Авторы исследования [12] 
пришли к выводу о том, что для 
университетов важна узкая специализация. 

Авторы работ [13, 14] утверждают, что 
бренд университета оказывает огромное 
влияние на положение университетов в 
рейтинге, но недооценивается руководством 
самих университетов. 

В исследование [15] отмечается высокая 
роль коммерциализации научных разработок 
и использование эффективного алгоритма 
для оценки потенциала. Авторы работ [16, 
17] отмечают связь между уровнем 
инновационности стран мира и взаимосвязи 

с их расходами на образование, а также 
направлениями публикационной активности. 

Заслуживающей внимания работой [18] 
является сравнение факторов выбора 
университета абитуриентами из России, 
Великобритании и Франции. Британские 
абитуриенты оценивают перспективы 
будущего трудоустройства, практическая 
составляющая образовательного процесса и 
условия обучения. Выбор французских 
абитуриентов совпадает во многом с 
британскими, но они большее внимание 
уделяют условиям проживания. Российские 
абитуриенты в большей степени выбирают 
университет, а не конкретную 
специальность, а также для них важна 
насыщенность будущей студенческой жизни. 

Критика оценки успешности 
университета по ЕГЭ, поступивших на 
бюджет, представлена в работе [19]. Авторы 
считают, что использование среднего балла 
ЕГЭ, поступивших на бюджет, для оценки не 
отражает объективной реальности, т.к. 
ежегодно количество бюджетных мест 
меняется. Другие исследователи [20] 
критиковали единообразный подход к 
оценке университетов и предложили 
разделять оценку по специфики вуза, исходя 
из целевой функции организации, а также 
классифицировать вузы при оценке по трем 
типам деятельности: образовательная; 
международная и образовательная; научная 
образовательная и международная. 

Автор данной работы решил заполнить 
пробелы в предыдущих исследованиях. 

Цель исследования – рассмотреть 
структуру рейтингов университетов: Forbes, 
RAEX-100 и Интерфакс-Инновации, 
определить корреляционные связи между 
баллами университетов в рассматриваемых 
рейтингах, инновационной активностью 
университетов и баллами ЕГЭ абитуриентов, 
поступивших на первый курс университетов. 

 
Материалы и методы 
Исследование основывается на данных 

российских рейтингов университетов и 
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ежегодного мониторинга показателей 
университетов. Для анализа отобраны 
рейтинги: Forbes  [22], RAEX-100 [23] и 
Интерфакс-Инновации.ТОП-100 [24]. В 
каждом рейтинге анализировались 100 
лучших университетов. Всего исследовано 
более 120 университетов. Данные 
анализировались за период с 2019 по 2022 
год. 

Ежегодный мониторинг показателей 
университетов [25] содержит данные о 
средних баллах ЕГЭ студентов, 
поступивших на первый курс. Для данного 
исследования были выбраны показатели 
среднего балла ЕГЭ среди поступивших: на 
бюджет, по целевому направлению, с 
оплатой обучения, а также усреднённый 
минимальный балл ЕГЭ. 

Исследование базируется на 
стандартных статистических подходах к 
определению корреляции и сопутствующих 
статистических показателях. 

В исследовании выдвигается ряд 
гипотез. Во-первых, баллы ЕГЭ, 
поступивших абитуриентов, потенциально 
имеют положительную корреляционную 

связь с баллами в российских рейтингах 
университетов. Во-вторых, возможно 
присутствие положительной связи между 
баллами ЕГЭ и инновационной активность 
университета (согласно рейтингу Интерфакс-
Инновации). В-третьих, прогнозируется, что 
корреляционная связь сильнее между 
средними баллами ЕГЭ абитуриентов, 
поступивших с полной оплатой обучения, и 
баллами рейтингов, чем между баллами 
абитуриентов, поступивших на бюджет. 

Автор считает, что средние баллы ЕГЭ 
студентов, поступивших с оплатой обучения, 
подчеркивают востребованность 
образования в данных университетах. 
Родители и будущие студенты готовы 
оплачивать обучение, осознавая его 
будущую ценность. Поэтому автор данного 
исследования углубленно рассмотрит 
корреляционные взаимосвязи между 
баллами ЕГЭ платников и баллами 
университетов в трех российских рейтингах. 
В таблице 1 представлены средние баллы 
ЕГЭ у платников по отдельным вузам и 
годам.

Таблица 1 - Средние баллы ЕГЭ абитуриентов-платников по годам 
Table 1 - Average EGE scores of fee-paying applicants by year 

Университет 
 

Средние баллы ЕГЭ абитуриентов-платников 

2019 2020 2021 2022 2019-
2022 

Динамика 
за 2019-

2022 
Российская экономическая школа 90,30 90,10 90,00 90,70 90,28 0,4% 
МФТИ 86,15 88,65 88,39 88,62 87,95 2,9% 
ВШЭ 82,18 83,33 84,24 84,85 83,65 3,2% 
МИФИ 75,74 79,40 77,64 79,69 78,12 5,2% 
Санкт-Петербургский государственный 
университет 80,00 80,77 79,36 79,44 79,89 -0,7% 

Московский государственный университет 
технологий и управления 72,32 76,26 84,41 78,90 77,97 9,1% 

ИТМО 75,29 77,11 77,60 78,82 77,21 4,7% 
Новосибирский государственный 
университет 74,12 75,92 76,85 76,61 75,88 3,4% 

МИСИС 66,03 67,18 69,57 75,73 69,63 14,7% 
Московский государственный университет 74,99 76,92 75,77 75,67 75,84 0,9% 
Первый Санкт-Петербургский 
государственный медицинский университет 75,28 74,28 75,05 75,55 75,04 0,4% 

Балтийский федеральный университет 68,71 69,61 58,06 75,47 67,96 9,8% 
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Московский государственный 
лингвистический университет 73,83 74,36 74,41 74,67 74,32 1,1% 

МАИ 65,40 70,50 71,74 74,63 70,57 14,1% 
Московский государственный юридический 
университет 70,13 69,39 72,22 73,94 71,42 5,4% 

Казанский государственный медицинский 
университет 69,47 71,98 72,39 72,87 71,68 4,9% 

Санкт-Петербургский политехнический 
университет Петра Великого 68,51 72,38 73,21 72,74 71,71 6,2% 

Российский государственный университет 63,05 66,57 68,23 72,68 67,63 15,3% 
Московский городской педагогический 
университет 70,23 68,83 72,37 72,62 71,01 3,4% 

Первый Московский государственный 
медицинский университет 72,16 72,93 73,29 72,14 72,63 0,0% 

ЛЭТИ 68,70 68,21 72,25 71,76 70,23 4,5% 
Финансовый университет 68,18 71,13 71,01 71,75 70,52 5,2% 
РАНХиГС 67,58 69,39 71,73 71,73 70,11 6,1% 
Российский экономический университет 74,06 71,25 73,05 71,72 72,52 -3,2% 
Южный федеральный университет 70,72 71,18 70,89 71,63 71,11 1,3% 
Санкт-Петербургский государственный 
педиатрический медицинский университет 70,58 71,79 70,82 71,50 71,17 1,3% 

Российский национальный 
исследовательский медицинский университет 70,90 72,11 72,42 71,05 71,62 0,2% 

МГТУ 68,14 70,76 69,81 70,97 69,92 4,2% 
Российский государственный гуманитарный 
университет 69,44 69,37 69,87 70,80 69,87 2,0% 

Казанский государственный энергетический 
университет 67,07 67,55 69,04 70,31 68,49 4,8% 

Приволжский федеральный университет 67,68 68,72 70,09 69,80 69,07 3,1% 
Московский государственный медико-
стоматологический университет 64,28 68,01 70,26 69,78 68,08 8,6% 

Российский государственный педагогический 
университет 66,33 65,63 67,51 69,51 67,25 4,8% 

Московский педагогический 
государственный университет 58,32 68,26 67,58 69,36 65,88 18,9% 

Томский государственный университет 70,21 69,99 70,95 69,10 70,06 -1,6% 
Санкт-Петербургский государственный 
экономический университет 67,49 68,27 70,71 68,96 68,86 2,2% 

Северо-Западный государственный 
медицинский университет 66,69 66,72 68,24 68,54 67,55 2,8% 

Государственный университет управления 64,04 66,11 62,16 67,96 65,07 6,1% 
Санкт-Петербургский государственный 
университет промышленных технологий и 
дизайна 

65,15 64,56 65,67 67,02 65,60 2,9% 

Санкт-Петербургский государственный 
университет аэрокосмического 
приборостроения 

70,03 73,32 72,30 66,74 70,60 -4,7% 

Самарский национальный исследовательский 
университет 67,26 67,32 67,25 66,56 67,10 -1,0% 

Башкирский государственный медицинский 64,13 66,39 70,18 66,45 66,79 3,6% 
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университет 
Уральский федеральный университет 63,63 65,85 67,73 66,31 65,88 4,2% 
Томский политехнический университет 68,55 64,93 66,33 66,13 66,49 -3,5% 
Воронежский государственный университет 64,21 63,99 62,33 66,12 64,16 3,0% 
Московский политехнический университет 63,64 64,60 65,08 66,11 64,86 3,9% 
Рязанский государственный медицинский 
университет 63,43 63,43 65,61 66,09 64,64 4,2% 

Московский государственный 
технологический университет  62,86 67,94 62,91 66,06 64,94 5,1% 

Российский университет дружбы народов 63,42 63,09 65,64 65,99 64,54 4,1% 
Башкирский государственный 
педагогический университет 66,03 59,62 71,13 65,81 65,65 -0,3% 

МИЭТ 62,55 63,02 64,93 65,76 64,07 5,1% 
Томский государственный архитектурно-
строительный университет 62,85 64,49 73,66 65,74 66,69 4,6% 

Российский государственный университет 
нефти и газа 62,14 67,77 69,49 65,58 66,25 5,5% 

Санкт-Петербургский государственный 
университет телекоммуникаций 58,55 59,36 57,38 65,29 60,15 11,5% 

Уральский государственный медицинский 
университет 65,90 63,49 58,86 65,15 63,35 -1,1% 

Самарский государственный технический 
университет 61,13 63,26 64,67 65,07 63,53 6,4% 

Сибирский федеральный университет 63,09 62,95 64,95 64,88 63,97 2,8% 
Самарский государственный медицинский 
университет 61,39 62,63 64,65 64,76 63,36 5,5% 

Донской государственный технический 
университет 56,77 57,73 62,11 64,51 60,28 13,6% 

Нижегородский государственный 
университет 62,19 62,78 79,88 64,34 67,30 3,5% 

МИРЭА 63,10 61,57 62,35 64,24 62,82 1,8% 
Казанский технический университет 58,30 58,38 61,52 63,82 60,51 9,5% 
Сибирский государственный университет 
науки и технологий 57,33 43,07 61,95 63,73 56,52 11,2% 

Тюменский государственный университет 60,45 62,17 63,42 63,67 62,43 5,3% 
Ижевский государственный технический 
университет 55,30 58,60 61,44 63,66 59,75 15,1% 

Новосибирский государственный 
технический университет 60,22 61,74 64,66 63,56 62,55 5,5% 

Санкт-Петербургский государственный 
химико-фармацевтический университет 63,95 65,99 59,53 63,51 63,25 -0,7% 

Санкт-Петербургский горный университет 64,55 66,36 70,33 63,46 66,18 -1,7% 
Саратовский государственный университет 59,49 60,16 61,36 63,44 61,11 6,6% 
Российский химико-технологический 
университет 62,88 64,14 64,81 63,35 63,80 0,7% 

Воронежский государственный медицинский 
университет 70,93 70,96 52,53 63,29 64,43 -10,8% 

Кубанский государственный аграрный 
университет 64,72 65,85 63,67 63,23 64,37 -2,3% 

МЭИ 60,31 61,91 61,74 63,09 61,76 4,6% 
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Российский государственный аграрный 
университет 58,12 58,59 61,77 63,08 60,39 8,5% 

Пермский политехнический университет 62,80 63,50 64,91 62,77 63,50 0,0% 
Санкт-Петербургский государственный 
архитектурно-строительный университет 60,94 62,84 62,15 62,73 62,17 2,9% 

Северный (Арктический) федеральный 
университет 60,27 61,16 63,37 62,66 61,87 4,0% 

Московский технический университет связи 
и информатики 60,62 64,19 61,83 62,66 62,33 3,4% 

Университет "Военмех" 56,16 57,51 64,13 62,56 60,09 11,4% 
Петрозаводский государственный 
университет 60,81 63,38 63,80 62,51 62,63 2,8% 

Алтайский государственный университет 59,04 59,76 61,29 62,35 60,61 5,6% 
Государственный социально-гуманитарный 
университет 60,86 61,10 81,30 62,35 66,40 2,4% 

Уфимский государственный авиационный 
технический университет 58,18 59,07 63,54 62,31 60,78 7,1% 

Волгоградский государственный университет 59,22 60,23 64,38 62,11 61,49 4,9% 
Иркутский государственный университет 58,59 59,29 62,41 62,08 60,59 6,0% 
Московский государственный строительный 
университет 57,95 59,02 62,01 62,04 60,26 7,1% 

Дальневосточный федеральный университет 61,68 64,14 65,45 61,87 63,29 0,3% 
Астраханский государственный университет 60,69 61,70 60,22 61,83 61,11 1,9% 
Ставропольский государственный аграрный 
университет - 60,68 62,59 61,77 61,68 1,8% 

Тамбовский государственный технический 
университет 59,10 57,72 61,47 61,65 59,99 4,3% 

Южно-Уральский государственный 
университет 56,66 58,75 61,20 61,55 59,54 8,6% 

Владимирский государственный университет 60,82 59,76 61,86 61,51 60,99 1,1% 
Белгородский государственный 
технологический университет 65,79 66,20 52,25 61,43 61,42 -6,6% 

Мордовский государственный университет 59,28 58,97 61,84 61,03 60,28 3,0% 
Саратовский государственный технический 
университет 55,01 54,22 58,85 61,01 57,27 10,9% 

Приволжский исследовательский 
медицинский университет 61,33 61,53 63,44 60,86 61,79 -0,8% 

Кабардино-Балкарский государственный 
университет 56,64 63,46 64,13 60,84 61,268 7,4% 

Белгородский государственный 
национальный исследовательский 
университет 

61,98 62,42 69,59 60,81 63,70 -1,9% 

Курский государственный медицинский 
университет 60,83 62,00 61,34 60,57 61,19 -0,4% 

Государственный гуманитарно-
технологический университет 56,73 59,67 57,58 60,34 58,58 6,4% 

Северный государственный медицинский 
университет 60,23 60,36 60,78 60,31 60,42 0,1% 

Северо-Кавказский федеральный университет 56,72 57,58 61,04 60,06 58,85 5,9% 
Казанский национальный исследовательский 56,08 57,64 60,41 59,90 58,51 6,8% 
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технологический университет 
Санкт-Петербургский государственный 
морской технический университет 56,19 61,61 59,12 59,81 59,18 6,4% 

Нижегородский государственный 
технический университет 57,05 56,93 61,38 59,69 58,76 4,6% 

Волгоградский государственный технический 
университет 51,45 55,00 57,80 59,64 55,97 15,9% 

Тюменский индустриальный университет 56,69 58,68 59,14 59,40 58,48 4,8% 
Петербургский государственный университет 
путей сообщения 52,72 54,44 55,81 59,25 55,56 12,4% 

Северо-Восточный федеральный университет 57,05 57,28 58,99 59,21 58,13 3,8% 
Юго-Западный государственный университет 56,96 57,33 57,39 59,13 57,70 3,8% 
Крымский федеральный университет 59,07 55,34 57,71 59,03 57,79 -0,1% 
Московский автомобильно-дорожный 
государственный технический университет 55,38 56,47 60,32 58,93 57,78 6,4% 

Иркутский технический университет 55,39 54,39 58,56 58,90 56,81 6,3% 
Владивостокский государственный 
университет 58,36 57,68 56,10 58,73 57,72 0,6% 

Кубанский государственный 
технологический университет 61,09 62,34 58,99 58,70 60,28 -3,9% 

Уфимский государственный нефтяной 
технический университет 50,09 50,17 55,19 58,33 53,45 16,5% 

Томский государственный университет 
систем управления и радиоэлектроники 57,81 58,37 59,84 58,11 58,53 0,5% 

Ульяновский государственный университет 58,23 58,75 59,98 58,06 58,76 -0,3% 
Омский государственный аграрный 
университет 52,88 55,49 54,91 57,63 55,23 9,0% 

Уральский государственный горный 
университет 50,84 52,02 60,64 55,63 54,78 9,4% 

Братский государственный университет 47,53 51,08 51,69 55,00 51,33 15,7% 
МИИТ 56,35 57,76 54,13 53,80 55,51 -4,5% 
Российский университет кооперации 56,18 56,48 54,62 52,36 54,91 -6,8% 
Средние баллы по годам 55,55 56,06 57,27 57,44 56,58 3,4% 

Источник: составлена автором по данным [1] 
Source: compiled by the author according to [1] 
 
Согласно таблице выше, баллы по ЕГЭ у 

абитуриентов, поступающих с полной 
оплатой обучения в университеты, 
достаточно разнятся. Первая пятерка 
университетов за 2022 год (отчетный 2021 
год): 

• РЭШ – 90,70; 
• МФТИ – 88,39; 
• ВШЭ – 84,85; 
• МИФИ – 77,64; 
• СПбГУ – 79,69. 
В первую пятёрку входят два 

гуманитарных университета с 

экономическим профилем, два технических 
и один классический университет. При это 
лишь в трех вузах на платное поступают с 
баллами выше 80. Всего 30 университетов 
РФ с баллами поступающих выше 70. 
Отметим, что речь идёт об университетах из 
рейтингов: Forbes, RAEX-100 и Интерфакс-
Инновации.ТОП-100. 

Стоит отметить положительную 
динамику роста количества баллов по ЕГЭ 
среди платников. В 2019 году средний балл 
составлял 55,55, а в 2022 – 56,58. Прирост 
составил 3,4%. 
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Наибольший прирост по университетам 
средних баллов ЕГЭ-платников за период 
2019-2022: 

• Московский педагогический 
государственный университет: +18,9%; 

• Уфимский государственный нефтяной 
технический университет: +16,5%; 

• Волгоградский государственный 
технический университет: +15,9%. 

Наибольшее снижение у Воронежского 
государственного медицинского 
университета: - 10,8%. 

Рассмотрим набранные баллы отдельных 
университетов в рейтингах Интерфакс-
Инновации-100, Forbes, RAEX-100 в таблице 
2.

Таблица 2 - Баллы отдельных университетов в рейтингах Интерфакс-Инновации-100, 
Forbes, RAEX-100 
Table 2 - Scores of individual universities in the ratings of Interfax-Innovations-100, Forbes, 
RAEX-100 

Университет 
Интерфакс-
Инновации. 

ТОП-100 
Forbes RAEX-

100 

МФТИ 1000 68,9 4,651 
МИФИ 895 49,3 4,541 
МИСИС 874 39,1 4,002 
Московский государственный университет 813 74,5 4,761 
Томский политехнический университет 790 36,3 4,151 
Томский государственный университет 770 32,4 3,993 
Санкт-Петербургский политехнический университет Петра 
Великого 673 38,4 4,206 

ИТМО 673 47,8 4,048 
ВШЭ 661 82,1 4,514 
Московский авиационный институт 658 30,5 3,650 
Южный федеральный университет 645 23,9 3,131 
МГТУ 643 43,7 4,534 
Приволжский федеральный университет 632 31,2 3,771 
Дальневосточный федеральный университет 630 24,3 3,476 
Российский национальный исследовательский медицинский 
университет 611 25,4 3,720 

МЭИ 594  3,575 
Северо-Восточный федеральный университет 570 22,3 2,561 
Белгородский государственный национальный 
исследовательский университет 569 21,5 2,791 

Московский государственный медико-стоматологический 
университет 560 22,7 - 

ЛЭТИ 546 26,3 2,820 
Новосибирский государственный технический университет 543 24,5 2,630 
Пермский национальный исследовательский 
политехнический университет 534 21,9 2,510 

Российский университет дружбы народов 534 35,2 3,893 
МИЭТ 527 25,3 2,221 
Нижегородский государственный университет 522 26,0 3,086 
Тюменский индустриальный университет 510  2,122 
Российский экономический университет 504 40,4 4,045 
Казанский национальный исследовательский технический 498 23,0 2,599 
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университет 
Самарский национальный исследовательский университет 495 22,4 2,606 
Сибирский федеральный университет 491 23,3 3,531 
Московский государственный технологический 
университет  490 28,0 2,483 

Томский государственный университет систем управления 
и радиоэлектроники 487 - 2,400 

Первый Московский государственный медицинский 
университет 478 31,0 4,019 

Новосибирский национальный исследовательский 
государственный университет 470 37,8 4,074 

Белгородский государственный технологический 
университет 462 - 2,411 

Ставропольский государственный аграрный университет 460 - 2,501 
Петрозаводский государственный университет 457 - 2,178 
Уфимский государственный нефтяной технический 
университет 452 23,1 2,556 

Российский государственный университет нефти и газа 435 27,9 3,407 
Донской государственный технический университет 432 - 2,277 
Казанский государственный медицинский университет 432 22,4 2,665 
Санкт-Петербургский государственный университет 431 58,4 4,563 
Башкирский государственный медицинский университет 428 23,3 2,166 
Российский химико-технологический университет 422 26,8 2,647 
Уральский федеральный университет 415 41,6 4,082 
Иркутский национальный исследовательский технический 
университет 403 23,6 - 

Кабардино-Балкарский государственный университет 401 - 2,069 
Северо-Кавказский федеральный университет 401 - 2,310 
МИРЭА 391 26,7 2,549 
Санкт-Петербургский горный университет 390 34,4 3,247 
Санкт-Петербургский государственный университет 
аэрокосмического приборостроения 373 23,1 - 

Саратовский государственный университет 361 - 2,212 
Курский государственный медицинский университет 355 - 2,264 
Петербургский государственный университет путей 
сообщения 355 22,3 - 

Рязанский государственный медицинский университет 349 - 2,349 
Российский государственный аграрный университет 346 21,4 2,598 
Волгоградский государственный университет 342 - 2,080 
Московский государственный строительный университет 341 22,6 3,100 
Южно-Уральский государственный университет 337 26,7 2,521 
Московский технический университет связи и информатики 335 21,4  
Санкт-Петербургский государственный архитектурно-
строительный университет 335 - 2,580 

РАНХиГС 334 33,7 4,057 
Волгоградский государственный технический университет 333 - 2,120 
Финансовый университет 327 40,8 4,070 
Средние баллы по рейтингам 508 32,6 3,164 

Источник: составлена автором по данным [1] 
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Отметим, что МФТИ занимает первое 
место в рейтинге Интерфакс-Инновации. Это 
подчеркивает его уникальную 
инновационную деятельность. При этом 
МФТИ в рейтинге RAEX-100 занимает 
второе место, а в рейтинге Forbes – только 
третье. Если анализировать таблицу 1 и 
таблицу 2, то можно отметить, что МГУ, как 
классический университет лишь в рейтинге 
RAEX-100 занимает первое место. При этом 
по баллам ЕГЭ среди поступающих на 
платное занимает лишь 6 место. 

Для исследования отобрано 3 
российских рейтинга, 125 университетов и 4 
показателя. Ранее другие ученые и 
исследователи не оценивали взаимосвязь 
между баллами ЕГЭ университетов, их 
инновационной активностью и положением 

в российских рейтингах. Кроме того, 
попытки описать взаимосвязь 
ограничивалась небольшим набором 
исходных университетов. 

Автор работы решил восполнить данный 
пробел предыдущих исследователей. 

Результаты 
В ходе исследования была выявлена 

корреляция между баллами ЕГЭ 
абитуриентов, поступивших на первый курс 
университета, и баллами в российских 
рейтингах университетов. На основе данных 
ежегодного мониторинга университетов и 
российских рейтингов проведен 
корреляционный анализ между баллами ЕГЭ 
и рейтингов. Результат представлен в 
таблице 3. 

Таблица 3 - Коэффициенты корреляции между баллами рейтингов и баллами ЕГЭ 
абитуриентов, поступивших на первый курс 
Table 3 - Correlation coefficients between the scores of the rating and the EGE scores of 
applicants enrolled in the first year 

Показатель Средний балл ЕГЭ 
бюджетников 

Средний балл 
ЕГЭ 

целевиков 

Средний 
балл ЕГЭ 
платников 

Усредненный 
минимальный 

балл ЕГЭ 
студентов 

Forbes 
ТОП-100 0,578 0,214 0,672 0,575 
ТОП-25 0,602 0,179 0,612 0,451 
Среднее ТОП-100  
за 2019-2022 гг. 0,548 0,205 0,600 0,553 

RAEX-100 
ТОП-100 0,609 0,566 0,701 0,571 
ТОП-25 0,670 0,674 0,732 0,590 
Среднее ТОП-100  
за 2019-2022 гг. 0,645 0,606 0,728 0,632 

Интерфакс-Инновации.ТОП-100 
ТОП-100 0,461 0,446 0,587 0,570 
ТОП-25 0,675 0,645 0,696 0,670 
Среднее ТОП-100  
за 2020-2022 гг. 0,495 0,481 0,620 0,609 

Источник: разработана автором по данным [1] 
Source: compiled by the author according to [1] 

 
Показатели ТОП-25 и ТОП-100 взяты за 

2022 год. Полученные данные таблицы 3 
подтверждают выдвинутые ранее гипотезы. 
Во-первых, баллы ЕГЭ, поступивших 

абитуриентов, имеют положительную связь с 
баллами в российских рейтингах. Во-вторых, 
положительная связь отмечена не только в 
классических рейтингах, но и в рейтинге 
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Интерфакс-Инновации.ТОП-100, что 
говорит о связи между баллами ЕГЭ и 
инновационной активностью университета. 
В-третьих, наибольшая связь определена 

между средними баллами ЕГЭ платников и 
баллами соответствующих рейтингов. 
Коэффициенты корреляции за период с 2020 
по 2022 год представлены на рисунке 1. 

 

 
Источник: составлена автором по данным [1] 
Рис. 1. Коэффициенты корреляции баллов рейтингов и показателем ЕГЭ абитуриентов 

университетов 
Source: compiled by the author according to [1] 

Fig. 1. Correlation coefficients of rating scores and the USE index of university applicants 
 

При этом ещё сильнее связь между 
баллами ЕГЭ и баллами ТОП-25 
университетов каждого рейтинга:  

• Forbes: 0,612; 
• RAEX-100: 0,732; 
• Интерфакс-Инновации.ТОП-100: 

0,696. 
В итоге автор отмечает положительную 

связь между баллами ЕГЭ поступивших с 
оплатой обучения и положением 
университета в рейтинге. Чем выше уровень 
подготовки абитуриентов, которые, не 
смотря на возможность, поступить на 
бюджет в другие университеты, выбирают 
оплату обучения, тем выше оцениваемый 
абитуриентами уровень образовательного 

процесса, инновационной активности и 
университета в целом. 

Дискуссия 
Развитие экономики любого государства 

основывается на эффективности 
деятельности национальных университетов. 
Эффективность деятельности неразрывно 
связана с образовательным процессом. При 
этом образовательный процесс не может 
быть эффективным, если инновационная 
активность университета находится на 
низком уровне. Рассмотрим динамику 
средних баллов ЕГЭ среди абитуриентов, 
поступивших на первый курс университетов 
с оплатой обучения. Динамика представлена 
в таблице 4.

 
  

0,600

0,7280,620

Forbes

RAEX-100
Интерфакс-
Инновации. 

ТОП-100
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Таблица 4 - Средние баллы поступивших абитуриентов-платников по рейтингам и 
годам 
Table 4 - Average scores of incoming applicants-payers by ratings and years 

Рейтинг 2019 2020 2021 2022 
Forbes 66,3 67,6 68,4 68,8 
RAEX-100 64,1 66,1 66,9 67,3 
Интерфакс-Инновации. ТОП-100 62,0 63,6 65,3 65,3 

Источник: разработана автором по данным [1] 
Source: compiled by the author according to [1] 

 
За 4 года средние баллы по каждому 

рейтингу выросли. Прирост у рейтинга 
Forbes составил +3,8%; у RAEX-100: +4,9%; 
Интерфакс-Инновации. ТОП-100: +5,3%. 

«Качество» российских абитуриентов, 
поступающих в лучших университетах 
страны, растёт ежегодно. Об этом 
свидетельствуют данные средних баллов 
ЕГЭ. Как отмечают эксперты [21], ЕГЭ 
остается безальтернативной формой 
аттестации и подчеркивает качественный 
уровень выпускников, что в итоге влияет на 
инновационную активность университета и 
его положение в рейтингах. 

Заключение 
Работа дополняет ранее проведенные 

исследования. Она охватывает 3 российских 
рейтинга вузов, исследует 125 университетов 
по 4 показателям. 

В работе достигнута цель определения 
коэффициентов корреляции между баллами 
в рейтингах и показателями ЕГЭ. 
Наибольшие коэффициенты корреляции 
присущи показателю «Средний балл ЕГЭ 
абитуриентов, поступивших на первый курс 
с оплатой обучения»: Forbes – 0,600; RAEX-
100 – 0,728 и Интерфакс-Инновации.ТОП-
100 – 0,620. 

Подтверждены гипотезы автора о 
наличии положительной связи между 
баллами университетов в рейтингах и 
средними баллами ЕГЭ, поступивших 
абитуриентов. Кроме того, подтверждена 
гипотеза о наличии связи между баллами 
ЕГЭ и инновационной активностью 
университета на основе рейтинга Интерфакс-
Инновации. 

Дальнейшие исследования автор 
рассматривает в области установления 
причинно-следственных связей между 
результатами, полученными в данном 
исследовании. 
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