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DOI 10.36622/1810-4894.2024.21.50.001 
УДК 338.585 
 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ БЕЗОПАСНОГО РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИИ 
СЕРИЙНОГО ПРОИЗВОДСТВА УЧАСТКОВ И ЦЕХОВ 

 
Р.Л. Сатановский, Д. Элент1 
Nuspark Inc. 
Канада, Торонто, Онтарио, 400 Steeprock Dr., M3J 2X1 
 
Введение. Снижение затрат производства и увеличение прибыли, во многом, зависят от роста 
безопасности организации производства (ОП) цехов и участков. Скорее всего, ничто так не связано 
с результативностью ОП подразделений, как уровень их безопасности. Безопасность 
характеризуют условия, в которых находится сложная система (предприятие, цех, участок), когда 
действия внешних и внутренних факторов не приводят к негативным процессам. Её важнейшим 
условием является способность системы сохраняться при разрушающих воздействиях среды, т.е. 
возвращаться в конкретное состояние равновесия или эффективного устойчивого 
функционирования в границах допуска и за его пределами. Последнее обусловлено возникновением 
рисков, изменение которых связано с оценкой и управлением их динамикой.  
Данные и методы. Безопасность ОП обусловлена развитием направлений, связанных с цифровой 
экономикой и расширением парадигмы активной адаптации, формированием взаимодействующих 
кластеров упреждения продукции и опережения ОП, согласованием расчетных нормативов 
производства, обоснованием виртуальных вариантов, их совершенствованием, обеспечением и др. 
Полученные результаты. Рассмотрены узловые вопросы оценки уровня безопасности при смене 
состояний устойчивости и равновесия ОП, условия их использования, расчетные модели управления 
устойчивостью, результаты взаимодействия кластеров продукции и ОП, проведение моделирования 
в последовательности алгоритма принятия окончательного решения и др. 
Вывод. Вчера говорить о широком использовании метода расчетного обеспечения безопасности ОП 
участков было рано, так как отсутствовала разработка парадигмы, модели, кластеры, их 
апробация, цифровизация и др. Завтра, из – за упущенного времени, может быть поздно. Возможно, 
передовым предприятиям стоит начинать внедрение метода сегодня. 
 
Ключевые слова: алгоритм, адаптация, безопасность, кластер, модель, организация, производство, 
продукция, равновесие, устойчивость, участок, цех, эффективность 
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EFFICIENCY OF SAFE DEVELOPMENT OF SERIAL PRODUCTION 
ORGANIZATION OF SECTIONS AND WORKSHOPS 

 
R.L. Satanovsky, D. Elent  
Nuspark Inc. 
Canada, Toronto, Ontario, 400 Steeprock Dr., M3J 2X1 
 
Introduction. Reduction of production costs and increase in profits, to a large extent, depend on the growth 
of safety of production organization (OP) of shops and sites. Most likely, nothing is so connected with the 
effectiveness of the OP of subdivisions as the level of their safety. Safety characterizes the conditions in 
which a complex system (enterprise, shop, section) is located, when the actions of external and internal 
factors do not lead to negative processes. Its most important condition is the ability of the system to be 
preserved under destructive environmental influences, i.e. to return to a specific state of equilibrium or 
effective sustainable functioning within and beyond the tolerance boundaries. The latter is conditioned by the 
emergence of risks, the change of which is associated with the assessment and management of their 
dynamics.  
Data and methods. OP security is conditioned by the development of directions related to the digital 
economy and the expansion of the paradigm of active adaptation, the formation of interacting clusters of 
preemptive production and advancement of OP, the harmonization of calculated production norms, the 
justification of virtual variants, their improvement, provision, etc. 
Obtained results. Nodal issues of safety level estimation at change of OP stability and equilibrium states, 
conditions of their use, computational models of stability management, results of interaction of product and 
OP clusters, carrying out of modeling in the sequence of final decision making algorithm, etc. are 
considered. 
Conclusion. Yesterday, it was too early to talk about the widespread use of the method of computational 
safety of OP sites, as there was no development of the paradigm, models, clusters, their approbation, 
digitalization, etc., as there was no development of the paradigm. Tomorrow, because of the lost time, it may 
be too late. Perhaps advanced enterprises should start implementing the method today.  
 
Keywords: algorithm, adaptation, safety, cluster, model, organization, production, products, equilibrium, sustainability, 
site, workshop, efficiency 
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Введение 
В современных условиях расширения 

номенклатуры, увеличения скорости её 
обновления, уменьшения серийности и др., 
решение задач снижения себестоимости и 
увеличения прибыли предприятия, во 
многом зависят от роста безопасности 
развития организации производства участков 
и цехов. Безопасность характеризуют 
условия, в которых находится сложная 
система (предприятие, цех, участок), когда 
действия внешних и внутренних факторов не 
приводят к процессам, которые считаются 

негативными по отношению к сложной 
системе в соответствии с имеющимися на 
данном этапе потребностям, знаниям и 
представлениями [1]. Её важнейшим 
условием является способность предмета, 
явления или процесса сохраняться при 
разрушающих воздействиях среды, т.е. 
возвращаться в конкретное состояние 
равновесия или эффективного устойчивого 
функционирования в допуске и за его 
пределами. Последнее, во многом, 
обусловлено возникновением рисков, 
изменение которых связано с оценкой и 
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управлением динамикой. Безопасность 
организации производства (ОП) и её 
развития определяются совершенствованием 
направлений, обусловленных цифровой 
экономикой и расширением парадигмы 
активной адаптации, виртуального 
обоснования вариантов развития и их 
обеспечением, формированием 
взаимодействующих кластеров упреждения 
продукции и опережения ОП, согласованием 
расчетных нормативов производства и др. 
Скорее всего, ничто так не связано с 
результативностью ОП участков и цехов, как 
уровень их безопасности, Эффективные 
варианты развития ОП мало чего стоят без 
соответствующего обеспечения их 
безопасности. Понятие безопасности 
дифференцируется на: - свойства внутренне 
присущие ОП и отражающие 
принципиальные отличительные стороны 
понятия (устойчивость, стабильность, риски) 
- признаки, которые определяют свойства на 
качественном уровне - параметры, дающие 
показателям количественную 
определенность В статье впервые 
рассмотрено решение задач повышения 
условий организационно – экономической 
безопасности развития ОП, доведенных до 
уровня подразделений, что открывает новые 
возможности снижения затрат серийного 
производства машин и приборов. Решения, 
связанные с разработкой расчетных моделей 
и апробацией их результатов, в конечном 
счете, обеспечивают эффективное 
функционирование подразделений в 
состояниях равновесия, устойчивости и др. 

  
Моделирование уровня 
С учетом сказанного рассматриваются 

решения по:  
- уменьшению негативности и силы 

разрушающих воздействий применительно к 
ОП цехов и участков  

- моделированию ОП подразделений в 
состояниях равновесия и устойчивости  

- оценке и повышению достоверности 
показателей безопасности  

- использованию парадигмы развития, 
увеличению потенциала ОП в снижении 
рисков и др.  

Центральный вопрос безопасного 
развития ОП связан с моделированием задач 
устойчивости, равновесия и др. 
Поддержание таких состояний ОП требует 
наличия определенных резервов. Большие 
различия в состояниях среды, обусловливает 
увеличение ресурсов для сохранения или 
изменения [2]. В каждом из состояний имеет 
место:  

- упреждение на относительно 
длительном отрезке времени 
(стратегическом)  

- опережение на среднесрочном 
(тактическом) развитии  

- предупреждение при краткосрочном 
оперативном планировании  

Повышение безопасности на каждом из 
них, моделируется в процессе виртуального 
обоснования и обеспечения целей развития, 
оптимальных параметров и нормативов, 
согласованных с реальными и др. Цели 
развития ОП реалистичны, функциональны, 
непротиворечивы и пригодны для 
измерения, они также увязаны с намеченным 
планом реализации, который стыкует ход 
действия с промежуточными задачами и 
ожидаемыми финальными результатами. 
Упреждение связано, прежде всего, с 
динамикой продукции, стабильным на 
длительном отрезке времени объемом 
производства изделий, сборочных единиц и 
деталей. Изменения, например, в сторону 
сохранения объема выпуска, его 
равномерности, концентрации и др., 
обусловливает рост безопасности ОП цехов 
и участков. Следует отметить, что 
определенные последствия для безопасности 
ОП имеют место и при изменении динамики 
внутренней среды - опережении развития ОП 
подразделений. Результативность 
взаимодействия продукции и ОП 
достигается согласованием взаимных 
требований развития, которые являются 
фундаментом парадигмы активной их 
адаптации [3]. Завышение требований в 
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опережении ОП носит, как правило, менее 
разрушительный характер безопасности 
относительно упреждения продукции. 
Обусловлено это вторичностью изменений в 
продукции, связанной с её элементами, 
узлами и деталями Предупреждение на 
уровне цехов, участков и рабочих мест, как 
правило, слабее зависимое от входа 
продукции на уровне предприятия и 
выраженное недоучетом отклонений в 
размерах партий, оптимизацией их 
распределения по рабочим местам, 
увеличением рисков и др., также влияет на 
безопасность ОП [4]. Для конкретности ниже 
представлено моделирование безопасности 
на уровне цехов и участков в условиях 
цифровой циркулярной экономики [6], 
современной парадигмы развития, разных 
состояниях ОП и др. Оно характеризуется 
устойчивым функционированием ОП на 
среднесрочном / краткосрочном отрезках 
времени. Вариантом устойчивого состояния 
системы является равновесие, т.е. такое 
состояние, в котором она остается сколь 
угодно долго, если отсутствуют 
возмущающие воздействия Важнейшим 
условием безопасного развития ОП участков 
и цехов является их способность сохраняться 
при воздействиях среды. В таком контексте, 
устойчивость ОП, которую можно 
количественно оценить, становится 
синонимом её безопасности. Возможен 
переход от качественной оценки 
безопасности к количественно 
определенному её качеству, от 
детерминированного (описательного) 
моделирования к экономико-
математическому (расчетному). Изменение 
устойчивости ОП подразделений из – за 
воздействия внешней и внутренней среды 
оценивается динамикой производственных 
затрат Зпр и организационных условий, 
измеряемых важнейшим показателем 
управления развитием ОП участков цеха 
(Кзо) – коэффициентом закрепления 
операций [6] Уровни устойчивости (У), 
показывающие удаленность базовых 

величин по отношению к оптимальным, 
соответственно равны по: 

- изменяемым затратам: Уз = (Зпр – Зпр 
мин) / Зпр.мин                                             (1) 

- организационным условиям: Ук = (Кзо 
– Кзо опт) / Кзо опт,                                    (2) 

где Зпр и Кзо исходные величины 
сравнения, а Зпр мин и Кзо опт - 
оптимизируемые. Рассмотрим ряд узловых 
вопросов моделирования оценок 
устойчивости / безопасности. 

 
Моделирование оценок 
Как правило, изменение устойчивых 

состояний систем ОП при освоении новой / 
модернизируемой продукции, 
совершенствовании производственной 
структуры и др., связано с динамикой 
разнонаправленных затратами (З), величины 
(Кзо) и др. Наличие расчетных формул связи 
З = f (Кзо), позволяет по результатам 
моделирования оценить для участка 
величину Зпр и Кзо и обосновать Зпр.мин, 
которой соответствует значение Кзо опт [6]. 
Внутри границ допуска находится зона, 
отражающая состояние равновесия. В 
условиях рынка для вывода системы ОП из 
равновесия необходим первоначальный 
толчок, включающий проведение 
стандартизации, нормализации и 
унификации продукции, подстройку и 
перестройку участков цеха, изменение их 
предметной замкнутости, смены технологии 
и др. Чаще всего, динамика параметров 
упреждение продукции является входом 
алгоритма предварительного и 
окончательного решения по выбору варианта 
эффективного развития ОП [7]. Первая 
группа задач (2 – 8) связана с 
моделированием параметров развития 
устойчивости ОП при принятии 
предварительного решения, вторая - с 
моделированием вариантов обоснования и 
обеспечения оптимальной устойчивости 
(безопасности) окончательного решения 
(задачи 9 – 11). Обеспечение включает 
достижение, стабилизацию и коррекцию 
согласованно планируемых нормативов и 
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параметров развития. Решаемые задачи 
взаимно обусловлены. Условия роста 
безопасности ОП связаны с:  

- получением эффекта эмерджентности 
при компромиссе, частичном и полном 
консенсусе [8];  

- формированием кластеров на основе 
признаков парности [9, 10];  

- снижением производственных рисков 
[11];  

- достоверности оценок с учетом 
допуска, надежности, чувствительности [11] 
и др.  

Дополнительным фактором повышения 
безопасного развития ОП для снижения 
затрат и роста прибыли является 
формирование на основе признаков парности 
новых целостностей (кластеров) и 
повышения их потенциала [10], включая 
создание четырех кластеров продукции и 
семи кластеров ОП участков цеха [12]. В 
рассматриваемом контексте кластер — это 
группа взаимосвязанных структур, 
действующих в системе производства 
(реального, виртуального), характеризуемая 
общностью целей и взаимодополняющих 
друг друга. Для создания кластера, 
необходимо несколько заинтересованных 
участников (не менее 2-х), отвечающих 
требованиям парности создания новой 
целостности и повышения её потенциала. 
После стандартизации, выполняемой вне 
уровня [предприятия, к кластерам 
упреждения продукции, непосредственно 
влияющих на уровень организационно – 
эффективной безопасности цехов и участков, 
относятся 4 кластера: нормализации и 
классификации, унификации и типизации, 
идентификации и группирования, групповой 
технологии и процессов групповой 
обработки [12]. Результаты такой 
кластеризации отражаются в доработке и 
изменении числа позиций номенклатуры 
подразделения, элементов конструкции, 
размерных цепей, унификации материала, 
типизации техпроцессов, групповой 
обработки и др. В конечном счете это 
обусловливает изменение 16 факторов – 

аргументов базовой модели локальной 
оптимизации [6]. Проводимое с их учетом 
итерационное моделирование в 
последовательности алгоритма, направлены 
на получение составляющих формулы (1) и 
(2), Уз и Ук, оценок затрат на каждый пункт 
изменения устойчивости, динамики 
прибыли, согласованному определению 
наиболее эффективного варианта 
безопасного развития ОП и др. Поддержание 
комплектного незавершенного производства 
участков и цехов является одним из 
важнейших условий устойчивости 
производства [13]. Модели его обоснования 
и обеспечения рассмотрены в [6]. Модели 
принятия окончательного решения 
включают 7 кластеров ОП [12]: виртуально-
реальных нормативов, индикативно-
нормативного управления, взаимосвязи 
продукции с ОП, подстройки и перестройки 
подразделений, перевода ОП из одного 
состояния в другое, трансформации 
результатов Кзо опт в Кзо*, Кзо**, Кзо*** 
[4], учета качества и скорости расхода 
ресурсов. При сохранении общей 
нацеленности на снижение затрат 
производства, число кластеров упреждения 
продукции и опережения ОП, их содержание 
и модели расчета уточняются в зависимости 
от конкретных условий. Сила 
первоначального толчка должна быть 
достаточной для преодоления естественного 
желания и сопротивления системы 
нарушению состояния безопасного 
равновесия. Для этого в условиях цифровой 
экономики в последовательности алгоритма 
принятия решения, проводятся расчеты 
воздействия внешней среды на изменения 
Кзо опт и ∑З в поле допуска [6]. По мере 
удаления за границы допуска на 
оптимальное решение, меняется уровень 
безопасности ОП. Рассчитывают усилия 
перехода (затраты Зпер и время Тпер) на 
приведение системы в новое состояние 
безопасности путем согласования 
требований ОП и продукции, с учетом 
рисков и реальных возможностей их 
удовлетворения при взаимодействии 
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кластеров упреждения и опережения. В 
контексте сказанного, кластеры упреждения 
относятся к факторам, влияющим более 
всего на первый толчок, равновесие и 
устойчивость системы Взаимодействие 
кластеров используется для достижения 
эффекта эмерджентности. В проблеме 
обеспечения организационно-экономической 
безопасности ОП, недостаточно 
исследованными остаются задачи учета 
производственных рисков, возникающих на 
уровне цехов и участков из-за системных 
воздействий, изменений размеров партий и 
частоты их повторения, нерегулярности в 
загрузке операторов, рабочих мест, 
изменении нормативов [13, 14], 
эмерджентности, включая компромисс, 
частичный и полный консенсус [6], 
оптимизации безопасности, как 
информационного ресурса и др. Информация 
рассматривается как ресурс, используемый в 
экономических процессах производства, 
который создается, сохраняется и 
эффективно используется. Речь идет о 
безопасности развития ОП серийных 
участков и цехов, непосредственно 
связанных с условиями устойчивости, 
которые оптимизируются с учетом 
использования расчетных моделей 
алгоритма принятия решений Рис.2 Как 
отмечалось ранее одним из теоретически и 
практически необходимых параметров 
управления развитием подразделений 
является Кзо. Каждому из них соответствует 
конкретное значение затрат на кривой Зпр. 
Система ОП и её элементы могут находиться 
в определенном состоянии, которые в той 
или иной мере выгодны или убыточны. 
Считаем, что Со(Х) есть некоторая функция 
затрат от Х, когда Х =Кзо / Кзо опт, и Со = 
Зпр / Зпр.мин, которая характеризует эту 
выгодность или убыточность относительно 
Со(Х)мин (Рис. 3) В таком контексте, 
финансовые потери, определяются 
произведением изменения убытков по Со(Х) 
на вероятность их возникновения Рi(Х). Для 
перехода на любой уровень обоснования 
вариантов, текущие величины Со(Х) и (Х) 

нормируются относительно их минимальных 
значений. При этом, используя метод 
Вейбулла, можно найти соответствующий 
функции Со(Х) закон распределения 
вероятностей f(X), плотности вероятности 
Pi(X), нормированные допуски a - b, 
предельные плотности вероятностей, 
гистограммы распределения (X) и др. [2]. 
Функция Co(X) имеет одну точку 
экстремума, пологую кривую в зоне 
оптимума, непрерывность. Эту функцию 
можно аппроксимировать различными 
аналитическими выражениями. Наибольший 
интерес представляет такая, которая выводит 
на один из известных законов распределения 
вероятностей. В данном случае речь идет о 
распределении нормированного показателя 
X, непосредственно увязанного с характером 
кривой совокупных затрат и величиной 
допуска. Задача заключается в поиске 
лучшего соотношения между величинами 
допуска a - b, вероятности Pi и 
нормированными потерями для устойчивого 
состояния производства. Величина потерь 
оценивается разницей в нормированных 
затратах по кривой Co(X) и их минимальным 
значением, с координатами (1,1). В таком 
контексте решается триединая задача 
определения:  

1. Вероятности Pi и потерь $ при 
заданной величине допуска a - b  

2. Допуска a - b и потерь $ при заданной 
вероятности Pi  

3. Вероятности Pi и допуска a – b при 
заданных размерах потерь $  

Для оценки уровня риска нужна 
вероятность нахождения риска в области 
допуска и за его пределами, вплоть до 
границ её предельного поля рассеивания, за 
которыми производство, как правило, 
перестает выполнять свои функции. Допуск 
позволяет перейти от показателя 
вероятностного риска к реальной трудности. 
Вне связи с допуском, обоснование Pi не 
имеет большого смысла [6]. Для перехода от 
виртуальных результатов расчета Pi(Х) и $ к 
реальным достаточно умножить Х на Кзо 
опт, а $ на Зпр мин. В работе [11] показан 
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один из методов расчета производственных 
рисков на основе перехода к величинам Зпр 
и Кзо, нормированных относительно Зпр 
мин и Кзо опт, вероятностным оценкам 
рисков, возникающих финансовых потерь и 
др. Это позволяет корректировать 
безопасность развития ОП подразделений и 
рассматривать итерационный процесс 
взаимодействия кластеров как 
оптимизационный. Следует также отметить, 
что уровень безопасности участков и цехов 
возрастает по мере снижения 
неорганизованности ОП, неопределенности 
процесса и уменьшения Кзо (повышения 
серийности). В информации мерой 
неопределенности системы считается 
энтропия H, которая зависит о числа 
состояний и вероятности Pi наступления 
каждого [2]. Вероятности Pi каждого из i =10 
состояний Х различны. Отрицательная 
составляющая Н участка (цеха), рассчитана 
по формуле (3)  

 
 m 
 H = - ∑ Pi lnPi                                      (3) 
 i=1 
 
 Именно в увеличении отрицательной 

энтропии системы за счет повышения 
степени её организованности, снижения 
неопределенности, достижения Кзо опт и 
др., заключается одна из важнейших целей 
управления организационно-экономической 
безопасностью развития ОП подразделений. 

 
Заключение  
Повышение организационно - 

экономической безопасности участков цеха, 
связанное с устойчивостью их производства, 
обусловлено результатами моделирования и 
согласования измененных затрат кластеров 
продукции и ОП. Решение задачи их 
системного (совокупного) учета выходит за 
рамки статьи и нуждается в отдельном 
представлении. Рассмотренная в статье 
методика охватывает серийные участки 
механообработки, оставляя массовое и 
единичное за её рамками. Рост гибкости 

несколько размывает традиционные 
представления и оценки типов производства 
по показателю Кзо. Их уточнение требует 
дополнительных исследований. Реализация 
взаимных требований обусловлена 
системным подходом в решении комплекса 
задач активно адаптируемого развития 
продукции и ОП участков и цехов. Все этапы 
принятия решений успешно реализуются 
посредством использования 
информационных платформ:  

– FWL (финансы без потерь), где на 
платформe управленческого и 
бухгалтерского учета имеется необходимая 
первичная информация для получения в 
режиме on-line величин 16 факторов - 
аргументов модели и решения комплекса 
задач развития подсистем предприятия [15]. 
В системе FWL на основе логистики 
использования блоков алгоритма, 
итерационного моделирования, расчета 
прямых затрат, структурной модели и 
др.,решается как прямая задача роста 
эффективности ОП, так и обратная, 
связанная с изменением параметров входа 
для достижения заданного результата, 
согласованного с требованиями ОП, на 
выходе.  

- ERP (планирование ресурсов 
предприятия), которая помогает 
автоматизировать основные бизнес – 
процессы и управлять ими для обеспечения 
оптимальной производительности [16]  

- RTPT (Real – time Production Tracking) 
– отслеживание и анализ производства в 
режиме реального времени [17].  

Вчера говорить о широком 
использовании подхода к обеспечению 
безопасности ОП участков было рано, так 
как отсутствовали: разработка парадигмы, 
модели, кластеры, их апробация, успехи 
цифровизации и др. Завтра, из – за 
упущенного времени, может быть поздно. 
Возможно, его применение следует начинать 
сегодня. 
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Выводы 
1. Состояния устойчивости и равновесия 

отвечают требованиям безопасности, 
эффективного развития ОП, снижению 
производственных затрат подразделений и 
росту прибыли предприятий  

2. Становится возможным переход от 
качественной оценки безопасности к 
количественно определенному её качеству, 
от детерминированного (описательного) 
моделирования к экономико – 
математическому (расчетному)  

3. Моделирование взаимодействия 
кластеров продукции и ОП направлено на 
решение стоящих задач роста безопасности и 
снижения затрат  
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КОНЦЕПЦИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ РАЗРАБОТКИ 
ЦИФРОВОЙ ПЛАТФОРМЫ ОПЕРАТИВНОГО ПЛАНИРОВАНИЯ  

ПРОИЗВОДСТВА НА МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОМ ПРЕДПРИЯТИИ 
 
Г.И. Коновалова1 
Брянский государственный технический университет  
Россия, 241035, Брянск, Харьковская ул., 10-Б 

Введение. Описаны характерные особенности современных машиностроительных предприятий, 
порождающие высокую динамику производства. Показано, что в настоящее время в теории произ-
водственного менеджмента не разработан единый подход к оперативному управлению динамичным 
разнотипным производством, предусматривающий наличие инструментов ведения расчетов для 
производств всех типов на единой методологической основе. Доказано, что единый подход к опера-
тивному управлению позволяет получить точные и полные данные о деятельности предприятия се-
годня и в долгосрочной перспективе. Предложены базовые факторы единого подхода: универсальная 
модель оперативного управления разнотипным динамичным производством; единая методология 
планирования, учёта, контроля и регулирования производства; интеграция функций, уровней управ-
ления и периодов планирования. Раскрыта сущность и дана структура ключевых элементов универ-
сальной системы оперативного управления динамичным разнотипным производством - динамиче-
ского план-графика выпуска изделий на долгосрочный период; динамического план-графика выпуска 
деталей на долгосрочный период; очереди выполнения технологических операций на текущий мо-
мент времени. Предложена ядро структуры цифровой платформы для оперативного планирования 
производства на машиностроительном предприятии. Разработана цифровая модель формирования 
оптимального оперативного задания производственному участку с учетом комплектности неза-
вершенного производства, максимальной загрузки производственных мощностей и рационального 
использования материальных ресурсов.  
Методы исследования. Единый подход к оперативному управлению динамичным разнотипным про-
изводством на машиностроительном предприятии в условиях цифровой экономики базируется на 
исследованиях зарубежных и отечественных ученых в области теории производственного менедж-
мента. Базой для исследования являются теория систем, теория управления производственными 
системами, теория принятия решений. Для решения проблемы использованы общенаучные методы 
исследования (анализ, синтез, наблюдение, сравнение, эксперимент, моделирование, обобщение, 
формализация); базовые подходы производственного менеджмента (стратегический, функциональ-
ный, процессный, ситуационный, интегративный, динамический). 
Результаты исследования. Впервые разработаны концепция и методология формирования цифро-
вой платформы для оперативного планирования динамичного разнотипного многономенклатурного 
производства на машиностроительном предприятии в условиях цифровой экономики. Предложена 
структура цифровой платформы, включающая три взаимосвязанных сегмента: операционное ядро, 
состоящее из ключевых цифровых двойников для оперативного планирования производственных про-
цессов; цифровые двойники нормативных и оперативных данных; участники реализации данной 
цифровой платформы. Принципиально важным моментом исследования являются разработка алго-
ритмов построения ключевых элементов универсальной системы оперативного управления дина-
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мичным разнотипным производство и цифровой модели формирования оптимального оперативного 
производственного задания в режиме реального времени. Основные положения настоящего исследо-
вания внедрены на крупном машиностроительном заводе с разнотипным динамичным многономен-
клатурным производством.  
Заключение. Впервые для цифровой трансформации машиностроительных предприятий разрабо-
таны концепция и методология создания цифровой платформы оперативного планирования дина-
мичного разнотипного производства. Представленная цифровая платформа является технологиче-
ским ресурсом повышения конкурентоспособности машиностроительных предприятий. В основе 
цифровой платформы оперативного планирования производства лежит цифровая оптимизационная 
модель формирования оперативного производственного задания исполнителям в режиме реального 
времени. Внедрение цифровой платформы оперативного планирования динамичного разнотипного 
производства в реальных заводских условиях на крупном машиностроительном заводе показало ее 
эффективность, а именно, обеспечивает непрерывный бизнес-процесс, повышение производительно-
сти, рост производства. Проведенное исследование является одним из важнейших методологиче-
ских вкладов в теорию менеджмента, без которого не возможна цифровая трансформация маши-
ностроительной отрасли. 
Ключевые слова: машиностроительное предприятие, цифровая платформа, оперативное планиро-
вание производства, динамика производства, методология, цифровая модель.  
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Annotation. The characteristic features of modern machine-building enterprises that generate high produc-
tion dynamics are described. It is shown that at present, in the theory of production management, a unified 
approach to the operational management of dynamic, diverse production has not been developed, providing 
for the availability of calculation tools for production of all types on a unified methodological basis. It has 
been proven that a unified approach to operational management makes it possible to obtain accurate and 
complete data on the activities of the enterprise today and in the long term. The basic factors of a unified 
approach are proposed: a universal model of operational management of diverse dynamic production; uni-
fied methodology for planning, accounting, control and regulation of production; integration of functions, 
management levels and planning periods. The essence is revealed and the structure of the key elements of a 
universal system of operational management of dynamic heterogeneous production is given - a dynamic pro-
duction schedule for a long-term period; dynamic schedule for the production of parts for a long-term peri-
od; queues for performing technological operations at the current time. The core structure of a digital plat-
form for operational planning of production at a machine-building enterprise is proposed. A digital model 
has been developed for the formation of an optimal operational task for a production site, taking into ac-
count the completeness of work in progress, maximum utilization of production capacity and rational use of 
material resources. 
Research methods. A unified approach to the operational management of dynamic, diverse production at a 
machine-building enterprise in the digital economy is based on the research of foreign and domestic scien-
tists in the field of production management theory. The basis for the research is systems theory, production 
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systems management theory, and decision-making theory. To solve the problem, general scientific research 
methods are used (analysis, synthesis, observation, comparison, experiment, modeling, generalization, for-
malization); basic approaches to production management (strategic, functional, process, situational, inte-
grative, dynamic). 
Research results. For the first time, a concept and methodology for the formation of a digital platform for 
operational planning of dynamic, diverse, multi-product production at a machine-building enterprise in a 
digital economy have been developed. A digital platform structure has been proposed, including three inter-
connected segments: an operational core consisting of key digital twins for operational planning of produc-
tion processes; digital twins of regulatory and operational data; participants in the implementation of this 
digital platform. A fundamentally important aspect of the research is the development of algorithms for con-
structing key elements of a universal operational management system for dynamic, diverse production and a 
digital model for the formation of an optimal operational production task in real time. The main provisions 
of this study were implemented at a large machine-building plant with different types of dynamic multi-
product production. 
Conclusion. For the first time, for the digital transformation of machine-building enterprises, a concept and 
methodology for creating a digital platform for operational planning of dynamic heterogeneous production 
have been developed. The presented digital platform is a technological resource for increasing the competi-
tiveness of machine-building enterprises. The digital platform for operational production planning is based 
on a digital optimization model for generating operational production tasks for performers in real time. The 
introduction of a digital platform for operational planning of dynamic, diverse production in real factory 
conditions at a large engineering plant has shown its effectiveness, namely, it ensures a continuous business 
process, increased productivity, and increased production. The conducted research is one of the most im-
portant methodological contributions to management theory, without which the digital transformation of the 
engineering industry is not possible. 
 
Key words: machine-building enterprise, digital platform, operational production planning, production dy-
namics, methodology, digital model. 
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Введение 
Формирующийся в настоящее время ин-

тегральный мирохозяйственный уклад пред-
полагает выстраивание новых технологиче-
ских, управленческих и социальных систем. 
Научная теория установления мирохозяй-
ственных укладов и ее применение в управ-
лении социально-экономическим развитием 
описаны в работах российских ученых Глу-
щенко В. В., Иванова В.В., Глазьева С. Ю. 
[1, 2, 3]. Новые системы предлагается стро-
ить на основе цифровых информационных 
технологий, способов обработки больших 
данных и искусственного интеллекта. Пере-
ход к новому технологическому укладу со-
вершается через технологическую револю-
цию, основу которого cоставляет комплекс 

нано-, инфо-, когнитивных технологий, ко-
торые, кардинально повышают эффектив-
ность развития экономики [4]. Инновацион-
ные разработки становятся главной движу-
щей силой экономики, а цифровая транс-
формация выступает в качестве двигателя 
экономического роста [5; 6; 7]. 

Цифровая трансформация определена 
как одна из национальных целей развития 
России до 2030 года [8]. Сегодня нашей 
стране необходимо возродить и активизиро-
вать производственную сферу для обеспече-
ния технологического суверенитета, без-
опасности и обороноспособности, повыше-
ния жизненного уровня граждан и устойчи-
вого развития на долговременный период.  
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Машиностроение, как одна из ведущих 
отраслей промышленности, требует разра-
ботки новых моделей и механизмов функци-
онирования, без которых невозможно со-
здать производства с новым технологиче-
ским укладом [9; 10; 11].  

Целью настоящего исследования являет-
ся разработка отечественной концепции и 
методологии формирования цифровой плат-
формы оптимального оперативного плани-
рования бизнес-процесса на машинострои-
тельном предприятии в условиях цифровой 
экономики. 

 
Особенности российского машино-

строительного производства 
В теории менеджмента различают сле-

дующие типы производств: единичное, мел-
косерийное, среднесерийное, крупносерий-
ное, массовое. Характерной особенностью в 
настоящее время стало то, что на одном и 
том же машиностроительном предприятии 
одновременно сочетаются все типы произ-
водства. Как следствие, на данных предприя-
тиях возникло новое свойство – высокая ди-
намичность производства, обусловленная 
широкой номенклатурой продукции, различ-
ной динамикой ее выпуска, разными произ-
водственными циклами изготовления, широ-
кой унификацией применяемых деталей и 
сборочных единиц. Машиностроительное 
производство оперирует технологическими 
процессами, включающими десятками тысяч 
разнообразных операций, использует сотни 
наименований разных материалов и обору-
дования. 

В связи с этим современным машино-
строительным предприятиям требуется вы-
сокая гибкость производственной системы, 
позволяющая быстро менять номенклатуру и 
ассортимент изделий, глубоко дифференци-
ровать производственные и технологические 
процессы, экономические производственные 
отношения внутри предприятия и вне его с 
поставщиками ресурсов и потребителями 
продукции. Стало необходимым учитывать 
высокий динамизм производства при разра-
ботке стратегии, краткосрочных и долго-

срочных целей и планов развития, а также 
производственного потенциала предприятия.  

Решающим фактором в деятельности 
машиностроительных предприятий в усло-
виях перехода к новому мирохозяйственно-
му укладу стала максимизация добавленной 
стоимости. Чем выше добавленная стои-
мость, созданная в процессе производства, 
тем эффективнее деятельность предприятий. 
Основным инструментом создания добав-
ленной стоимости является система опера-
тивного планирования производства, осу-
ществляющая формирование бизнес-
процессов посредством оперативных плано-
вых заданий исполнителям. Для повышения 
эффективности деятельности в условиях 
многономенклатурного разнотипного дина-
мичного производства предприятиям требу-
ется новая модель формирования бизнес-
процессов.  

Целью данного исследования является 
разработка концепции и методологии циф-
ровой платформы оперативного планирова-
ния многономенклатурного разнотипного 
динамичного производства, обеспечивающей 
эффективность и рост производства на рос-
сийских машиностроительных предприяти-
ях. 

Концепция универсальной системы 
оперативного планирования 

производства на машиностроитель-
ном предприятии 

Оперативное планирование производ-
ства – это главная функция в управленче-
ском цикле в теории производственного ме-
неджмента, предполагающая установление 
целей и планов для каждого структурного 
подразделения, а также постановку задач, 
направленных на их достижение [12; 13; 14; 
15]. В условиях цифровой экономики роль и 
значение данной функции возросли в разы, 
так как предприятию постоянно требуется 
точная, своевременная и полная информация 
о происходящих на нем бизнес-процессах.  

Многолетние исследования и практиче-
ская деятельность автора на крупном маши-
ностроительном заводе показали, что базо-
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выми положениями концепции формирова-
ния цифровой платформы оперативного пла-
нирования производства являются [16]:  

1) универсальная модель оперативного 
управления разнотипным динамичным про-
изводством; 

2) подход к планированию, учёту, кон-
тролю и регулированию производства на 
единой методологической основе; 

3) интеграция различных функций, 
уровней управления и периодов планирова-
ния.  

Сущность новой концепции универсаль-
ной системы оперативного планирования 
производства на машиностроительном пред-
приятии заключается в том, что управление 
деятельностью предприятия осуществляется 
на основе одних и тех же взаимосвязанных 
элементов производственной системы – ди-
намических планов-графиков, планово-
учетных единиц и календарно-плановых 
нормативов [17].  

Ключевыми элементами в универсаль-
ной системе оперативного планирования ди-
намичным разнотипным производством яв-
ляются: 

1) динамический план-график выпуска 
изделий на предприятии на долгосрочный 

период, необходимый для формирования 
единого календарного плана производства и 
контроля исполнения сроков поставки про-
дукции потребителям; 

2) динамический план-график выпуска 
деталей на долгосрочный период, необходи-
мый для формирования детальных планов 
цехам, контроля их исполнения, согласова-
ния целей и показателей деятельности струк-
турных подразделений; 

3) очередь выполнения технологических 
операций на текущий момент времени, необ-
ходимая для моделирования бизнес-
процессов в цехе посредством формирования 
оперативных заданий производственным 
участкам (рабочим) с учетом сложившейся 
производственной ситуации.  

Форма динамического план-графика вы-
пуска деталей показана на рис. 1, где Д 1, Д 2 
– метки начала и окончания (номера рабочих 
дней с начала года) долгосрочного периода; 
𝐻!, 𝐻", … – метки окончания временных от-
резков на динамическом план-графике с 
одинаковым дневным выпуском деталей; 𝑑!, 
d2, … – дневной выпуск деталей во временных 
отрезках на динамическом план-графике.  

 

 
  

 
  
                                    
 

 
 
 

Рис. 1. Форма динамического план-графика выпуска деталей  
Fig. 1. Form of dynamic schedule for production of parts 

 
При построении данного динамического 

план-графика учитываются переменный 
спрос на продукцию, длительности произ-
водственного цикла изготовления изделий, 
применение деталей в изделиях в различных 

количествах и с разными нормативами их 
поступления в изделия.  

Динамический план-график по конкрет-
ной детали отображает потребности произ-
водства в ней в различные моменты времени 
на протяжении всего долгосрочного периода. 
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Совокупность динамических план-графиков 
по деталям всех наименований отражают 
динамику производства на предприятии в 
целом. 

Для гибкого реагирования на динамич-
ные изменения внешней и внутренней среды 
предприятия планы-графики выпуска изде-
лий и деталей оперативно пересчитываются, 
что позволяет получить новые параметры 
частичных производственных процессов с 
учетом изменившейся производственной си-
туации. 

Структура очереди выполнения техноло-
гических операций показана в таблице, 
где		𝐻ф – фактический день обеспеченности 
производства по детали (фактический номер 
рабочего дня с начала года); 		Нз – плановый 
срок запуска партии деталей в производство 
(плановый номер рабочего дня с начала го-
да); 	Нт– номер текущего планового рабочего 
дня с начала года; Ч – принятая продолжи-
тельность периода для планирования опера-
ций.  

 
Структура очереди выполнения технологических операций в цехе 

Structure of the queue for performing technological operations in the workshop 

Номер группы и операции  
в очереди выполнения  

Условия  
для включения операций 

в очередь выполнения 

Состояние операций 
в производственном 

процессе  
Группа 1. Входят операции, 
имеющие второй и следующие 
номера в технологическом  
процессе 

𝐻ф < Нт 
Операции находятся  
в обработке, отстают  
от номера планового  
рабочего дня 

Группа 2. Входят операции, 
имеющие первый номер  
в технологическом процессе 

Нз < Нт 

Операции ожидают  
запуска в производство,  
отстают от номера  
планового рабочего дня 

Группа 3. Входят операции, 
имеющие второй и следующие 
номера в технологическом  
процессе 

Нт ≤ 𝐻ф ≤ Нт+Ч 

Операции находятся  
в обработке, не отстают  
от номера планового 
рабочего дня 

 
В таблице видно, что технологические 

операции в очереди разделяются на три 
группы в зависимости от фактического 
укомплектования производства деталями, 
выраженного в днях обеспеченности с нача-
ла года. В первой и второй группах операции 
ставятся в очереди в порядке убывания от-
ставания от номера текущего рабочего дня, в 
третьей группе – в порядке возрастания пре-
вышения от номера текущего рабочего дня. 

Таким образом, предложенная структура 
очереди выполнения технологических опе-
раций предполагает включать в оперативное 
производственное задание первыми отстаю-
щие и запущенные в производство детали. 
Затем к ним подсоединяются детали, ожи-

дающие обработки и отстающие, после чего 
включаются детали, ожидающие обработки и 
находящиеся в превышении от номера теку-
щего рабочего дня. Это позволяет не допус-
кать отклонения производственного процес-
са от заданного календарного план-графика. 
В результате создаются минимально необхо-
димое и комплектное незавершенное произ-
водство, оптимизируется бизнес-процесс на 
предприятии.  

Рассмотренные новые элементы произ-
водственной системы способствуют созда-
нию на машиностроительном предприятии 
универсальной системы оперативного пла-
нирования производства, которая одинаково 
пригодна для управления выпуском изделий 
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в единичных экземплярах, мелкими, средни-
ми и крупными партиями, а также в больших 
количествах. Наличие универсальной систе-
мы оперативного планирования производ-
ства является обязательным требованием к 
проведению цифровой трансформации ма-
шиностроительных предприятий. 

 
Структура цифровой платформы для 

оперативного планирования  
производства на машиностроитель-

ном предприятии 

Под цифровой платформой понимается 
«совокупность моделей, методов, средств, 
цифровых данных, информационно и техно-
логически интегрированных в единую авто-

матизированную систему» [18, 19], а также 
«технология постоянной записи данных, 
преимуществом которой является скорость, 
прозрачность, надежность, доступность» [20, 
21]. В данных определениях прослеживается 
основная идея цифровой трансформации 
предприятий, заключающаяся в разработке и 
внедрении таких моделей и методов, кото-
рые обеспечивают значительное повышение 
эффективности производственных процес-
сов.  

Ядро модели цифровой платформы для 
оперативного планирования производства на 
машиностроительном предприятии показано 
на рис. 2. 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
Рис. 2. Ядро модели цифровой платформы для оперативного планирования  

производства на машиностроительном предприятии  
Rice. 2. Core of the digital platform model for operational planning production  

at a machine-building enterprise 
 

В ядро данной модели цифровой плат-
формы для оперативного планирования про-
изводства на машиностроительном предпри-
ятии включены ключевые цифровые двойни-

ки и основные участники. Цифровые двой-
ники под номерами 1, 2, 3, 4 осуществляют 
моделирование основного бизнес-процесса и 
формирование оперативного производствен- 

Производственно-диспетчерский  
отдел предприятия 

2. Цифровой двойник 
«Динамические план-графики 

выпуска деталей в цехе  
на долгосрочный период» 

3. Цифровой двойник 
«Очередь выполнения 

технологических операций 
на текущий момент времени» 

6. Цифровые двойники 
на текущий момент времени 
1. «Нормы расхода материа-
лов  
на детали». 
2. «Наличие материалов  
и заготовок на участке». 
3. Фонд времени работы  
оборудования 

4. Цифровой двойник 
«Оперативное производствен-

ное задание участку (рабочему) 
на текущий момент времени» 

Производственный участок 
(рабочее место) 

 

1.Цифровой двойник 
«Динамические план-графики 
выпуска изделий на предприя-
тии на долгосрочный период» 

5. Цифровые двойники 
на текущий момент времени 

1. «Данные об обеспеченности 
производства деталями». 

2. «Технологические процессы» 
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ного задания участку (рабочему), для созда-
ния добавленной стоимости. 

В цифровые двойники под номерами 5 и 
6 помещаются нормативные и фактические 
данные о состоянии производства на теку-
щий момент времени, которые требуются 
для построения ключевых цифровых двой-
ников. 

Участниками (исполнителями) данной 
цифровой платформы являются производ-
ственно-диспетчерский отдел предприятия, 
производственные участки (рабочие) в цехе.  

В современных условиях данная цифро-
вая технология является основой развития 
машиностроительных предприятий, так как 
позволяет создать прозрачный, непрерыв-
ный, оптимальный бизнес-процесс произ-
водства продукции. Основой успешной ра-
боты данной цифровой платформы являются 
актуальные и достоверные данные, форми-
руемые в разрезе производственных процес-
сов и технологических операций.  

 
Оптимизационная цифровая модель 

формирования  
оперативного производственного за-

дания участку (рабочему) 

Сущность цифровой модели формирова-
ния оперативного производственного зада-
ния участку (рабочему) состоит в оптимиза-
ции его с учетом фактической комплектно-
сти незавершенного производства, макси-
мальной загрузки оборудования и наиболее 
эффективного использования материальных 
ресурсов. Данная модель формулируется 
следующим образом. 

Требуется определить плановое количе-
ство 𝑥&'( по деталям (l=1,…, L) и операциям 
(f=1,…, F), при которых целевая функция 
есть минимум отклонения плановых сроков 
выполнения операций от номера текущего 
рабочего дня: 

			∆ Н'(	= 𝐻ф'( + ∑
)!"#
*!"#

+
&,!  – Нт             min 

при условиях:  
∑ ∑ ∑ 𝑥&'(	.

(,!
/
',!

+
&,! 𝑡'(0 ≤ 𝑇0;     q=1,…, Q 

 

 
 

∑ ∑ ∑ 𝑥&'(.
(,!

/
',!

+
&,!  𝑟'1 ≤ 𝑀1;      n=1,…, 

N, 
где ∆𝐻'(– отклонение планового срока 

изготовления по l-й детали f-й операции от 
номера текущего рабочего дня; 𝑥&'(– плано-
вое количество по l-й детали f-й операции на 
план-графике в i-м отрезке времени; 𝐻ф'(– 
фактический день обеспеченности по l-й де-
тали f-й операции; Нт– номер текущего ра-
бочего дня с начала года; 𝑇0– фонд времени 
работы по q-й группе оборудования на сме-
ну; 𝑀1	– количество по n-му материалу (за-
готовке) на производственном участке; 𝑡'(0 – 
норма штучно-калькуляционного времени по 
l-й детали f-й операции q-й группе оборудо-
вании; 𝑟'1 – норма расхода по n-му материа-
лу l-й детали; 𝑑	&'(– дневной выпуск по l-й 
детали f-й операции в i-м отрезке времени. 

В данной цифровой модели целевая 
функция связывает отклонение плановых 
сроков выполнения операций ∆𝐻'( , минимум 
значений которых требуется найти, с управ-
ляемой переменной 𝑥&'( – плановое количе-
ство деталей на операциях, имеющих номера 
дней обеспеченности производства в интер-
вале времени [𝐻ф'(, Нт+ Ч], где Ч – число 
рабочих дней на горизонте планирования 
операций. В качестве ограничений выступает 
фонд времени работы группы оборудования 
на смену (более короткие отрезки времени), 
а также количество материалов (заготовок), 
находящихся на производственном участке.  

По данной модели в оперативное произ-
водственное задание включаются технологи-
ческие операции, которые действительно 
необходимо выполнять в текущий момент 
времени для создания комплектного неза-
вершенного производства и обеспечения 
установленных сроков выпуска продукции 
потребителям. Модель является действен-
ным инструментом повышения качества и 
скорости производственных процессов, эф-
фективности использования ресурсов. 
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Заключение 

1. Предложенный подход к цифровой 
трансформации машиностроительных пред-
приятий позволит изменить модель их хо-
зяйствования на основе новой методологии 
цифровой системы оперативного планирова-
ния производства. 

2. Внедрение данной цифровой плат-
формы приведет:  

1) к повышению гибкости производства 
путем оперативного изменения параметров 
производственных процессов и быстрой пе-
ренастройки их на основе актуальных, опе-
ративных и достоверных данных о техноло-
гических операциях, производственных про-
цессах, оборудовании, персонале;  

2) увеличению производительности и 
эффективности производства за счет внедре-
ния в операционную деятельность цифровых 
инструментов, обеспечивающих сокращение 
расхода ресурсов, снижение брака, умень-
шение потребности оборотных средств, уве-
личение выпуска изделий, ускорение вывода 
новой продукции; 

3) осуществлять оперативный контроль 
и анализ бизнес-процессов на основе про-
грессивной цифровой технологии непрерыв-
ных, взаимосвязанных, упорядоченных и 
управляемых действий, основными свой-
ствами которой являются точность, прозрач-
ность, надежность, оперативность. 
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ОРГАНИЗАЦИЯ СБЫТА НА РОССИЙСКОМ ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОМ 

РЫНКЕ: ОСОБЕННОСТИ ДИСТРИБУЦИИ И СОСТОЯНИЕ 
АПТЕЧНОГО СЕГМЕНТА 
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Введение. Статья посвящена оценке организации сбыта на российском фармацевтическом рынке: 
особенностям дистрибуции и состоянию аптечного сегмента. Актуальность исследования опреде-
ляется тем, что пандемия стала одним из драйверов развития фармацевтического рынка России: 
на фоне возросшего спроса на фармацевтическую продукцию рынок показывал высокую динамику 
роста, при этом ключевые участники – как дистрибьютеры, так и аптечные сети, укрепили свои 
позиции, а кроме того, появились новые участники рынка. 
Данные и методы. Исследование основывается на аналитических данных развития фармацевтиче-
ского рынка и его сегментов. В статье проводится оценка основных тенденций изменения объемов 
дистрибуции на фармацевтическом рынке в 2018-2022 гг., анализируется уровень рыночной концен-
трации наиболее крупные игроки рынка, выявляются общие для отрасли тенденции и их причины. 
Полученные результаты. В работе рассмотрена динамика и структура рынка дистрибуции и ап-
течного сегмента фармацевтического рынка России в 2018-2022 гг., выявлено влияние пандемии на 
состояние сегментов рынка. Также дается оценка положения крупнейших предприятий-
дистрибьютеров и крупнейших аптечных сетей, оценивается уровень рыночной концентрации; рас-
сматриваются успехи дистанционной торговли как нового перспективного направления.   
Заключение. Результаты исследования позволяют говорить о том, что за последние 5 лет отече-
ственный фармацевтический рынок показал устойчивую динамику к росту, вызванному ухудшением 
эпидемиологической ситуации, ставшей фактором повышенного спроса. Среди дистрибьютеров 
более 50% объема продаж приходится на первую пятерку лидеров рынка, что позволяет оговорить 
об умеренной концентрации. В аптечной сети страны уровень рыночной концентрации является 
менее высоким, чем в дистрибьютерском сегменте: на топ-20 лидеров рынка приходится менее 60%  
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Introduction. The article is devoted to assessing the organization of sales in the Russian pharmaceutical 
market: the characteristics of distribution and the state of the pharmacy segment. The relevance of the study 
is determined by the fact that the pandemic has become one of the drivers for the development of the Russian 
pharmaceutical market: against the backdrop of increased demand for pharmaceutical products, the market 
showed high growth dynamics, while key participants - both distributors and pharmacy chains - strength-
ened their positions, and in addition, new market participants have appeared. 
Data and methods. The study is based on analytical data on the development of the pharmaceutical market 
and its segments. The article assesses the main trends in changes in distribution volumes in the pharmaceuti-
cal market in 2018-2022, analyzes the level of market concentration of the largest market players, and iden-
tifies common trends for the industry and their causes. 
Results. The work examines the dynamics and structure of the distribution market and pharmacy segment of 
the Russian pharmaceutical market in 2018-2022, and reveals the impact of the pandemic on the state of 
market segments. An assessment of the situation of the largest distribution enterprises and the largest phar-
macy chains is also given, and the level of market concentration is assessed; the successes of distance trad-
ing as a new promising direction are considered. 
Conclusion. The results of the study suggest that over the past 5 years, the domestic pharmaceutical market 
has shown steady growth dynamics caused by the deterioration of the epidemiological situation, which has 
become a factor in increased demand. Among distributors, more than 50% of sales volume falls on the top 
five market leaders, which allows for moderate concentration. In the country's pharmacy chain, the level of 
market concentration is less high than in the distribution segment: the top 20 market leaders account for less 
than 60% 
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Введение 
Развитие фармацевтического рынка имеет 

стратегически важное значение для обеспечения 
продовольственной безопасности России, что 
стало особенно актуально в условиях усиления 

санкций [1]. Российский фармацевтический ры-
нок долгие годы характеризовался высокой им-
портозависимостью, что также оказывало влия-
ние и на существующие логистические цепочки 
[2, 3]. На рынке существовали предприятия-
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импортеры, на основе деятельности которых 
обеспечивалась доставка лекарственных препа-
ратов и прочей фармацевтической продукции 
импортного производства, главным образом из 
стран ЕС, на локальный рынок [4, 5]. Однако с 
вводом санкций вопросы повышения автономии 
страны в части лекарственной безопасности ак-
туализировались, поскольку возникла необходи-
мость обеспечения бесперебойной поставки то-
варов на внутренний рынок [6, 7]. Непростые 
политико-экономические условия привели к из-
менению стратегии обеспечения лекарственной 
безопасности в части повышения доли произво-
димых внутри страны лекарственных препара-
тов. Поскольку собственный научно-
технический и финансовый потенциал страны в 
данной отрасли был недостаточным для полного 
импортозамещения в кротчайшие сроки, одним 
из способов решения сложившейся ситуации 
стала локализация импортных производств на 
территории страны [8, 9]. Это позволило мино-
вать торговые барьеры, сократить логистические 
цепочки, а также обеспечить конкурентоспособ-
ный уровень цен и предложение на фармацевти-
ческую продукцию в соответствии с существу-
ющим спросом, в том числе, и в непростых эпи-
демиологических условиях [10, 11].  

Пандемия стала одним из драйверов разви-
тия фармацевтического рынка России: на фоне 
возросшего спроса на фармацевтическую про-
дукцию рынок показывал высокую динамику 
роста, при этом ключевые участники – как дис-
трибьютеры, так и аптечные сети, укрепили свои 
позиции, а кроме того, появились новые участ-
ники рынка [12-14]. Также сформировавшаяся 
эпидемиологическая угроза привела к развитию 
и популяризации новых для данного рынка спо-
собов торговли – дистанционной или eCom, ко-
торые сегодня прочно закрепились на рынке, 
став еще одним каналом сбыта фармацевтиче-
ской продукции [15, 16]. 

 
Данные и методы  
Период исследования определен 2018-2022 

гг., что отражает наиболее актуальные данные за 
последние 5 лет, связанные с происходящими в 
данный период социально-экономическими пре-
образованиями в стране и мире. Выбор 2018 года 
в качестве базисного для сравнения обусловлен 
его предшествующим ухудшению общеэкономи-
ческой ситуации положением, отражающим со-

стояние фармацевтического рынка России в 
условиях адаптации к санкционному давлению. 
При этом в рамках исследования проводится 
оценка тенденций организации сбыта на россий-
ском фармацевтическом рынке на всех этапах 
товародвижения – от оптовой дистрибуции до 
розницы в аптечных сетях по годам исследуемо-
го периода. Особое внимание уделяется 2020 го-
ду, сопряженному с началом пандемии корона-
вирусной инфекции, что стало причиной роста 
спроса на продукцию фармацевтического рынка 
и привело к изменению его структуры. В свою 
очередь 2022 год отражает актуальное состояние 
в период выхода из пандемии, что позволяет 
также оценить влияние коронавируса на разви-
тие фармацевтического рынка и процессы сбыта.  

При проведении исследования были исполь-
зованы аналитические данные DSM Group [17], 
характеризующие состояние дистрибьютерского 
и аптечного сегментов фармацевтического рынка 
России, на основе которых происходит движение 
фармацевтической продукции от производителей 
к конечным потребителям. В ходе исследования 
рассмотрена динамика объема фармацевтическо-
го рынка России в ценах дистрибьютеров и кон-
центрация в дистрибьютерском сегменте, объем 
продаж и доля на рынке в разрезе топ-10 дистри-
бьютеров фармацевтического рынка России; ди-
намика оборота аптечного рынка и числа аптеч-
ных точек в России, основные показатели ТОП-
20 аптечных сетей и уровень их концентрации на 
фармацевтическом рынке; объем продаж и доля 
на фармацевтическом рынке России в разрезе 
топ-10 аптечных сетей фармацевтического рынка 
России, выявлены сложившиеся тенденции, их 
причины и следствия. При проведении исследо-
вания использовался комплекс методов, среди 
которых основными стали интеллектуальный 
анализ данных, общенаучные и статистические 
методы анализа, финансовый анализ. 

 
Полученные результаты  
На российском фармацевтическом рынке 

дистрибуция состоит из двух крупных звеньев – 
оптового и розничного. Оптовое звено включает 
крупных федеральных (национальных) дистри-
бьютеров и региональных фармацевтических 
дистрибьютеров. Розничное звено включает ап-
течные сети и поставки лекарственных препара-
тов в медицинские учреждения в рамках прово-
димых госзакупок (рисунок 1). 
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Источник: составлено авторами 

Рис. 1. Структура дистрибуции на российском фармацевтическом рынке 
Source: compiled by the authors 

Fig. 1. Distribution structure in the Russian pharmaceutical market 
 

Успешное функционирование всех звеньев 
цепочки товародвижения обеспечивает устойчи-
вое предложение на фармацевтическом рынке, 
что приобрело большую актуальность в условиях 
эпидемиологических вызовов. Общий объем 
фармацевтического рынка России в ценах дис-
трибьютеров показывает устойчивую динамику к 
росту за 5 лет на 58% - с 1392,3 млрд рублей до 
2195 млрд рублей, при этом рост по годам явля-
ется планомерным, что подтверждается восхо-
дящей линией графика. Оценка изменения кон-
центрации в дистрибьютерском сегменте показа-
ла, что на 10 крупнейших дистрибьюторов 
устойчиво приходится более 70% от общего объ-
ема рынка, при этом период 2020-2021 гг. харак-
теризуется ростом показателя до 73%. Среди 
топ-10 дистрибьютеров на первые 5 приходится 
более 50% от общего объема продаж, при этом к 
2022 году отмечено снижение уровня концентра-
ции до 55%. Говоря о тройке лидеров дистрибь-

ютерского рынка необходимо отметить сниже-
ние их доли за 5 лет с 46% до 40-41% к 2021-
2022 гг., что свидетельствует о снижении кон-
центрации на рынке, но в целом позиции 10-ти 
крупнейших дистрибьютеров в динамике сохра-
няются, а рынок является достаточно концентри-
рованным (рисунок 2). 

Среди 10 крупнейших дистрибьютеров фар-
мацевтического рынка России в 2022 году лиде-
ром стала ФК Пульс, объем продаж которой со-
ставил 311,6 млрд рублей, что равно 14,2% от 
общего объема дистрибуции. Вторым по значи-
мости дистрибьютером в 2022 году стала ФК 
Пульс, доля которой составила 13,3%, а объем 
реализации - 292,1 млрд рублей. Замыкает трой-
ку лидеров ФК Катрен, объем дистрибуции фар-
мацевтической продукции которой составил 
288,1 млрд рублей, что равно 13,1% от общего 
объема рынка.    
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Источник: составлено авторами 
Рис. 2. Динамика объема фармацевтического рынка России в ценах дистрибьютеров и концен-

трация в дистрибьютерском сегменте в 2018-2022 гг. 
Source: compiled by the authors 

Fig. 2. Dynamics of the volume of the russian pharmaceutical market in distributor prices and 
concentration in the distribution segment in 2018-2022. 

 
В результате, топ-3 дистрибьютеры рынка 

существенно дифференцированы по объему про-
даж и доле рынка от оставшихся, занимающих 4-
10 места. Четвертым по доле на дистрибьютер-
ском рынке является АО Р-Фарм, удельный вес 

которого составил 8,2%, а замыкает топ-5 ФК 
Гранд Капитал с долей 6,2%. Замыкают десять 
крупнейших дистрибьютеров ФК ПрофитМед и 
АО Фармимэкс с долей на дистрибьютерском 
рынке 2,6% (рисунок 3).  

 

 
Источник: составлено авторами 

Рис. 3. Объем продаж и доля на рынке в разрезе топ-10 дистрибьютеров фармацевтического 
рынка России в 2022 гг. 

Source: compiled by the authors 
Fig. 3. Sales volume and market share by top 10 distributors of the Russian pharmaceutical market in 

2022. 
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фармацевтического рынка России характеризу-
ется устойчивой динамикой к росту, при этом 
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поскольку 3 крупнейших участника рынка удер-
живают лидирующие позиции - суммарно на их 
долю приходится более 45% общего объема дис-
трибуции. 

В аптечном сегменте фармацевтического 
рынка России также сохраняется положительная 
динамика: за 5 лет общее число аптечных точек 
выросло на 12,8% - с 62,4 до 70,4 тыс., при этом 
за 2018-2020 гг. прирост общего числа аптечных 
точек составил всего лишь 3,3%, а за последние 2 
года показатель вырос более чем на 9%, что яв-
ляется следствием роста спроса на фармацевти-
ческую продукцию в период пандемии. Таже вы-
рос и оборот аптечного рынка: если в 2018 году 
показатель составлял 1275 млрд рублей, то к 
2020 году вырос на 11% - до 1410 млрд рублей, а 
к 2022 году еще на 19% - до 1677,1 млрд рублей 
(рисунок 4). 

Среди 20 крупнейших аптечных сетей общее 
число точек продаж в 2018-2020 гг. вырос прак-

тически на четверть – до 36 тыс., а за последние 
2 года еще на 45,5% - до 52,4 тыс. Также дина-
мично растет и оборот среди топ-20 крупнейших 
аптечных сетей фармацевтического рынка: в 
2018 году оборот составлял 711 млрд рублей, а к 
2020 году вырос на треть – до 30,5%. За послед-
ние 2 года оборот среди 20 крупнейших аптеч-
ных сетей превысил 1 трлн рублей и составил 
1187 млрд рублей в 2022 году. 

Оценка степени концентрации среди топ-20 
аптечных сетей в России показала, что позиции 
первых трех сетей-лидеров снижаются: если в 
2018 году на них приходилось 25% оборота, то к 
2019-2020 году их доля снизилась до 16-19%, а к 
2022 году выросла до 20%. Также снижается и 
суммарная доля в обороте среди топ-5 аптечных 
сетей рынка: если в 2018 году их удельный вес 
составлял 32%, то к 2022 году снизился до 29%, а 
наименьшее значение отмечалось в 2020 году. 

 

 
Источник: составлено авторами 

Рис. 4. Динамика оборота аптечного рынка и числа аптечных точек в России в 2018-2022 гг. 
Source: compiled by the authors 

Fig. 4. Dynamics of pharmacy market turnover and the number of pharmacy outlets in Russia in 
2018-2022. 

 
На 10 аптечных сетей-лидеров рынка прихо-

дится порядка половины от общего оборота, а на 
топ-20 – около 60%. При этом для топ-10 и топ-
20 также отмечена общая тенденция к снижению 
удельного веса на рынке в период 2020-2021 гг., 
что связано с ростом объемов продаж на рынке и 
среди менее крупных аптечных сетей на фоне 

пандемии. В результате, в период 2020-2021 го-
дов отмечено снижения рыночной концентрации 
среди 20-ти крупнейших аптечных сетей фарма-
цевтического рынка, однако к 2022 году вновь 
наметилась динамика к усилению позиций лиде-
ров на рынке (таблица 1).
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Таблица 1 
Динамика основных показателей ТОП-20 аптечных сетей и уровня их концентрации на 

фармацевтическом рынке России в 2018-2022 гг. 
Table 1 

Dynamics of the main indicators of the TOP-20 pharmacy chains and the level of their concentra-
tion in the Russian pharmaceutical market in 2018-2022. 

 Значение Изменение, % 
2018 2019 2020 2021 2022 в 2020 г. 

к 2018 г. 
в 2022 

г. 
к 2020 

г. 
Число точек продаж ТОП-20  
аптечных сетей, ед. 28906 31102 36011 43670 52404 24,6 45,5 

Оборот ТОП-20 аптечных сетей,  
млрд рублей 711 804 928 1006 1187 30,5 27,9 

Концентрация ТОП-20 аптечных сетей, % 
ТОП-3 24 25 16 19 20 -8 4 
ТОП-5 32 33 24 28 29 -8 5 
ТОП-10 46 50 40 45 47 -6 7 
ТОП-20 58 63 52 56 57 -6 5 

Источник: рассчитано авторами  
Source: calculated by the authors 

 
Среди 10-ти крупнейших аптечных сетей 

фармацевтического рынка России в 2022 году 
лидером по объему продаж стала АС Ригла, доля 
которой составила 8%, а оборот – 133,4 млрд 
рублей. Второй по величине стала АС Апрель с 
долей на рынке 6,7% и оборотом 112,4 млрд руб-
лей, а замыкает тройку лидеров АС Ирис с 
удельным весом 5,1% и оборотом 85,1 млрд руб-

лей. Среди оставшихся 7 аптечных сетей-
лидеров вариация удельного веса на рынке явля-
ется невысокой и составила в 2022 году 3,2-4,8%, 
а торговый оборот находился в пределах 54,4-
80,8 млрд рублей. В целом, среди топ-10 аптеч-
ных сетей-лидеров выделяются только первые 3 
лидера, которые имеют существенно больший 
оборот и удельный вес на рынке (рисунок 5). 

 

 
Источник: составлено авторами 

Рис. 5. Объем продаж и доля на фармацевтическом рынке России в разрезе топ-10 аптеч-
ных сетей фармацевтического рынка России в 2022 гг. 

Source: compiled by the authors 
Fig. 5. Sales volume and share in the russian pharmaceutical market in the context of the top 10 

pharmacy chains of the Russian pharmaceutical market in 2022. 
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В условиях пандемии активное развитие по-
лучил новый вид торговли лекарственными пре-
паратами и сопутствующей фармацевтической 
продукцией – дистанционная или eCom. В 2019 
году оборот онлайн торговли лекарственными 
препаратами составлял 57,7 млрд рублей, что 
равно 4,5%. Однако уже в 2020 году отмечен 

рост доли данного направления в структуре обо-
рота аптечного рынка до 6,6%, к 2021 году – до 
8,6%. В 2022 году, несмотря на окончание пан-
демии, тенденция к росту оборота онлайн тор-
говли в структуре оборота аптечного рынка со-
хранилась, в результате чего было продано 194,3 
млрд рублей, что равно 11,6% (рисунок 6).

 

 
Источник: составлено авторами 
Рис. 6. Объем и удельный вес дистанционной торговли (eCom) в аптечном сегменте фарма-

цевтического рынка России в 2018-2022 гг. 
Source: compiled by the authors 
Fig. 6. The volume and share of distance trading (eCom) in the pharmacy segment of the Russian 

pharmaceutical market in 2018-2022. 
 
Как следствие, электронная торговля в со-

временных условиях становится еще одним ка-
налом сбыта фармацевтической продукции в 
России, что имеет ряд своих преимуществ, свя-
занных с упрощение бизнес-процессов и эконо-
мией на затратах на аренду и оплату труда пер-
сонала. Однако особенности фармацевтического 
рынка и контроль над оборотом отдельных групп 
лекарственных препаратов накладывают своих 
ограничения на возможности осуществления он-
лайн-торговли.  

Среди участников рынка онлайн-торговли в 
201-2022 гг. лидировали аптечные маркетплей-
сы, а именно Апетка.ру и Еаптека, доля которых 
превышает 50%. Вторыми по величине являются 
собственные площадки «офлайн» аптечных се-

тей, таких как Апрель, Аптечная сеть 36,6, доля 
которых составляет около одной четверти. Доля 
площадок-агрегаторов, также как и многопро-
фильных маркетплейсов, таких как Яндекс мар-
кет, Озон, WB, составляет менее 1%. При этом 
общей тенденций последних 2 лет является сни-
жение доли аптечных маркетплейсов при одно-
временном росте участия на онлайн-рынке дру-
гих направлений (рисунок 7). 

Таким образом, дистанционная торговля 
стала одним из динамично развивающихся 
направлений фармацевтического рынка России, 
став альтернативным каналом сбыта продукции в 
розничном звене наряду с офлайн аптечными 
сетями.
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Источник: составлено авторами 
Рис. 7. Структура дистанционной торговли (eCom) в аптечном сегменте фармацевтическо-

го рынка России по основным группам участников в 2021-2022 г. 
Source: compiled by the authors 
Fig. 7. The structure of distance trading (eCom) in the pharmacy segment of the Russian 

pharmaceutical market by main groups of participants in 2021-2022. 
 

При этом одним из факторов популяризации 
данного направления стала пандемия коронави-
руса, поскольку неблагоприятная эпидемиологи-
ческая ситуация способствовала тенденции к ди-
станцированию людей, что также активно под-
держивалось и со стороны государства в период 
наиболее активного распространения вируса. 

 
Заключение 
За последние 5 лет отечественный фарма-

цевтический рынок показал устойчивую динами-
ку к росту, вызванному, помимо прочего, и 
ухудшением эпидемиологической ситуации, 
ставшей фактором повышенного спроса. В ценах 
дистрибьютеров объем рынка за 5 лет вырос на 
14% и превысил 2,2 трлн рублей в 2022 году. 
При этом среди дистрибьютеров более 50% объ-
ема продаж приходится на первую пятерку лиде-
ров рынка, что позволяет оговорить об умерен-
ной концентрации на данном рынке. По итогам 
2022 года дистрибьютером-лидером фармацев-
тического рынка стала фармацевтическая компа-
ния Пульс с долей 14,2%. В аптечном сегменте 
также сохраняется положительная динамика к 
расширению аптечных сетей до 70,4 тыс. торго-
вых точек, при этом оборот аптечного рынка со-
ставил в 2022 году 1,7 трлн рублей. Среди аптеч-
ной сети страны уровень рыночной концентра-
ции является менее высоким, чем в дистрибью-
терском сегменте: на топ-20 лидеров рынка при-
ходится менее 60% оборота, а из них на первую 
тройку лидеров – только 20%. По итогам 2022 
году аптечными сетями-лидерами стали Ригла, 

Апрель и Ирис, доля каждого из которых в об-
щей структуре оборота составляет более 5%. От-
дельного внимания заслуживает дистанционная 
торговля как относительно новое направление 
для фармацевтического рынка: всего за 4 года 
доля электронных продаж выросла с 4,5% до 
11,6%, что свидетельствует о развитии данного 
альтернативного канала сбыта. В целом, панде-
мия коронавируса способствовала усилению 
темпов роста фармацевтического рынка России, 
в том числе его дистрибьютерского и аптечного 
звена, оборот которых на фоне повышенного 
спроса на рынке вырос динамично.          
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ОЦЕНКА ДИНАМИКИ ФИНАНСОВЫХ ВЛОЖЕНИЙ И ТЕКУЩИХ 

ФИНАНСОВЫХ АКТИВОВ РОССИЙСКИХ АГРОХОЛДИНГОВ 
 

И.В. Моргачев, Е.Н. Антамошкина, Н.С. Гавринева1 

Волгоградский государственный аграрный университет 
400002, г. Волгоград, пр. Университетский, д. 26 
 
Введение. Целью исследования является оценка динамики финансовых вложений и текущих 
финансовых активов российских агрохолдингов для выявления их инвестиционного потенциала и 
наличия признаков инвестиционных компаний.  
Данные и методы. На основе часто-встречающихся в сети Интернет рейтингов агрохолдингов 
выбраны 50 субъектов, имеющих отношение к ведущим крупнотоварным сельхозпроизводителям 
страны. По выбранной группе субъектов суммировались по каждому году значения финансовых 
вложений и текущих финансовых активов, которые отражаются по статьям бухгалтерского 
баланса 1170 и 1240 соответственно. К полученным данным применялись классические методы 
статистического и экономического анализа. В итоге сформирована усредненная экономическая 
модель динамики финансовых вложений и текущих финансовых активов среднестатистического 
агрохолдинга, на основании исследований которой и делались основные выводы.  
Полученные результаты. Исследование позволило выявить: 1) корреляцию между прибыльностью 
основной операционной, текущей финансовой и стратегической инвестиционной деятельностью 
российских агрохолдингов, а также особенности такой связи. Наличие прибыли от основной 
операционной деятельности позволяла исследуемым субъектам как формировать долгосрочные 
финансовые вложения, так и текущие финансовые активы; 2) позитивное влияние государственной 
и региональной политики в рамках стратегии обеспечения продовольственной безопасности страны 
на эффективность деятельности, а также динамику финансовых вложений и текущих финансовых 
активов российских агрохолдингов, которая в количественном измерении особенно стала заметной 
начиная с 2014 года. Такое влияние в итоге оказало позитивное воздействие на инвестиционный 
потенциал российских агрохолдингов; 3) волновой характер динамики долгосрочных финансовых 
вложений и действие объективного закона снижения предельной эффективности данных активов, в 
результате чего во второй половине исследуемого периода годовые темпы их прироста уже не 
превышали 10 %.  
Вывод. Оценка динамики финансовых вложений и текущих финансовых активов выбранной группы 
российских агрохолдингов позволила выявить рост их инвестиционного потенциала и наличие 
существенных признаков гибридных инвестиционных компаний. Относительно данной группы 
субъектов выявлено наличие на протяжении значительного периода времени существенного 
удельного веса в структуре активов как финансовых вложений, так и текущих финансовых активов, 
что свидетельствует о финансовой и стратегической инвестиционной деятельности в 

 
1 

Сведения об авторах: 
Моргачев Илья Викторович (Morgachov-ilya@yandex.ru), 
д-р экон. наук, профессор кафедры менеджмента и 
логистики в АПК 

On authors:  
Morhachov Illia V. (Morgachov-ilya@yandex.ru), Doctor of 
Economics, Professor, Department of Management and 
Logistics in AIC 

Антамошкина Елена Николаевна 
(antamoshkina@mail.ru), канд. экон. наук, доцент кафедры 
«Туристская индустрия и регионоведение» 

Antamoshkina Elena N. (antamoshkina@mail.ru), candidate 
of economic sciences, associate professor of the chair "Tourist 
industry and regional studies" 

Гавринева Наталья Сергеевна 
(nataliagavrineva@gmail.com), преподаватель кафедры 
«Менеджмент и логистика в АПК» 

Gavrineva Natalya S. (nataliagavrineva@gmail.com), 
Lecturer, Department of Management and Logistics in AIC 

 

mailto:antamoshkina@mail.ru


Практика организации производства 

 39 

существенных объемах на профессиональной основе. Среднестатистический удельный вес 
финансовых вложений в структуре активов исследуемых организаций существенно превышал этот 
же показатель относительно текущих финансовых активов, что свидетельствует о 
второстепенности последних в деятельности отечественных агрохолдингов. Темпы и характер 
динамики финансовых вложений и текущих финансовых активов исследуемой группы субъектов 
существенно отличались. Если долгосрочные финансовые вложения характеризовались стабильно 
позитивным ростом со среднегодовым темпом прироста в размере 23,71 %, то динамика 
номинальных остатков и удельного веса статьи текущих финансовых активов характеризовалась 
высоким уровнем нестабильности и волатильности. Данный факт, а также и разница в удельных 
весах – свидетельствуют о второстепенности для данных субъектов финансовой деятельности по 
сравнению с операционной и стратегической инвестиционной.  
 
Ключевые слова: агрохолдинг, крупнотоварный сельхозпроизводитель, гибридная инвестиционная компания, 
инвестиции, финансовые вложения, текущие финансовые активы, инвестиционный потенциал.  
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ASSESSMENT OF THE DYNAMICS OF FINANCIAL INVESTMENTS  

AND CURRENT FINANCIAL ASSETS OF RUSSIAN AGRICULTURAL 
HOLDINGS 

 
I.V. Morhachov, E.N. Antamoshkina, N.S. Gavrineva 
Volgograd State Agricultural University 
400002, Volgograd, 26, Universitetsky Ave. 
 
Introduction. The purpose of the study is to assess the dynamics of financial investments and current 
financial assets of Russian agricultural holdings to identify their investment potential and the presence of 
signs of investment companies. 
Data and methods. Based on ratings of agricultural holdings frequently found on the Internet, 50 entities 
related to the country's leading large-scale agricultural producers were selected. For the selected group of 
entities, the values of financial investments and current financial assets were summed up for each year, 
which are reflected in balance sheet items 1170 and 1240, respectively. Classical methods of statistical and 
economic analysis were applied to the data obtained. As a result, an average economic model of the 
dynamics of financial investments and current financial assets of an average agricultural holding was 
formed, based on the research of which the main conclusions were drawn. 
Results. The study made it possible to identify: 1) the correlation between the profitability of the main 
operating, current financial and strategic investment activities of Russian agricultural holdings, as well as 
the features of such a connection. The presence of profit from core operating activities allowed such entities 
to both form long-term financial investments and current financial assets; 2) the positive impact of state and 
regional policies within the framework of the strategy for ensuring the country’s food security on the 
efficiency of operations, as well as the dynamics of financial investments and current financial assets of 
Russian agricultural holdings, which in quantitative terms has become especially noticeable since 2014. This 
influence ultimately had a positive impact on the investment potential of Russian agricultural holdings; 3) 
the wave nature of the dynamics of long-term financial investments and the effect of the objective law of 
reducing the marginal efficiency of these assets, as a result of which in the second half of the period under 
study, the annual growth rate no longer exceeded 10%. 
Conclusion. An assessment of the dynamics of financial investments and current financial assets of a 
selected group of Russian agricultural holdings made it possible to identify the growth of their investment 
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potential and the presence of significant features of hybrid investment companies. Regarding this group of 
subjects, the presence over a significant period of time of a significant share in the structure of assets of both 
financial investments and current financial assets was revealed, which indicates financial and strategic 
investment activities in significant volumes on a professional basis. At the same time, the average statistical 
share of financial investments in the structure of assets significantly exceeds the same indicator relative to 
current financial assets, which indicates the secondary importance of the latter. The pace and nature of the 
dynamics of financial investments and current financial assets of the studied group of subjects differed 
significantly. If long-term financial investments were characterized by consistently positive growth with an 
average annual growth rate of 23.71%, then nominal balances and the share of current financial assets were 
characterized by a high level of instability and volatility. This fact, as well as the difference in specific 
weights, indicates the secondary importance for these subjects of financial activity compared to operational 
activity and strategic investment. 
 
Keywords: agricultural holding, large-scale agricultural producer, hybrid investment company, investments, financial 
investments, current financial assets, investment potential. 
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Введение 
За последние несколько десятилетий в 

российском агропромышленном комплексе 
(АПК) да и в целом в национальном 
хозяйстве страны сформировался особый вид 
организаций, именуемые агрохолдингами. 
Холдинги существовали и до этого, но 
концентрация их именно в сфере АПК 
России делает актуальным исследование 
природы появления и развития таких 
субъектов. Как известно холдинги 
образуются в основном на базе реализации 
активных инвестиционных процессов, 
поглощения и слияния организаций. Такое 
поглощение не происходит мгновенно – 
необходимо накопление капитала. Часто 
накопление инвестиционного капитала 
происходит в форме текущих финансовых 
активов. Поэтому их динамика и, в 
частности относительно агрохолдингов 
России, косвенно может свидетельствовать 
про изменение инвестиционного потенциала 
исследуемых субъектов. Формирование 
текущих финансовых активов является 
первым шагом к реализации стратегических 
инвестиций, связанных с получением 
контроля над необходимыми 
предприятиями.  

Текущие финансовые инвестиции 
отображаются на счете бухгалтерского 
баланса 1240. На данном счёте отражаются 
операции краткосрочного инвестирования по 
приобретению активов в нематериальной 
форме, имеющей целью получение дохода от 
процентов или курсовой разницы ценных 
бумаг. Здесь также отражаются депозиты, 
займы иным организациям и сотрудникам. 
Создание таких активов предполагает 
финансовую деятельность (например, 
покупка облигаций), которая должна 
базироваться на определенной системе и 
механизмах, включаемые в себя и 
аналитический блок.  

Критерием отнесения финансовых 
активов к таковым по умолчанию считается 
период 1 год. Однако это правило не 
является строгим. Поэтому в случае 
приобретения облигаций со сроком 
погашения 2 года, их стоимость также часто 
отображается по статье 1240.  

Формирование текущих финансовых 
инвестиций по статье 1240 имеет своей 
целью как сохранение имеющегося капитала 
от инфляции, так и приумножение его для 
последующего использования в 
производственных либо инвестиционных 
целях.  
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Динамику стоимости таких активов 
относительно агрохолдингов Российской 
Федерации следует изучать для анализа 
изменения их инвестиционного потенциала. 
Изменения по данной статье также косвенно 
могут свидетельствовать про экономические 
проблемы либо, наоборот, про успешную 
деятельность исследуемых субъектов. 
Позитивная динамика данной статьи говорит 
о прибыльной основной операционной 
деятельности, где финансовая является 
дополнительной и второстепенной. Когда 
организация работает в прибыль – у нее есть 
источник для формирования текущих 
финансовых инвестиций, в период 
убыточной деятельности – наоборот, активы 
по статье 1240 продаются и используются в 
целях обеспечения операционной 
деятельности. 

В этой связи в качестве одной из 
гипотез исследования можно рассматривать 
наличие позитивной динамики текущих 
финансовых активов и долгосрочных 
финансовых вложений российских 
крупнотоварных сельхозпроизводителей, что 
позволяет им осуществлять стратегические 
инвестиции и таким образом становиться 
холдингами.  

В качестве второй гипотезы 
исследования можно рассматривать наличие 
признаков гибридных инвестиционных 
компаний у отечественных агрохолдингов, 
что проявляется в активном формировании 
их текущих финансовых активов. 
Особенности гибридных инвестиционных 
компаний рассмотрены в работе [1]. 

Если предметом исследования 
являются агрохолдинги, то на их балансе 
также уже должны быть отражены акции и 
вклады в уставные капиталы поглощенных 
предприятий, что показывается по статье 
1170 бухгалтерского баланса – «Финансовые 
вложения». Анализ динамики стоимости 
активов по данной статье является 
актуальным как для выявления фактической 
реализации инвестиционного потенциала 
исследуемых субъектов, так и для оценки их 
экономических проблем. Отличительной 

особенностью финансовых вложений по 
строке 1170 баланса является их 
долгосрочный характер.  

Выявление и анализ инвестиционного 
потенциала хозяйствующих субъектов 
является актуальным, поскольку именно 
стратегические инвесторы являются 
катализаторами развития национальной и 
региональной экономики. На микроуровне 
инвестиционный потенциал предприятия 
также важен для его успешной работы.  

 
Теория 
Анализ последних публикаций по 

теме исследования показывает, что 
детальной оценке динамики финансовых 
вложений и текущих финансовых активов 
российских агрохолдингов уделено 
практически нулевое внимание. При этом 
вопросы инвестиционной деятельности в 
агропромышленном комплексе, в том числе 
непосредственно осуществляемой 
агрохолдингами в Российской Федерации, 
достаточно подробно изучаются. Например, 
в работе [2] рассмотрены источники 
осуществления инвестиций, однако только 
на примере одного агрохолдинга.  

В работах [3-4] рассматриваются 
проблемы и эффективность инвестиций в 
отечественном агропромышленном 
комплексе. Авторы указывают на низкую их 
эффективность, а также существенное 
использование кредитных ресурсов, в том 
числе и с государственным участием и 
поддержкой.  

Несмотря на низкую эффективность 
инвестиций в АПК, по мнению ряда 
исследователей, можно выделять 
существенное число научных работ, в 
которых агрохолдинги рассматриваются как 
субъекты, набирающие все большую 
экономическую роль и вес как в 
национальной экономике, так и в секторе 
АПК. Например, вопросам изучения проблем 
развития агрохолдингов Российской 
Федерации посвящены работы [5-18]. 
Рассмотрение указанных работ позволяет 
делать вывод о концентрации земель, 
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основных фондов и иных ресурсов под 
контролем указанных субъектов. Многие из 
них уже перешли к высокотехнологическим 
способам производства с использованием 
элементов умного сельского хозяйства и 
иных технологий цифровой экономики, что 
дало им существенное технологическое и 
экономическое преимущество перед малыми 
формами агробизнеса.  

Технологический и экономический 
прорыв и развитие отечественных 
аргохолдингов, о котором идет речь в 
рассмотренных работах, не совсем 
увязывается с низкой эффективностью 
инвестиций в АПК. Хотя не следует также 
сбрасывать со счетов и существенную 
финансовую государственную поддержку 
крупнотоварным сельхозпроизводителям с 
целью решения вопроса продовольственной 
безопасности страны. Не исключено, что 
такая поддержка и сыграла важную роль в 
стремительном технико-экономическом и 
технологическом рывке этих субъектов.  

Несмотря на значительное число 
отечественных научных работ посвященных 
проблемам развития российских 
агрохолдингов, вопросы оценки динамики их 
финансовых вложений и текущих 
финансовых активов практически не 
изучены. Малоисследованными также 
остаются вопросы инвестиционного 
потенциала и трансформации этих субъектов 
в инвестиционные компании либо наличия 

признаков таковых у действующих в стране 
агрохолдингов.  

 
Целью работы является оценка 

динамики финансовых вложений и текущих 
финансовых активов российских 
агрохолдингов для выявления их 
инвестиционного потенциала и наличия 
признаков инвестиционных компаний.  

 
Данные, методы и модели 
На основе часто-встречающихся в 

сети Интернет рейтингов были выбраны 50 
субъектов, входящие в структуры ведущих 
агрохолдингов России, находящихся в 
верхних позициях их списков (табл.1).  

По выбранной группе организаций 
суммировались по каждому году значения 
финансовых вложений и текущих 
финансовых активов, которые отражаются 
по статьям бухгалтерского баланса 1170 и 
1240 соответственно. Количественные 
данные для такого суммирования взяты из 
[19]. К полученным данным применялись 
классические методы статистического и 
экономического анализа. В итоге была 
сформирована усредненная экономическая 
модель динамики финансовых вложений и 
текущих финансовых активов 
среднестатистического агрохолдинга, на 
основании исследований которой и делались 
основные выводы, проецируемые в 
дальнейшем на остальные агрохолдинги с 
определенным уровнем погрешности.  
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Таблица 1  
Список выбранных для исследования субъектов, входящих в структуры ведущих 

агрохолдингов Российской Федерации  

 
Составлено авторами самостоятельно  

 
Полученные результаты 

Динамика финансовых вложений по 
строке 1170 баланса выбранной группы 

организаций в номинальном выражении за 
период 2009 – 2022 гг. представлена на 
рис.1. 
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Рис. 1. Динамика финансовых вложений по строке 1170 баланса выбранной группы 

организаций, млн.руб. 
Составлено авторами самостоятельно по данным [19] 

 
Как видно из рис.1 на протяжении 

исследуемого периода можно 
констатировать стабильно позитивный рост 
анализируемого показателя в номинальном 
выражении. Среднегодовой номинальный 
темп прироста финансовых вложений по 
строке баланса 1170 исследуемых 
агрохолдингов на протяжении 
анализируемого периода составляет 23,71 % 
в год.  

Из этого можно сделать такие 
выводы: стратегия развития исследуемых 
субъектов на протяжении последних 14 лет в 
целом не изменялась и сводилась к 
постепенному поглощению (слиянию) 
взаимосвязанных в производственной 
цепочке предприятий либо их созданию. 
Можно отметить долгосрочный характер 
стратегических инвестиций, которые 
осуществлялись на реализацию указанных 
целей с относительной стабильностью. И 
действительно, особенностью российских 
агрохолдингов является тенденция 
увеличения числа подконтрольных 
предприятий. В этом отношении 
агрохолдинги имеют схожие черты с 

инвестиционными компаниями и 
классическими холдингами.  

Агрохолдинги не только имели 
схожие черты, но и ресурсы для 
осуществления долгосрочной 
инвестиционной стратегии развития, о чем 
красноречиво свидетельствует размер 
среднегодового прироста их финансовых 
вложений по строке 1170 в размере 23,71 % в 
год. Это также позитивно характеризует их 
инвестиционный потенциал, позволяющий 
обеспечивать такой существенный темп 
стратегических инвестиций, которым может 
похвастать редкая инвестиционная 
компания. Учитывая, что основным 
источником этих инвестиций является 
прибыль от основной операционной 
деятельности, российские агрохолдинги в 
большей степени обладают чертами 
гибридных, а не классических 
инвестиционных компаний. Более подробное 
описание гибридных инвестиционных 
компаний представлено в [1]. 

Несмотря на общую стабильность 
роста исследуемого показателя, его цепные 
индексы роста по отдельным годам имели 
разные значения (рис. 2).
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Рис. 2. Цепные индексы роста номинального значения финансовых вложений по 

строке 1170 баланса выбранной группы организаций  
Составлено авторами самостоятельно по данным [19] 

 
Пока для нас окончательно остаются 

непонятными причины максимальных 
значений цепных индексов роста 
финансовых вложений агрохолдингов в 
2010, 2016 и 2017 годах, но возможно делать 
предположения.  

Например, нельзя исключать 
волновой характер поведения исследуемого 
показателя, когда за условными пиками 
следуют спады. Стратегические инвестиции 
в отличие от текущих имеют определенную 
минимально-необходимую сумму, 
достижение которой возможно не на каждом 
году работы этих субъектов. Получение 
контроля над каким-либо предприятием, 
приобретение существенной части в его 
уставном капитале, то есть осуществление 
крупных стратегических инвестиций, делает 
необходимым единовременного 
использования значительных ресурсов, 
которые либо накапливались ранее в течение 
существенного периода, либо взяты в 
кредит, что впоследствии требует его 
погашения. Поэтому ритмично каждый год 
осуществлять стратегическую 
инвестиционную деятельность в равных 
объемах является проблематичным. Причем 
волновой характер может объясняться как 
циклами макросреды, так и факторами 
микроуровня – необходимостью либо 
накопить инвестиционный капитал, либо 

погасить используемые для стратегических 
инвестиций кредиты.  

Также не следует исключать действие 
объективного закона уменьшения 
предельной эффективности, когда каждый 
последующий эффект в относительном 
измерении не превышает предшествующий. 
Стратегические инвестиции осуществляются 
за счет прибыли, а также и за счет кредитов, 
являющихся ограниченными, относительно 
которых достижение прироста является 
мероприятием желаемым, но нелегким 
учитывая конкуренцию, а также 
объективную ограниченность ресурсов. 
Даже при росте номинальной прибыли 
агрохолдингов также растет и капитализация 
предприятий, относительно которых 
имеются стратегические инвестиционные 
цели. С ростом такой капитализации с 
каждым годом обеспечивать прирост по 
статье 1170 баланса становится все сложнее, 
что объясняется эффектом высокой базы. 
Как видим по данным рис. 2 в последние 
четыре года такой прирост не превышает 10 
%, что также может быть связано с 
экономическими кризисами этих лет 
(пандемия и санкции 2022г.).  

Дополнительной и наиболее 
вероятной возможной причиной волнового 
характера исследуемого показателя (см. 
рис.2) представляется государственная 
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финансовая поддержка, которая 
интенсифицировалась начиная с 2014 года на 
фоне активизации программ 
продовольственной безопасности.  

Важным относительным показателем, 
который следует учитывать при анализе 

динамики финансовых вложений 
рассматриваемых агрохолдингов, является 
удельный вес данной статьи в структуре их 
активов. Динамика такого удельного веса 
представлена на рис.3. 

 

 
Рис. 3. Динамика удельного веса финансовых вложений выбранной группы 

агрохолдингов по статье 1170 в структуре их активов, % 
Составлено авторами самостоятельно на основании данных [19] 

 
Данные рис.3 позволяют 

констатировать стабильно позитивную 
динамику изменения удельного веса 
финансовых вложений по статье баланса 
1170 в структуре активов выбранной группы 
субъектов. В 2016-2017 годах произошел 
относительно стремительный рост 
соответствующего удельного веса, когда его 
величина увеличилась практически на 10 %. 
Если в первой половине исследуемого 
периода статья занимала в среднем 20 % в 
структуре активов, то под конец – чуть более 
30 %. Следует учитывать, что и стоимость 
активов исследуемых субъектов имела 
позитивную динамику. Данный сдвиг, 
который имел место в 2016 – 2017 годах, 
можно расценивать как дополнительный 
структурный шаг российских агрохолдингов 
в сторону инвестиционных компаний. 
Косвенно это свидетельствует и про рост 
числа подконтрольных предприятий, а также 
объемов их активов, что позитивно 
характеризует технико-экономическое 
развитие российских агрохолдингов.  

По совокупности рассмотренных 
показателей оценки динамики финансовых 
вложений по статье баланса 1170 
инвестиционная деятельность исследуемых 
субъектов носила стратегический, 
долгосрочный и стабильный характер.  

Интенсивность инвестиционной 
деятельности субъектов также характеризует 
динамика текущих финансовых инвестиций. 
На большинстве производственных 
предприятиях такая деятельность носит 
скорее пассивный характер, что проявляется 
в получении и возврате кредитов. В ином 
случае имеем активный характер, когда 
организация целенаправленно стремиться 
получить доход от финансовой 
деятельности, а на балансе предприятия в 
активах появляются остатки по статье 1240, 
что также является одним из первых шагов 
трансформации в гибридную 
инвестиционную компанию.  

Формирование текущих финансовых 
инвестиций часто используется с целью:  

1) нейтрализации воздействия 
инфляции на наиболее ликвидные группы 
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активов (просто деньги на расчетном счету 
обесцениваются); 

2) целенаправленного получения 
дополнительного дохода, который по своим 
параметрам эффективности может 
превышать соответствующий уровень 
основной операционной деятельности. Здесь 
многое зависит от профессионализма 
финансовых менеджеров предприятия и 
ситуации на финансовом рынке; 

3) накопления капитала для 
осуществления в последующем 
стратегических инвестиций.  

Динамика текущих финансовых 
активов по статье баланса 1240 в 
номинальном выражении исследуемой 
группы агрохолдингов представлена на 
рис.4.  

 

 
Рис. 4. Динамика текущих финансовых активов по статье баланса 1240 исследуемой 

группы организаций, млн.руб. 
Составлено авторами самостоятельно на основании данных [19] 

 
Анализ рис.4 позволяет 

констатировать системное и постоянное 
наличие балансовых остатков текущих 
финансовых активов по статье баланса 1240 
в деятельности российских агрохолдингов. В 
последние три года (2020 – 2022) такие 
остатки существенно выросли. По данным 
фактам можно делать вывод относительно 
наличия системной активной финансовой 
деятельности на исследуемых субъектах, что 
проявляется не только в получении и 
возврате кредитов, но и в осуществлении 
финансовых операций, направленных на 
формирование альтернативного дохода.  

В отличие от финансовых вложений 
по статье 1170 динамика текущих 
финансовых активов исследуемых 

агрохолдингов была более нестабильной и 
хаотичной, что свидетельствует о 
второстепенном характере краткосрочной 
финансовой деятельности с точки зрения 
стратегических предпочтений руководства 
исследуемых субъектов.  

С учетом стремительного роста 
остатков по статье баланса 1240 в последние 
три года среднегодовой темп прироста таких 
активов на протяжении исследуемого 
периода составил 26,25 % в год, что выше 
аналогичного показателя по финансовым 
вложениям.  

Динамика цепных индексов 
изменения текущих финансовых активов 
исследуемой группы агрохолдингов 
представлена на рис.5.
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Рис. 5. Динамика цепных индексов изменения текущих финансовых активов по статье 

баланса 1240 исследуемой группы организаций 
Составлено авторами самостоятельно на основании рис. 5 

 
Как видно (см. рис.5) значения 

соответствующих индексов были как больше 
единицы, так и меньше. Данные рис.5 также 
подтверждают более высокий уровень 
нестабильности и хаотичности динамики 
текущих финансовых активов по сравнению 
с динамикой финансовых вложений.  

В этом поведении динамики текущих 
финансовых активов агрохолдингов нет 
чего-то кардинально революционного, 
поскольку такие активы и создаются в 
качестве временного резерва, и при первой 
же необходимости используются. Они 
значительно ликвиднее по сравнению с 
финансовыми вложениями, что и позволяет 
оперативно маневрировать такими активами 
для достижения стратегических целей либо 
задач операционной деятельности. 

Формирование текущих финансовых 
активов в работе агрохолдингов является 
второстепенной деятельностью по 
сравнению с политикой формирования 
долгосрочных финансовых вложений. Тем не 
менее, в большинстве случаев первая 
осуществляется на высоком 
профессиональном уровне, что еще раз 
подчеркивает наличие признаков у 
исследуемых субъектов гибридных 
инвестиционных компаний.  

Второстепенное значение текущих 
финансовых активов также подтверждает и 
динамика удельного веса данной статьи в 
структуре активов исследуемых субъектов 
(рис.6).
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Рис. 6. Динамика удельного веса текущих финансовых активов по статье баланса 1240 

в общей их величине исследуемой группы организаций, % 
Составлено авторами самостоятельно на основании данных [19] 
 

На протяжении исследуемого периода 
среднеарифметическое значение удельного 
веса текущих финансовых активов в общей 
их величине исследуемой группы 
организаций составило 7,88 %, в то время 
как финансовых вложений – 25,71 %. 
Существенное превышение удельного веса 
финансовых вложений над аналогичным 
показателем относительно текущих 
финансовых активов еще раз подтверждает 
второстепенность последних в 
стратегических планах руководителей 
отечественных агрохолдингов.  

В дополнение к существенной 
разнице в средних удельных весах можно 
добавить еще и меньший уровень 
стабильности относительно динамики 
удельного веса текущих финансовых активов 
в структуре активов. Вывод относительно 
более высокого уровня колеблемости 
удельного веса текущих финансовых активов 
получим, если сравним значения 

коэффициентов вариации: 36,77 % - для 
текущих финансовых активов и 26,63 % - для 
финансовых вложений. Это значит, что цели 
долгосрочной стратегии формирования 
финансовых вложений доминировали над 
задачами формирования текущих 
финансовых активов.  

Динамика текущих финансовых 
активов имеет тесную взаимосвязь с 
прибылью предприятия. Наличие таковой 
позволяет иметь в распоряжении временно 
свободные активы, которые и можно 
использовать для краткосрочной финансовой 
деятельности. В случае убыточной либо 
низкоэффективной, или даже 
закредитованной основной операционной 
деятельности формировать остатки по 
текущим финансовым активам весьма 
проблематично и не целесообразно. 
Динамика номинального значения прибыли 
выбранной группы организаций 
представлена на рис.7. 
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Рис. 7. Динамика номинального значения прибыли выбранной группы организаций, 

млн.руб. 
Составлено авторами самостоятельно на основании данных [19] 

 
Результаты исследования (см. рис.7) 

выявили позитивное значение прибыли 
агрохолдингов в рассматриваемом периоде. 
Динамика соответствующего показателя 
также была позитивной. Показатель 
особенно многократно вырос во второй 
половине исследуемого периода, что также 
совпадает с существенным ростом 
номинальных текущих финансовых активов 
в последние три года анализируемого 
периода.  

Прибыльная основная операционная 
деятельность выбранной группы 
агрохолдингов позволяла данным субъектам 
формировать текущие финансовые активы, 
которые служили дополнительным 
ликвидным резервом как для основной 
операционной деятельности, так и для 
реализации долгосрочной стратегии 
формирования финансовых вложений. 
Прибыльная деятельность этих субъектов 
также позволила им планомерно и стабильно 
реализовывать соответствующую стратегию.  

Анализируя динамику прибыли 
(см.рис.7) и финансовых вложений (см.рис.3) 
можно отметить существенное влияние 
государственной политики в рамках 
стратегии обеспечения продовольственной 
безопасности страны особенно в период с 
2014 года. Это проявилось в увеличении 
финансовой и организационной 

государственной поддержки на 
национальном и региональном уровне 
крупнотоварных сельхозпроизводителей и, в 
том числе, агрохолдингов. Также позитивное 
влияние оказал уход с внутреннего рынка 
иностранных конкурентов. В итоге в 2014 и 
2015 годах отмечается существенный рост 
прибыли данных субъектов, а уже в 2016 – 
2017 годах – их финансовых вложений в 
увеличение мощностей.  

 
Заключение  
Проведенная оценка динамики 

финансовых вложений и текущих 
финансовых активов выбранной группы 
российских агрохолдингов позволила 
выявить рост их инвестиционного 
потенциала и наличие существенных 
признаков гибридных инвестиционных 
компаний.  

Относительно данной группы 
субъектов выявлено наличие на протяжении 
значительного периода времени 
существенного удельного веса в структуре 
активов как финансовых вложений, так и 
текущих финансовых активов, что 
свидетельствует о финансовой и 
стратегической инвестиционной 
деятельности в существенных объемах на 
профессиональной основе. 
Среднестатистический удельный вес 
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финансовых вложений в структуре активов 
исследуемых организаций существенно 
превышал этот же показатель относительно 
текущих финансовых активов, что 
свидетельствует о второстепенности 
последних в деятельности отечественных 
агрохолдингов.  

Темпы и характер динамики 
финансовых вложений и текущих 
финансовых активов исследуемой группы 
субъектов существенно отличались. Если 
долгосрочные финансовые вложения 
характеризовались стабильно позитивным 
ростом со среднегодовым темпом прироста в 
размере 23,71 %, то динамика номинальных 
остатков и удельного веса статьи текущих 
финансовых активов характеризовалась 
высоким уровнем нестабильности и 
волатильности. Данный факт, а также и 
разница в удельных весах – свидетельствуют 
о второстепенности финансовой 
деятельности по сравнению с операционной 
и стратегической инвестиционной в 
стратегических ориентирах руководства 
исследуемых субъектов.  

В результате проведенных 
исследований также выявлено:  

1) корреляция между прибыльностью 
основной операционной, текущей 
финансовой и стратегической 
инвестиционной деятельностью российских 
агрохолдингов, а также особенности такой 
связи. Наличие прибыли от основной 
операционной деятельности позволяла таким 
субъектам как формировать долгосрочные 
финансовые вложения, так и текущие 
финансовые активы;  

2) позитивное влияние 
государственной и региональной политики в 
рамках стратегии обеспечения 
продовольственной безопасности страны на 
эффективность деятельности, а также на 
динамику финансовых вложений и текущих 
финансовых активов российских 
агрохолдингов, которая в количественном 
измерении особенно стала заметной начиная 
с 2014 года. Такое влияние в итоге оказало 

позитивное воздействие на инвестиционный 
потенциал российских агрохолдингов;  

3) волновой характер динамики 
долгосрочных финансовых вложений и 
действие объективного закона снижения 
предельной эффективности на данные 
активы, в результате чего во второй 
половине исследуемого периода годовые 
темпы их прироста уже не превышали 10 %.  
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СИСТЕМА МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА ОРГАНИЗАЦИИ 
 С ТЕХНОЛОГИЯМИ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА  

 
В.В. Сидорин1 
Автономная некоммерческая организация 
«Институт испытаний и сертификации вооружения и военной техники» 
(АНО «ИнИС ВВТ»),  
Россия,111524, г. Москва, Электродная ул., 10 
 
Аннотация. На основе анализа тенденций в смене подходов к обеспечению качества продукции и 

управлению конкурентоспособностью дан прогноз перехода к следующему этапу - этапу 
опережающего развития организации, в основе которого - концепция активного воздействия на 
потребительскую среду, управление спросом и удовлетворённостью потребителей. Рассмотрены 
предпосылки и условия для реализации концепции опережающего развития в масштабе организации. 
Показано, что средством реализации концепции может быть система менеджмента качества 
(СМК) организации с новыми технологиями - технологиями искусственного интеллекта (ИИ). 
Объединение методов менеджмента качества, обеспечивающих устойчивое развитие организации, 
с технологиями ИИ создаёт возможность получения синергетического эффекта - достижения 
организациями состояния опережающего развития и владения инструментом управления 
удовлетворённостью потребителей активным воздействием на формирование потребительского 
спроса. Представлена функциональная структура и функции составляющих интеллектуальной СМК 
(И-СМК) с технологиями ИИ - искусственной нейросетью, технологиями прогнозирования, 
моделирования, обработки большого объёма данных. Показана роль ИИ в СМК, имитирующего 
когнитивную деятельность принимающих решения должностных лиц, как возможность 
прогнозирования, анализа большого объёма данных, моделирования, выработки вариантов решений и 
их оптимизации. Предложена организационная информационная модель интеллектуальной СМК (И-
СМК) с функциями прогнозирования и принятия решений на всех уровнях управления, реализуемых 
технологиями ИИ. Рассмотрены наиболее перспективные для применения в И-СМК 
экстраполяционные методы прогнозирования - Байесовские сети, Марковский анализ, метод 
таблицы истинности (TTM). Рассмотрены возможные подходы к разработке и внедрению И-СМК. 
Даны предложения и рекомендации по постановке и выполнению работ с целью интегрирования 
технологий ИИ в СМК.  
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Abstract. Based on an analysis of trends in changing approaches to ensuring product quality and 

managing competitiveness, a forecast is given for the transition to the next stage - the stage of advanced 
development of the organization, which is based on the concept of active influence on the consumer 
environment, managing demand and consumer satisfaction. The prerequisites and conditions for the 
implementation of the concept of advanced development on an organization scale are considered. It is shown 
that the means of implementing the concept can be the quality management system (QMS) of an organization 
with new technologies - artificial intelligence (AI) technologies. Combining quality management methods 
that ensure the sustainable development of an organization with AI technologies creates the possibility of 
obtaining a synergistic effect - organizations achieving a state of advanced development and mastering a 
tool for managing consumer satisfaction with an active influence on the formation of consumer demand. The 
functional structure and functions of the components of an intelligent QMS (I-QMS) with AI technologies - 
artificial neural network, forecasting, modeling, and large-volume data processing technologies are 
presented. The role of AI in QMS is shown, simulating the cognitive activity of decision-making officials, as 
the ability to forecast, analyze a large amount of data, model, develop decision options and optimize them. 
An organizational information model of an intelligent QMS (I-QMS) with forecasting and decision-making 
functions at all levels of management, implemented by AI technologies, is proposed. The most promising 
extrapolation forecasting methods for use in I-QMS are considered - Bayesian networks, Markov analysis, 
truth table method (TTM). Possible approaches to the development and implementation of I-QMS are 
considered. Suggestions and recommendations are given for setting up and performing work with the aim of 
integrating AI technologies into the QMS. 
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Введение 

 
Смена концепций в обеспечении 

качества продукции, обусловленная сменой 
приоритетов потребителей и целевых 
ориентиров на каждом из этапов, требовала и 
требует постоянного обращения к наиболее 
эффективным подходам, методам и 

средствам их достижения. Неизменным 
остаётся стремление организаций и целых 
отраслей к обеспечению и удержанию 
состояния своей конкурентоспособности и 
конкурентоспособности своей продукции, 
других результатов своей деятельности 
(табл.1).  
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Таблица 1 
Смена подходов и методов обеспечения качества продукции 

Table 1  
Changing approaches and methods of product quality assurance 
 

Методы Этап развития Цель и результат 
Технологии искусственного 

интеллекта, управление 
данными, прогнозирование 

результатов 

Лидерство в создании  
инновационной продукции.  
Активное влияние на спрос  

потребителей 

СМК 
опережающего 

развития 
 

Цифровые информационные  
технологии, менеджмент  

цепи поставок 

Соответствие перспективным 
требованиям, предлагаемых  

создателем продукции 

СМК устойчивого  
развития 

Маркетинг, инновационная  
деятельность. 

Опережающая стандартизация 

Соответствие не 
сформулированным латентным, 

(скрытым) ожиданиям 
потребителей 

Формирование 
бренда 

Бездефектное производство, СМК 
 

Соответствие требованиям  
потребителей 

Конкурентоспособ-
ность 

Объединение структурных 
подразделений в единую систему 

Соответствие использованию  
(варианты конструкции, 

дополнительные возможности, 
опции) 

Расширение рынка  
сбыта 

 

Статистические методы контроля 
и организационная структура  

производства 
Соответствие стандарту 

Удовлетворение  
требованиям  
потребителя 

 
 
Так, в концепции «соответствие 

стандарту» [1-4] наиболее эффективными 
методом удовлетворение требованиям 
потребителя оказался статистический 
контроль и управление, статистическое 
мышление в целом, а средством его 
применения – реализующая их 
соответствующая организационная 
структура производства. 

Расширение рынка сбыта потребовало 
создания продукции с учётом особенностей 
её применения, использования, условий 
эксплуатации. Решение проблемы 
обеспечивали создаваемые на основе 
базового изделия дополнительно 
разрабатываемые различные варианты 
конструкции с изменённым набором свойств, 
характеристик, создающие потребителю 
дополнительные возможности, опции, 
обеспечивая тем самым соответствие 
продукции более широкому составу 
требований и, соответственно, расширению 

рынка сбыта. Для организаций и 
предприятий, разрабатывающих и 
выпускающих продукцию, это потребовало 
объединение структурных подразделений в 
единую систему – прообраз системы 
менеджмента качества.  

Целевым ориентиром следующего этапа 
по обеспечению качества продукции – стала 
её конкурентоспособность и 
конкурентоспособность организаций и 
предприятий её создающих. Управление 
конкурентоспособностью сопровождалось 
разработкой системы показателей 
конкурентоспособности и подходов к 
достижению конкурентных преимуществ, 
стратификации потребительской среды, 
развитием маркетинга и поддержания 
состояния конкурентоспособности 
организаций и предприятий [2;3]. Критерием 
эффективности стало соответствие 
требованиям потребителей, а средством 
успешной реализации концепции управления 
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конкурентоспособностью – бездефектное 
производство, комплексный, процессный и 
системный подход на основе всеобщей 
концепции менеджмента качества (TQM), а 
затем и единой модели системы 
менеджмента качества (СМК) по стандартам 
ИСО [5;6].  

Стремление к уникальности, 
исключительности создаваемой продукции и 
конкурентоспособности организации, её 
создающей, привело к управлению 
деятельностью по формированию бренда. В 
её основе - выявление и удовлетворение 
требований к продукции, ещё не 
сформулированных, но ожидаемых, 
скрытых(латентных) потребностей 
различных потребительских групп, 
деятельность по созданию уникальной, 
инновационной продукции. Маркетинг, 
управление инновациями, опережающая 
стандартизация и ряд других методов и 
средств обеспечивали эффективность 
подходов к обеспечению качества продукции 
на этом этапе.  

Соответствие перспективным 
требованиям заказчиков к продукции, в т.ч. в 
результате решений, предлагаемых 
создателем продукции, характеризует 
следующий этап в развитии концепций 
обеспечения качества продукции. Это – 
концепция качества организации и её 
устойчивого развития [7-9].  

Потребность в переходе к этапу 
стабильного качества создаваемой 
продукции и устойчивого развития 
организации обусловлена стремительно 
возрастающей наукоемкостью, 
конструктивной и технологической 
сложностью как продукции, так и 
технологий и технологического 
оборудования. А также - зависимостью 
конечного результата от многих влияющих 
факторов, деятельностью в цепи поставок 
многочисленных организаций-партнёров, 
поставщиков, заказчиков, необходимостью в 
получении, анализе и использовании 
большого количества информации. 
Стабильность качества создаваемой 

продукции и устойчивое развитие 
организаций, её создающих, потребовало 
модели СМК, включающей такие механизмы 
управления как риск-ориентированное 
мышление, управление изменениями, 
менеджмент цепи поставок. А для 
повышения скорости получения и обработки 
большого объёма информации, - цифровых 
информационных технологий [6;10]. Это 
состояние характеризует современный 
подход к обеспечению качества продукции. 

Последующее удержание лидерских 
позиций и конкурентных преимуществ в 
своих отраслях, направлениях деятельности, 
видах продукции и услуг с учётом тенденций 
и динамики их развития требует поиска 
новых соответствующих им эффективных 
методов и средств. Экстраполяция 
траектории развития подходов к 
обеспечению качества в представленной 
смене концепций на ближайшую и 
среднесрочную перспективу даёт основание 
для прогноза основного содержания 
следующего её этапа - этапа активного 
влияния на потребителей, на формирование 
содержания и структуры потребительского 
спроса. Принципиальное его отличие от всех 
предшествующих – активное воздействие со 
стороны организаций, создающих 
продукцию, на потребительскую среду, 
опережение своими предложениями 
запросов потребителей.  

Для достижения такого состояния и 
работы на опережение и управление 
потребительской средой через 
прогнозирование спроса, активное влияние 
на потребителей и продвижение своей 
инновационной продукции организациям 
необходимы соответствующие методы и 
средства. Наиболее подходящими для 
решения этих задач в настоящее время 
являются технологии искусственного 
интеллекта и системный подход к их 
применению. Объединение менеджмента 
качества, обеспечивающего устойчивое 
развитие организации, с технологиями 
искусственного интеллекта позволит 
получить синергетический эффект - 
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опережающее развитие и управление 
удовлетворённостью потребителей активным 
воздействием на формирование 
потребительского спроса.  

 
1. Предпосылки и условия для 

реализации концепции СМК 
опережающего  

развития – интеллектуальной СМК  
 
В основе каждого из подходов к 

управлению качеством - свои методы и 

критерии для принятия того или иного 
решения и достижения актуальной для 
соответствующей концепции цели. 
Траектория развития подходов к 
обеспечению качества продукции 
свидетельствует о том, что возможность 
перехода к более высокой степени 
управляемости достигалась и обеспечивалась 
благодаря единству новых технологий 
управления и обеспечивающих их 
технических средств (рис.1).

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Подходы и технологии обеспечения качества продукции и управления 
организацией 

Fig. 1. Approaches and technologies for product quality assurance and organization 
management 

 
Так, управление в ситуационном 

подходе – реагирование на возникающие 
угрозы, вызовы адекватными методами в 
сложившейся ситуации, статистическими 
методами управления, организационной 
структурой организации. Их выбор и 
эффективность применения определяется 
профессионализмом высшего руководства и 
принимающих решения должных лиц. От 
статистического управления 
автоматизированными процессами к 
бездефектному производству, а затем к 

системному и процессному менеджменту 
переход оказался возможным благодаря 
развитию методов и средств получения и 
обработки постоянно увеличивающегося 
объёма информации. Получение стабильного 
результата, воспроизводимого качества 
происходило за счёт минимизации или 
исключения негативного влияния 
человеческого фактора методами и 
средствами автоматизации, унификации, 
типизации, стандартизации 
производственных и управленческих 

Ситуацион-
ный подход 

 

Управление – 
реагирование 
на 
возникающие 
угрозы, 
вызовы. 
Выбор  
методов 
управления 
определяется 
ситуацией 

Системный 
подход 

Управление 
взаимосвязан-
ными 
элементами 
организации с 
ориентацией 
на достижение 
целей в 
условиях 
меняющейся 
внешней 
среды 

Принятие 
решений на 
основе 
прогнозов ИИ. 
Получение и 
обработка 
больших 
объёмов 
данных, 
Цифровые 
информацион-
ные 
технологии  

Анализ среды. 
Риск-
ориентирован-
ное 
планирование. 
Управление 
изменениями. 
Управление 
цепочкой 
поставок  

Управление – 
непрерывная 
совокупность 
запланирован-
ных 
взаимосвязанн
ых действий 
по 
преобразова- 
нию «входов» 
в «выходы» 

Процессный 
подход 

Устойчивое 
развитие 

Опережающее 
развитие 
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процессов, не затрагивая и сохраняя 
творческое его содержание и 
ответственность за результаты деятельности. 

Последовавший за ним системный 
подход обратился к управлению 
взаимосвязанными элементами организации 
с ориентацией на достижение целей в 
условиях меняющейся внешней среды, а 
дополнивший его процессный подход - к 
управлению как к непрерывной 
совокупности запланированных 
взаимосвязанных действий по 
преобразованию «входов» в «выходы». 
Дополнившие их анализ среды, риск-
ориентированное мышление при 
планировании и постановке достижимых 
целей вместе с управлением изменениями, 
потребностью в постоянном улучшении и 
менеджментом цепочкой поставок и другими 
инструментами, наделили СМК механизмом 
самосовершенствования организации и 
трансформировали СМК в механизм 
устойчивого развития организации с 
ориентацией на достижение 
удовлетворённости потребителей. 

Современная фаза в развитии СМК - это 
модель системы устойчивого развития 
организации и обеспечения 
конкурентоспособности создаваемой 
продукции с широким применением 
цифровых информационных технологий 
(ЦИТ) в процессах управления как в 
масштабе организации, так и по всей цепи 
поставок [11-13].  

На следующий этап развития подходов к 
обеспечению качества продукции и 
конкурентоспособности организаций, её 
создающих с высокой степенью вероятности 
указывает экстраполяция траектории 
развития СМК на ближайшую перспективу. 
Это этап опережающего развития 
организации. Он востребован и обусловлен 
как объективными, так и субъективными 
обстоятельствами.  

Основной из объективных факторов для 
организации - это необходимость, как 
минимум, удержания своих конкурентных 
преимуществ. Адекватное для этого средство 

- лидерство в создании инновационная 
продукция и активное влияние на спрос 
потребителей, формирование 
потребительского спроса, управление их 
удовлетворённостью. 

Субъективные факторы – зрелость 
системы менеджмента и потребность в 
соответствующих средствах эффективного 
управления организацией. Такие 
возможности содержат в себе технологии 
искусственного интеллекта (ИИ), управления 
данными, прогнозированием результатов.  

Предпосылкой реализации концепции 
СМК опережающего развития на основе 
технологий искусственного интеллекта, т.е 
интеллектуальной СМК (И-СМК)– является 
также и необходимость в повышении 
скорости и эффективности принятия 
оптимального и обоснованного решения из 
множества возможных вариантов на всех 
уровнях управления организацией, получая и 
обрабатывая значительно больший объём 
различных видов данных. Для этого 
принимающее решение должностные лица в 
условиях постоянно возрастающего по 
скорости и объёму потоке информации 
нуждаются в соответствующих методах и 
средствах поддержки, усиления когнитивных 
возможностей. По аналогии с экзоскелетом, 
усиливающим и дополняющим физические 
возможности человека, искусственный 
интеллект, расширяя и усиливая 
когнитивные возможности принимающих 
решения, позволит не только удержать, но и 
дополнить организацию новыми 
конкурентными преимуществами.  

Переход к концепции активного влияния 
и воздействия со стороны организаций-
создателей инновационной продукции на 
формирование потребительского спроса 
требует своих эффективных инструментов. 
Реализации такой концепции опережающего 
развития и активного управления 
удовлетворённостью потребителей наиболее 
полно соответствуют технологии 
искусственного интеллекта, 
обеспечивающие возможность принятия 
решений на основе прогнозирования 
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результатов планируемой деятельности, 
получения и обработки больших объёмов 
данных цифровыми информационными 
технологиями.  

Подобно тому, как технологии, методы и 
средства, разработанные для решения 
производственных задач, нашли применение 
и продемонстрировали свою эффективность 
в процессах управления организацией, 
трансферт технологий искусственного 
интеллекта в СМК открывает перспективы и 
создаёт новые возможности для реализации 
принципиально новой концепции 
взаимодействия организаций с 
потребительской средой.  

Так, задачи создания сложной 
наукоёмкой продукции, эффективно 
решаемые в производственной сфере 
деятельности методом анализа-синтеза, 
разукрупнением конструктивно и 
технологически сложного объекта для его 
конвейерного производства совокупностью 
относительно простых технологических 
операций, позволили перенести метод в 
сферу управления, в СМК. Аналогично, 
технологии ИИ с учётом их возможностей, 
активно и эффективно применяемые до 
недавнего времени в производственных 
процессах, в обработке информации, в сфере 
услуг, в медицине, на транспорте, 
целесообразно распространить также и на 
сферу управления организацией, внедрить их 
в СМК на системном, процессном и 
исполнительском уровнях. Благодаря им, 
опережающее развитие организации может 
быть обеспечено принятием решений на 
основе прогнозов ИИ, получением и 
обработкой больших объёмов данных, 
реализацией решений цифровыми 
информационными технологиями. 

Необходимые для этого условия – 
дополнение СМК технологией 
интеллектуальной поддержки принятия 
решений, имитирующей когнитивные 
функции человека, методами и средствами 
предиктивной аналитики, создающими 
возможность поиска решений без заранее 
составленного алгоритма [14-16]. Из 
широкого спектра технологий ИИ для 
трансформации СМК в СМК опережающего 
развития они и являются наиболее 

соответствующими эти целям. Вместе с 
машинным обучением, прогнозированием и 
реализацией вырабатываемых опережающих 
действий и другими элементами и 
технологиями ИИ такая И-СМК станет 
принципиально новым инструментом 
опережающего развития организации.  

При этом необходимо руководствоваться 
принципом минимальной достаточности и 
готовности организации к применению 
технологий искусственного интеллекта. В 
связи с этим представляется целесообразным 
обращаться к применению технологий ИИ в 
СМК избирательно в соответствии с целями 
организации, с учётом технических 
возможностей и зрелости СМК, поэтапно 
осваивая их.  

 
2. Система менеджмента качества 

опережающего развития с технологиями 
искусственного интеллекта -И-СМК 
 
Функциональная структура 

интеллектуальной СМК (И-СМК) включает 
две составляющие (рис.2). Одна – 
вырабатывающая варианты решений. Эти 
задачи возлагаются на искусственный 
интеллект с его технологиями. 
Искусственный интеллект в СМК – это 
дополнение техническими средствами с 
соответствующими технологиями их 
применения имитации мыслительной 
деятельности человека для управления 
организацией на всех уровнях. Его 
назначение в СМК – усилить возможности 
принимающих решения должностных лиц в 
скорости получения и анализа большого 
количества информации и принятия 
безошибочного решения в организации на 
всех уровнях. Это своего рода экзоскелет, 
только расширяющий и усиливающий не 
физические, а мыслительные, когнитивные 
возможности человека. Технологии 
искусственного интеллекта интегрируются в 
СМК во все её уровни - от высшего 
руководства до руководителей процессов и 
структурных подразделений, исполнителей.   
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Рис. 2. Функциональная структура СМК с технологиями искусственного интеллекта 
Fig. 2. Functional structure of the QMS with artificial intelligence technologies 

 
Минимальный уровень требований к 

искусственному интеллекту со стороны СМК 
- возможность обработки в реальном 
времени всей информации, относящейся к 
деятельности организации, поиск и 
разработка на основе её анализа вариантов 
возможных решений всех задач в 
организации на всех уровнях собственными 
алгоритмами, разрабатываемыми адресно и 
применительно к решаемым задачам. 
Имитирующий когнитивную деятельность 
человека ИИ должен обладать также 
свойством самообучения, обеспечивая 
возможность получения результатов, 
сопоставимых с результатами 
интеллектуальной деятельности 
соответствующих должностных лиц. 

Вторая составляющая И-СМК выполняет 
функции принятия и реализация того или 
иного решения ответственными 

должностными лицами в организации на 
системном, оперативном, процессном 
уровнях. Основные составляющие 
искусственного интеллекта - это нейросеть, 
имитирующая и выполняющая когнитивные 
функции должностных лиц, принимающих 
решения, информационно-
коммуникационная инфраструктура, единая 
информационная среда, процессы, методы и 
средства обработки данных с целью поиска 
решений задач на каждом уровне управления 
организацией. Это также и программное 
обеспечение, методы машинного обучения, 
формализованные функциональные модели 
объектов анализа искусственного интеллекта 
– их цифровые двойники [14-16]. 

Нейросеть применительно к СМК 
представляет собой её математическую 
модель с программной и аппаратной 
поддержкой выполнения ей своих функций. 
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Единая информационная среда 

Общесистемные процессы и 
процедуры

Процессы и процедуры по 
направлениям деятельностии

Процессы

Структурные подразделения

Исполнители

С этой целью её разработка должна 
удовлетворять двум условиям: 
соответствовать стандарту (или 
совокупности стандартов) на СМК и быть 
функциональным аналогом биологических 
нейронных сетей живого организма. 

Соответственно, искусственная 
нейронная сеть СМК (ИНС СМК) 
представляет собой нескольких уровней 

управления процессами организации их 
математическими моделями, действия над 
которыми осуществляются процессорами- 
аналогами нейронов головного мозга. 
Процессоры имитируют функции 
должностных лиц по управлению 
организацией на всех уровнях - 
стратегическом, тактическом, оперативном 
(рис.3).  

 
 
 

 
 

Рис. 3. Иерархия уровней решения задач в искусственной нейронной сети СМК 
Fig. 3. Hierarchy of levels of problem solving in the artificial neural network QMS 

 
На каждом уровне осуществляется 

математическое преобразование входных 
данных в результат, передаваемый на 
следующий уровень. Входы для каждого из 
уровней – соответствующая информация, 
математические модели, алгоритмы, 
цифровые двойники объектов анализа. На 
выходе каждого уровня – результаты анализа 
и возможные варианты решений. 

Преобразование и, соответственно, 
управление осуществляется в 
«двустороннем» режиме - как сверху вниз, 
так и снизу вверх. С каждого уровня его 
выход, результат, передается на следующий 
уровень. И так до последнего уровня в 

выбранном направлении передачи 
информации. Так, в частности, при 
разработке вариантов стратегии, политики и 
целей организации, и последующего их 
интегрирования в процессы и деятельность 
структурных подразделений и исполнителей 
результаты анализа факторов внешней и 
внутренней среды в виде команд со 
стратегического уровня последовательно, 
сверху вниз проходят все уровни 
преобразования в нейросети И-СМК, и 
доходят до каждого из исполнителей в виде 
производственных заданий в других 
процессах управления. Такая же 
последовательность преобразования 
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Информация. 
Математическ
ие модели, 
алгоритмы, 
цифровые 
двойники 
объектов 
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Итоговый 
результат, 
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варианты 
решений 
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информации в нейросети И -СМК и в других 
процессах стратегического уровня, включая 
процесс распределения ответственности и 
полномочий должностных лиц по всем 
уровням управления организацией. 

На общесистемном уровне ИИ 
выполняет в реальном времени функции 
сбора и обработка данных о внешней и 
внутренней среде, осуществляет 
формирование и оптимизацию стратегии 
организации, а для её реализации 
разрабатывает адаптивную 
трансформируемые организационные и 
функциональные структуры с системой 
бизнес-процессов СМК.  

Тактический уровень ИИ - это 
постановка целей и задач по направлениям 
деятельности организации, процессов, 
структурных подразделений и исполнителей 
процессов, разработка и оптимизация 
структуры и процедур процессов, 
алгоритмов их выполнения и 
взаимодействия, а также разработка 
требований и вариантов ресурсного 
обеспечения процессов и методов 
управления процессами и их исполнителями. 

На оперативном уровне ИИ 
осуществляет мониторинг и сбор данных о 
процессах проектирования, изготовления, 
поставки и применения продукции 
организации, предлагает (или разрабатывает) 
процедуры управления процессами, 
управляет ими, осуществляет контроль 
качества, управляет поставкой и 
обеспечением качества продукции при 
применении. 

В обратной последовательности, с 
оперативного уровня результаты 
преобразования данных выполненной 
деятельности передаются на высший, 
стратегический уровень, последовательно по 
всем уровням, на каждом из которых 
промежуточные результаты используются в 
т.ч. в разработке и постоянном 
совершенствовании управляющих 
алгоритмов и машинном обучении. 
Машинное обучение с целью выявления 
скрытой полезной информации и 

закономерностей в данных, выделения из 
всего объёма адекватной информации для 
каждой из задач, их ранжирования 
использует нейросеть, методы 
математической статистики, исследования 
операций и ряд других методов.  

 
4. Принципы разработки и 

применения искусственного интеллекта в 
системе менеджмента качества 

 
Эффективное применение 

искусственного интеллекта в СМК основано 
на следующих принципах, свойствах, 
возможностях и ограничениях. 

Комплексность - целенаправленное 
применение различных теорий, моделей, 
методов и технологий, объединенных в 
соответствии с их функциональными 
возможностями для решения задач в СМК.  

Основные преимущества - возможности 
использования различных подходов, методов 
в различном их сочетании при разработке 
ИИ для достижения поставленных целей и 
решения задач с учётом потребностей и 
возможностей организации, готовности к их 
применению.  

Способы реализации - формирование 
персонифицированного ИИ конкретной 
организации для поддержки принятия 
решений, состоящего из взаимно 
дополняющей совокупности теорий, 
моделей, методов и технологий. 

Системность - свойство 
искусственного интеллекта решать задачи 
управления системой как совокупностью 
взаимосвязанных процессов, структурных 
подразделений и исполнителей.  

Способность ИИ видеть и анализировать 
целое и его составляющие, формулировать и 
решать общие и частные задачи, 
анализировать проблемы и синтезировать 
результаты при постановке и поиске 
решения проблем на всех уровнях. Выявлять 
и решать во взаимосвязи как общесистемные 
задачи, так и задачи на других уровнях 
соответствующими адекватными методами и 
средствами, алгоритмами, адресно 
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разрабатываемыми ИИ для соответствующих 
объектов управления - процессов, 
структурных подразделений, исполнителей 
операций.  

Информационная ёмкость - объем 
видов информации, характеризующий 
деятельность объекта управления, который 
ИИ способен получить и обработать для 
достижения целей управления выбранным 
объектом. 

Информационная ёмкость ИИ должна 
быть не меньше объёма тех видов 
информации, которые с наибольшей 
достоверностью характеризуют объект 
управления. Это одна из составляющих 
когнитивных способностей ИИ, 
имитирующая мыслительные функции 
человека. Информационная ёмкость вместе с 
производительностью - в отношении ИИ - 
это аналог компетентности специалиста.  

Производительность - получение ИИ 
результатов в реальном времени на основе 
соответствующей для реализации этого 
требования скорости обработки информации 

Это быстродействие ИИ, скорость 
нахождения, обработки информации и 
выработки решений. Способность ИИ 
«осмыслить» необходимый объём 
определённых им видов информации из 
различных источников для выявления и 
решения проблемы.  

Цикличность - поэтапно 
повторяющаяся последовательность 
действий по сбору, анализу и обработке 
данных с целью достижения установленных 
показателей результативности. 

Многократное повторение действий по 
постоянно совершенствующимся 
алгоритмам с соответствующей 
математической обработкой информации 
повышает достоверность и точность 
результатов.  

Самообучение - способность каждого 
алгоритма, программы постоянно повышать 
свою результативность и эффективность на 
основе анализа закономерностей, 
выявляемых при выполнения своих 
функций.  

Совместно с циклично повторяющимися 
преобразованиями по 
самосовершенствующимся при этом 
алгоритмам ИИ работает в режиме 
постоянного развития.  

Функциональная подчинённость - 
выполнение задач в условиях установленных 
ограничений, заданных и 
скоординированных по всем уровням 
управления ответственными должностными 
лицами. 

Функциональная подчинённость ИИ 
означает его вспомогательную роль в СМК 
или в других системах менеджмента. 
Решение о реализации того или иного 
предложенного ИИ варианта решения 
проблемы принимают должностные лица на 
различных уровнях управления, наделённые 
для этого соответствующими 
ответственностью, полномочиями и 
ресурсами.  

Адекватность - разработка ИИ 
вариантов решений, соответствующих 
возможностям управляющей системы и не 
приводящих к снижению безопасности и 
результативности управляемых объектов или 
потере их работоспособности.  

Разработка и применение ИИ в СМК 
должна соответствовать требованиям 
нормативных правовых актов, технических 
регламентов, условиям контрактов 
(договоров), требованиям и рекомендациям 
документов по стандартизации, 
регламентирующих её деятельность, 
требованиям к безопасности в организации. 
Адекватность ИИ означает также его 
готовность к решению проблем в конкретной 
организации, не ограниченную 
возможностью выполнения и других задач.  

 
5. Информационно-аналитическая 

интеллектуальная система поддержки  
принятия решений в И-СМК 

 
Одно из важнейших свойств 

искусственного интеллекта – возможность 
прогнозирование результатов 
предполагаемой деятельности для выбора 
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безошибочного, оптимального способа её 
выполнения из числа возможных [14]. Эта 
функция в И-СМК осуществляется 
информационно-аналитической 
интеллектуальной системой поддержки 
принятия решений с технологиями ИИ (ИА-
ИСППР). Её цель и назначение - выработка 
рекомендаций для принятия решения и 
последующая его реализация. 
Осуществляется это алгоритмами, 
ранжирующими и оптимизирующими 
множество возможных решений по 
заданным критериям. Наиболее приемлемые 
для И-СМК технологии – это предиктивная 
аналитика (ПА), датамайнинг, 
моделирование.  

 Область предпочтительного 
применения в И-СМК каждой из технологий 
определяется её функциональными 
возможностями. Интеграция технологий ИИ 
предполагает их распространение на все 
уровни управления в СМК – от 
общесистемных проблем на уровне высшего 
руководства до уровня исполнителей.  

Цель и назначение предиктивной 
аналитика (ПА) - прогнозирование 
результатов планируемой деятельности на 
основе анализа актуальной и ранее 
полученной информации. Для этого 
применяются статистические методы, 
интеллектуальный анализ данных, 
различные математические методы анализа и 
обработки данных, информационные 
технологии, результаты производственных 
процессов и процессов управления [17-18]. 
Наиболее предпочтительной областью 
применения в И-СМК предиктивной 
аналитики представляется разработка на 
общесистемном уровне основополагающих 
решений – стратегии, видения, политики, 
целей организации, а на тактическом и 
процессном – перспектив развития 
направлений деятельности, целей и задач, 
состава и структуры процессов, целей, 
методов управления.  

Выявить закономерности, тенденции и 
динамику изменений в большом объёме 
информации, классифицировать данные и 

спрогнозировать результаты процессов 
позволит датамайнинг не только на 
исполнительском, оперативном, но и на 
стратегическом уровне и процессном 
уровнях на всех уровнях - анализ данных с 
целью выявить закономерности, тенденции и 
ценную информацию, способы 
классификации, моделирования и 
прогнозирования результатов.  

Моделирование – технология 
универсальная и применима в 
прогнозировании и поддержке принятия 
решений на всех уровнях. Основные этапы 
алгоритма построения предиктивной модели 
для прогнозирования в И-СМК: 

- получение и анализ информации о 
внешней и внутренней среде 
организации, заинтересованности 
потребительского рынка; 

- структурирование, ранжирование и 
проверка информации для 
последующего использования в 
разработке модели; 

- статистическая обработка 
информации; 

- разработка и апробация модели; 
- применение модели для разработки 

возможных вариантов и принятия 
решений; 

- мониторинг и контроль соответствия 
модели, управление изменениями в 
модели и в условиях применения. 

На примере процесса разработки 
стратегии организации показана роль и 
место технологий искусственного 
интеллекта в СМК (рис.4). 

Для реализации концепции СМК 
опережающего развития технологиями ИИ 
объектами могут стать и другие её виды 
деятельности и процессы, включая 
маркетинг, прогнозирование направлений 
развития, разработка предложений по новым 
конструктивно-техническим решениям, 
технологиям и видам продукции. Объектами 
искусственного интеллекта могут быть 
также и управление поставщиками в цепочке 
поставок, разработка и оптимизация 
организационной и функциональной 
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структур, управление устареванием, 
процессами ресурсного обеспечения, 
персоналом и решением других задач, 
определённых ИИ как требующих решения 
для достижения поставленных целей.  

Для решения в СМК задач технологиями 
ИИ из состава возможных методов 
прогнозирования наиболее адекватными 
являются экстраполяционные методы. В их 
основе - структурные модели как системы в 
целом, так и её процессов, деятельности 
структурных подразделений. Зависимость 
прогнозируемого результата от 

предшествующих значений представляется в 
виде графика, схемы, модели, формул 
расчёта, правил применения. В их составе: 

- нейросетевые модели; 
- модели на основе цепей Маркова; 
- модели на основе классификационно-

регрессионных деревьев; 
- модели на основе таблицы 

истинности; 
- модели на основе анализа дерева 

событий 
- модели на основе Байесовских сетей. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4. Технологии искусственного интеллекта в разработке стратегии организации 
Fig. 4. Artificial intelligence technologies in the development of an organization's strategy 

 
Как и другие методы, модели объектов в 

И-СМК на основе цепи Маркова описывают 
возможные их состояния, вероятность их 
нахождения в каждом из этих состояний и 
вероятность прямого и обратного перехода 
из одного состояния в другое.  

Марковская модель позволяет также 
устанавливать вид и степень влияния 
различных факторов на выполняемые 
функции объекта анализа, СМК в частности. 
Например, на достижение поставленных 
целей. Так, модель прогнозируемых 

состояний СМК в виде цепи Маркова с 
матрицей перехода описывает состояния 
СМК (например, состояния с различной 
результативностью), которые она может 
принимать [19-20].  

Марковский анализ и цепи Маркова 
позволяют поэтапно прогнозировать 
возможность получения запланированных 
результатов деятельности как системы в 
целом, так и отдельных её составляющих: 
маркетинга, проектирования и разработки, 
других процессов СМК, прогнозировать по  
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достигнутым промежуточным результатам 
вероятность получения запланированного 
итогового результата.  

В основе Байесовского метода – понятие 
условной вероятности событий, формула 
расчёта условной вероятности Байеса и 
следующая из неё возможность 
предварительной экспертной оценки И-СМК 
для последующего уточнения. Основанное 
на предположениях и обобщениях априорное 
распределение вероятности того или иного 
результата в оценке деятельности СМК и её 
процессов дает вероятностный прогноз 
реализации события в отсутствие 
эмпирических данных, который может быть 
уточнён включением новых появляющихся 
данных в расчёты.  

Реализация Байесовского метода в И-
СМК – Байесовские сети в виде графической 
модели анализируемой СМК, процессов, 
узлы которой соответствуют состояниям 
анализируемого объекта в виде 
вероятностных их значений.  

Связи между узлами в сети 
отождествляют собой прямые зависимости 
между состояниями И-СМК или её 
процессов, характеризуемыми значениями 
вероятности нахождения в них. 
Последовательный анализ переходов между 
состояниями (узлами в сети) с оценкой 
вероятности реализации каждого 
последующего действия приводит к оценке 
вероятности получения промежуточных и 
итогового планируемых результатов.  

В И-СМК Байесовский анализ– это 
процесс, на входе которого оценочные и 
эмпирические данные, необходимые для 
структурирования и количественной оценки 
вероятностной модели, а на выходе - оценки 
вероятности интересующего параметра, 
результата процесса (процессов), системы в 
целом. Его применение обеспечивает 
возможность использования как экспертных 
оценок состояния исследуемого объекта, так 
и объединения априорной и апостериорной 
информации, включения в прогноз новых 
данных.  

 
Применение технологий искусственного 

интеллекта в И-СМК обусловлено 
сложностью многоуровневых модели И-
СМК и ей процессов, требующих для 
достоверности прогноза - получения и 
обработки большого объёма надёжной 
информации.  

В основе метода таблицы истинности 
(Truth Table Method, TTM) – анализ и расчёт 
вероятности реализации основного и 
альтернативных вариантов планируемых 
действий. Метод включает: 

- анализ функциональной 
структуры исследуемого объекта - 
СМК в целом или её процессов; 

- составление перечня 
возможных состояний исследуемого 
объекта; 

- анализ сочетаний основного и 
альтернативных состояний 
исследуемого объекта; 

- анализ последствий реализации 
сочетаний основного и 
альтернативных состояний 
исследуемого объекта; 

- оценку вероятности получения 
результатов в каждом из состояний и 
достижение запланированных 
результатов прогнозируемой 
деятельности. 

Как и Марковский анализ, и Байесовские 
сети, метод таблицы истинности применим 
для прогнозирования на всех уровнях СМК. 
С учётом сложности модели прогнозируемой 
деятельности - СМК в целом или её 
процессов его целесообразно применять 
совместно с технологиями искусственного 
интеллекта.  

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 
Использование технологий 

искусственного интеллекта в СМК требует 
решения ряда проблем, основные из 
которых:  

- разработка структуры, 
принципов, функций, нормативно- 
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методического обеспечения СМК 
с технологиями ИИ - стандарта на 
модель И-СМК; 
- разработка и внедрение 

адаптированных к специфике 
деятельности организации нейросети, 
системы предиктивной аналитики и 
прогнозирования, соответствующего 
программного обеспечения и 
цифровых информационных 
технологий для их применения;  

- создание единой 
информационной среды для всех 
взаимодействующих процессов и 
организаций; 

- разработка унифицированных 
информационных моделей 
взаимодействующих объектов И-
СМК, цифровых двойников;  

- разработка и внедрение 
комплекса методов, средств, 
процессов получения в режиме 
реального времени достоверных, 
актуальных, своевременных и 
постоянно обновляемых данных как в 
каждой из организаций, так и в целом 
в цепи поставок; 

- подготовка персонала на всех 
уровнях управления; 

- апробация модели И-СМК, 
включая комплексное применение в 
производственных процессах и в 
процессах управления технологий 
ИИ. 

К разработке и внедрению в СМК 
технологий искусственного интеллекта 
возможны различные подходы [11].  

Первый - это единый для всех 
организаций подход и порядок интеграции 
технологий ИИ в СМК. В его основе - 
разработка и введение основополагающих 
документов по стандартизации на модель 
СМК с технологиями ИИ (И-СМК) и 
последующая её адаптация к деятельности 
организации. Единство модели И-СМК 
обеспечит беспрепятственное 
взаимодействие организаций в цепи 
поставок.  

 
В основе второго подхода - разработка 

каждой организациями собственных 
решений по разработке и внедрению 
технологий ИИ в СМК. Объекты применения 
технологий ИИ, состав и виды применяемых 
технологий ИИ в СМК определяются 
организацией самостоятельно, исходя из 
требований поставленных задач и своих 
возможностей. При этом отдельного 
решения требует проблема с совместимости 
И-СМК с СМК организаций в цепи поставок. 

Третий подход предполагает 
приобретение и инсталляцию готовых 
технологий ИИ и программного 
обеспечения, разработанных сторонними 
специализированными организациями, и их 
интегрирование в СМК организации. В этом 
случае к проблеме с совместимости И-СМК 
с СМК организаций в цепи поставок 
добавляется проблема внешнего управления 
И-СМК со стороны разработчика-
поставщика технологий ИИ, необходимость 
её технического сопровождения. 
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Введение. Статья посвящена оценке влияния экономических и политических преобразований на со-
стояние финансовой устойчивости и эффективности деятельности крупнейших предприятий му-
комольной промышленности России. Актуальность исследования определяется тем, что мукомоль-
ная промышленность является крупнейшей отраслью в пищевой промышленности и играет ключе-
вую роль в продовольственном обеспечении, поскольку на основе нее осуществляется обеспечение 
других отраслей пищевой промышленности мукой, являющейся важным сырье при приготовлении 
целого перечня продуктов питания. 
Данные и методы. Исследование основывается на данных финансовых отчетностей десяти круп-
нейших предприятий мукомольной промышленности в России в период 2020-2022 гг. В статье про-
водится оценка основных показателей финансово-хозяйственной деятельности рассматриваемых 
предприятий, выявляются общие для мукомольной промышленности тенденции и их причины. 
Полученные результаты. В работе рассмотрена динамика выручки и чистой прибыли среди 10-ти 
крупнейших предприятий мукомольной промышленности, дана оценка изменения показателей лик-
видности и финансовой устойчивости, а также экономической рентабельности, рентабельности 
производства и продаж. Авторами сделано предположение о том, что ухудшение экономической 
ситуации оказало негативное влияние на финансово-хозяйственную деятельность предприятий с 
мукомольной промышленности.  
Заключение. Результаты исследования позволяют говорить о том, что в мукомольной промышлен-
ности России устойчивым лидером остается АО «Макфа», объем выручки которого в 2022 году 
превысил 25 млрд рублей, а чистая прибыль – 2,48 млрд рублей, что существенно выше уровня бли-
жайших конкурентов. Состояние финансово-хозяйственной деятельности предприятий-лидеров 
мукомольной промышленности характеризуется спадом по сравнению с докризисным уровнем, что с 
учетом высокой стратегической значимости отрасли требует внимание со стороны государства. 
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Introduction. The article is devoted to assessing the impact of economic and political transformations on the 
state of financial stability and efficiency of the largest enterprises of the flour milling industry in Russia. The 
relevance of the study is determined by the fact that the flour milling industry is the largest industry in the 
food industry and plays a key role in food supply, since it provides other branches of the food industry with 
flour, which is an important raw material in the preparation of a whole list of food products. 
Data and methods. The study is based on data from the financial statements of the ten largest enterprises of 
the flour milling industry in Russia in the period 2020-2022. The article evaluates the main indicators of fi-
nancial and economic activity of the enterprises under consideration, identifies trends common to the milling 
industry and their causes. 
The results obtained. The paper examines the dynamics of revenue and net profit among the 10 largest en-
terprises of the flour milling industry, assesses changes in indicators of liquidity and financial stability, as 
well as economic profitability, profitability of production and sales. The authors made an assumption that 
the deterioration of the economic situation had a negative impact on the financial and economic activities of 
enterprises from the flour milling industry. 
Conclusion. The results of the study suggest that JSC Makfa remains a stable leader in the Russian flour 
milling industry, whose revenue in 2022 exceeded 25 billion rubles, and net profit - 2.48 billion rubles, 
which is significantly higher than the level of its closest competitors. The state of financial and economic 
activity of the leading enterprises of the flour milling industry is characterized by a decline compared to the 
pre-crisis level, which, given the high strategic importance of the industry, requires attention from the state. 
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Введение 
Обеспечение продовольственной без-

опасности России входит в число важнейших 
стратегических задач, реализация которой в 

современных условиях играет большое зна-
чение. Это связано с тем, что усиление санк-
ционного давления со стороны США и ЕС 
способно поставить под угрозу продоволь-
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ственное обеспечение населения, поскольку 
прежде сохранялась высокая импортозави-
симость по ряду направлений продукции 
растениеводства и животноводства [1, 2]. 
Это способствовало формированию Страте-
гии импортозамещения и определению целе-
вых индикаторов ее достижения, определяе-
мых уровнем самообеспечения каждым кон-
кретным видом сельскохозяйственного сы-
рья или продукции [3]. В результате, нара-
щивание внутреннего потенциала аграрно-
промышленного комплекса в России стало 
одним из приоритетов социально-
экономического развития. В сложившихся 
обстоятельствах вопросы развития сельско-
хозяйственных и промышленных предприя-
тий приобретают все большую значимость, 
поскольку именно от устойчивости их функ-
ционирования зависит достижение продо-
вольственной безопасности [4, 5]. 

В структуре сельскохозяйственного про-
изводства зерновые культуры по-прежнему 
остаются центральным звеном, поскольку 
успехи России в данном направлении явля-
ются заметными. Россия имеет высокий аг-
рарный потенциал и является одним из 
крупнейших экспортеров зерновых культур в 
мире [6, 7]. Одновременно с развитием воз-
делывания зерновых немаловажное значение 
приобретает и их переработка: мукомольная 
промышленность является крупнейшей от-
раслью в пищевой промышленности и играет 
ключевую роль в продовольственном обес-
печении, поскольку на основе нее осуществ-
ляется обеспечение других отраслей пище-
вой промышленности мукой, являющейся 
важным сырье при приготовлении целого 
перечня продуктов питания [8, 9]. Муко-
мольная промышленность является одним из 
самых экологичных видов пищевой про-
мышленности, поскольку переработка зер-
новых не требует применения химикатов и 
проводится механическим способом. Кроме 
того, данное производство характеризуется 
высокой рентабельностью, поскольку сырье 
характеризуется довольно низкой стоимо-
стью, а процесс производства является про-

стым, не требующим больших затрат [10, 
11]. 

Ухудшение экономической ситуации в 
2020 году способствовало началу очередной 
волны экономического кризиса, что негатив-
но отразилось на деловой активности и фи-
нансовой устойчивости предприятий отрас-
лей пищевой промышленности, при этом 
мукомольное производство не стало исклю-
чением [12, 13]. Период 2020-2021 гг. харак-
теризуется усилением кризиса в экономике и 
бизнесе, что привело к росту доли предприя-
тий с потерей финансовой устойчивости и 
высоким риском банкротства [14, 15]. Не-
смотря на фактическое окончание кризиса на 
фоне пандемии в 2022 года, изменение поли-
тической ситуации стало новым витком эко-
номического кризиса [16]. Однако здесь роль 
предприятий АПК и перерабатывающей 
промышленности только возросла, в связи с 
чем исследования влияния социально-
экономических преобразований на развитие 
отраслей пищевой промышленности имеет 
большой научный интерес. 

Целью исследования является оценка 
влияния актуальных экономических и поли-
тических преобразований на финансовую 
устойчивость и результативность деятельно-
сти предприятий-лидеров мукомольной про-
мышленности России.              

 
Данные и методы  
Период исследования определен 2020-

2021 гг., отражающими наиболее актуальное 
экономическое положение предприятий в 
период пандемии и условиях выхода из нее. 
Выбор 2020 года в качестве базисного для 
сравнения обусловлен его пандемическим 
положением, отражающими кризисное со-
стояние бизнеса. Сравнение с данными за 
2021 год характеризует изменение ситуации 
в условиях второго года пандемии, а с 2022 
годом – в период выхода из пандемии и из-
менения политической ситуации.    

При проведении исследования были ис-
пользованы данные финансовых отчетностей 
10-ти крупнейших предприятий мукомоль-
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ной промышленности в России за период 
2020-2022 гг. [17], на основе которых были 
рассчитаны и интерпретированы основные 
показатели финансово-хозяйственной их де-
ятельности, а также проведена сравнитель-
ная оценка в разрезе исследуемых годов. 
Выбор лидеров мукомольной промышленно-
сти проводился по критерию размера выруч-
ки в 2022 году, при этом в выборку вошли 
предприятия с показателем по итогам года 
более 4,5 млрд рублей. Основной интерес 
представляет исследование динамики пока-
зателей ликвидности – коэффициента абсо-
лютной и промежуточной ликвидности, фи-
нансовой устойчивости – коэффициента ав-
тономии и доли устойчивого капитала, также 
эффективности деятельности – рентабельно-
сти производства и продаж.  

В ходе проведения исследования ис-
пользовался комплекс методов, среди кото-
рых основными стали интеллектуальный 
анализ данных, общенаучные и статистиче-
ские методы анализа, финансовый анализ.   

             

Результаты  
По размеру выручки среди предприятий 

мукомольной промышленности в период 
2020-2022 гг. несменным лидером является 
АО «Макфа», где показатель устойчиво пре-
вышает 20 млрд рублей, а к 2022 году вырос 
на 22% - до 25,3 млрд рублей. Вторым по 
размеру выручки в 2022 году стало ЗАО 
«Алейскзернопродукт», где в исследуемом 
периоде сохраняется устойчивая динамка к 
росту результативности деятельности с 8,6 
до 10,7 млрд рублей. Замыкает тройку лиде-
ров ОАО «Ленинградский КХП им. С.М. 
Кирова», где в 2021 году отмечен спад вы-
ручки с 12,3 до 9,3 млрд рублей, а к 2022 го-
ду – рост до 10,4 млрд рублей. Среди пред-
приятий, занимающих 4-10 места по размеру 
выручки в мукомольной промышленности 
России, в 6-ти отмечена устойчивая динами-
ка к росту объема выручки по годам, и лишь 
только в ООО «Русские мельницы» показа-
тель в 2021 году снизился относительно 
уровня предыдущего года (рисунок 1).        

 
Источник: составлено авторами 

Рис. 1. Динамика выручки в разрезе 10-ти крупнейших предприятий мукомольной промыш-
ленности России в 2020-2022 гг., млрд руб. 

Source: compiled by the authors 
Fig. 1. Revenue dynamics in the context of the 10 largest enterprises of the Russian flour milling indus-

try in 2020-2022, billion rubles. 
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Несмотря на лидерство в отрасли по 

размеру выручки, среди рассматриваемых 
предприятий всем, кроме ОАО «Мелькомби-
нат» в 2020-2021 гг. удалось сохранить по-
ложительный финансовый результат. Так, 
лидером по размеру чистой прибыли также 
является АО «Макфа», где в 2020 году фи-
нансовый результат составлял 2,3 млрд руб-
лей, а к 2021 году снизился на треть – до 1,54 
млрд рублей. В 2022 году отмечается улуч-
шение ситуации, в результате чего чистая 
прибыль в АО «Макфа» составила 2,48 млрд 
рублей, что кратно выше, чем у ближайших 
конкурентов. У второго по величине выруч-
ки ЗАО «Алейскзернопродукт» чистая при-
быль выросла на 30% - с 430,8 до 559,8 млн 
рублей, а у замыкающего тройку лидеров 
ОАО «Ленинградский КХП им. С.М. Киро-
ва» в 5 раз – со 156,6 до 793,7 млн рублей. В 
ОАО «Мелькомбинат» в 2020-2021 гг. отме-
чался чистый убыток в размере 136,1 и 302,1 
млн рублей, а в 2022 году была получена чи-
стая прибыль 466,5 млн рублей. В являю-

щемся 5-м по размеру выручки ООО «Рус-
ские мельницы» чистая прибыль является 
наименьшей и не превышает даже 100 млн 
рублей. При этом для предприятия характер-
но снижение размера чистой прибыли к 2022 
году более чем на 18% - до 57,5 млн рублей. 
Также наиболее высокие финансовые ре-
зультаты в исследуемом периоде показыва-
ют занимающие 6,7 места АО «Московский 
МК № 3» и АО «Петербургский МК», где в 
2021 году хоть и произошло снижение раз-
мера чистой прибыли, к 2022 году наметился 
рост, а показатель составил 621,5 и 532,6 млн 
рублей соответственно. Среди трех предпри-
ятий, замыкающих 10-ку лидеров в муко-
мольной промышленности, устойчивой тен-
денцией является рост чистой прибыли, осо-
бенно к 2022 году. Среди всех предприятий 
за 3 года наиболее динамичный прирост раз-
мера чистой прибыли отмечен в АО «КХП 
Старооскольский» и АО «Курский КХП» - в 
5 и 8 раз соответственно (рисунок 2).   

 

 
Источник: составлено авторами 
Рис. 2. Динамика чистой прибыли в разрезе 10-ти крупнейших предприятий мукомольной про-
мышленности России в 2020-2022 гг., млрд руб. 
Source: compiled by the authors 
Fig. 2. Dynamics of net profit in the context of the 10 largest enterprises of the flour milling industry in 
Russia in 2020-2022, billion rubles. 
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Сравнительная оценка коэффициентов 

абсолютной ликвидности в разрезе рассмат-
риваемых лидеров мукомольной промыш-
ленности показала, что к 2022 году для 
большинства предприятий общей тенденций 
стал рост уровня абсолютной ликвидности. В 
2020 году наиболее высокий уровень абсо-
лютной ликвидности отмечался в АО «Мос-
ковский МК № 3» - 2,37. Это свидетельству-
ет о том, что предприятие было способно по-
гасить более 237% своих срочных обяза-
тельств за счет наиболее ликвидных активов. 
В свою очередь наименьший уровень абсо-
лютной ликвидности отмечен в занимающих 
4-е и 10-е места в рейтинге предприятий, где 
показатель составляет менее 0,01. Для мно-
гих лидеров мукомольной промышленности 
2021 год стал еще более провальным, чем 
2020, поскольку проявились первые послед-
ствия начавшейся пандемии. В результате, в 
2021 году отмечено снижение уровня абсо-
лютной ликвидности активов в 5-ти пред-
приятиях. В 2022 году наметилась положи-
тельная динамика к росту коэффициентов 
абсолютной ликвидности, где наибольше 
значение также отмечено в АО «Московский 
МК № 3» и ЗАО «Алейскзернопродукт» - 
более 2, а наименьшее -в ОАО «Мелькомби-
нат», ООО «Русские мельницы», АО «Чел-
ныХлебопродукт». Стоит отметить, что 
наибольший рост уровня абсолютной лик-
видности за исследуемый период произошел 
в ЗАО «Алейскзернопродукт». Нормативным 
значением для коэффициента абсолютной 
ликвидности принято значение 0,2, при этом 
в разрезе рассматриваемых предприятий в 
2022 году значение показателя только в 7-ми 
превышало пороговое значение. 

Коэффициент промежуточной ликвид-
ности в 2020 году имел наибольшее значение 
в АО «Московский МК № 3», поскольку 
предприятие было способно погасить 391% 
своих обязательств за счет ликвидных акти-
вов. Также высокое значение в 2020 году от-
мечалось в ЗАО «Алейскзернопродукт», ко-
торое был способно погасить более 252% 
обязательств. Среди оставшихся предприя-
тий значение коэффициента промежуточной 
ликвидности составляет менее 1, при этом 
выше порогового значения (0,7) показатель 
отмечался только в 6-ти предприятиях. В 
2021 году только в 3-х предприятиях, а 
именно в ОАО «Мелькомбинат», ООО «Рус-
ские мельницы» и АО «Петербургский МК» 
отмечено снижение значения коэффициента 
промежуточной ликвидности. При это среди 
предприятий мукомольной промышленности 
в 2021 году наибольшее значение было до-
стигнуто АО «Московский МК № 3» - 4,06, а 
наименьшее – в занимающем 10-е место 
АО «ЧелныХлебопродукт» (0,13). К 2022 го-
ду динамика к росту значения коэффициента 
промежуточной ликвидности для большин-
ства предприятий сохранилась, при этом 
наибольшие значения отмечены для ЗАО 
«Алейскзернопродукт» и АО «Московский 
МК № 3», занимающих 2-е и 6-е места соот-
ветственно - более 3. Это свидетельствует о 
том, что данные предприятия были способны 
погасить более 300% своих краткосрочных 
обязательств за счет денежных средств и де-
биторской задолженности. Наименьшее зна-
чение коэффициента промежуточной лик-
видности отмечено для занимающего 10-е 
место АО «ЧелныХлебопродукт» (таблица 
1). 
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Таблица 1 
Динамика показателей ликвидности в разрезе 10-ти крупнейших предприятий муко-

мольной промышленности России в 2020-2022 годах 
Table 1 

Dynamics of liquidity indicators in the context of the 10 largest enterprises of the flour milling 
industry in Russia in 2020-2022 

 

 Коэффициент абсолютной лик-
видности 

Коэффициент промежуточной 
ликвидности 

Значение Измене-
ние, 
% 

Значение Измене-
ние, 
% 

2020 2021 2022 2020 2021 2022 

1 АО «Макфа» 0,41 0,43 0,94 0,53 0,79 0,95 1,24 0,45 

2 ЗАО «Алейскзернопро-
дукт» 0,56 1,51 2,39 1,83 2,52 3,61 3,00 0,47 

3 ОАО «Ленинградский 
КХП им. С.М. Кирова» 0,05 0,04 0,25 0,21 0,51 0,59 0,66 0,14 

4 ОАО «Мелькомбинат» 0,01 0,001 0,01 - 0,97 0,84 1,11 0,14 
5 ООО «Русские мельницы» 0,03 0,03 0,01 -0,01 0,99 0,66 0,75 -0,24 
6 АО «Московский МК № 3» 2,37 2,77 2,95 0,58 3,91 4,06 3,92 0,01 
7 АО «Петербургский МК» 0,37 0,27 0,64 0,27 0,92 0,77 1,06 0,14 

8 АО «КХП Староосколь-
ский» 0,14 0,20 0,21 0,07 0,76 0,92 1,04 0,28 

9 АО «Курский КХП» 0,32 0,31 0,42 0,10 0,71 0,84 1,16 0,45 
 10 АО «ЧелныХлебопродукт» 0,01 0,001 0,01 - 0,06 0,13 0,05 -0,01 
Источник: рассчитано авторами  
Source: calculated by the authors 

 
По удельному весу собственных источ-

ников формирования имущества в 2020 году 
лидировали занимающие 2-е и 10-е места 
ЗАО «Алейскзернопродукт» и АО «Москов-
ский МК № 3», где показатель составлял бо-
лее 85%. В свою очередь, оставшихся пред-
приятиях менее 50% источников формиро-
вания имущества являются собственными 
средствами, что свидетельствует о высокой 
степени зависимости от внешнего финанси-
рования. Наименьший удельный вес соб-
ственных ресурсов отмечен в 
ОАО «Мелькомбинат» - 10%. В 2021 году 
для большинства предприятий отмечается 
общая тенденция к росту доли собственных 
источников формирования имущества, а в 
2022 году – очередное снижение. Всего в 
2022 году по сравнению с уровнем 2020 года 
в 6-ти из 10-ти предприятия произошло уве-
личение уровня автономии. Несмотря на это, 
более 50% собственных ресурсов в структу-

ре источников формирования имущества от-
мечено только в 3-х из 10-ти предприятий. 
Это свидетельствует о том, что лидеры му-
комольной промышленности испытывают 
дефицит собственных финансовых ресурсов 
и вынуждены привлекать заемные средства.  

При этом доля устойчивого капитала 
превышала 75% в 2020 году только в 2-х 
предприятиях – ЗАО «Алейскзернопродукт» 
и АО «Московский МК № 3», а в оставшихся 
находилась в пределах 26-70%. При этом 
менее 50% источников формирования иму-
щества были устойчивыми в 6-ти предприя-
тиях, что свидетельствует о том, что практи-
чески у половины предприятий в структуре 
источников формирования имущества пре-
обладают краткосрочные заемные средства. 
В 2021 году общей тенденцией является 
снижение доли устойчивого капитала, что 
характерно для большинства предприятий 
среди рассматриваемых. В 2022 году опти-
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мальный удельный вес устойчивых источни-
ков в структуре формирования имущества 
также отмечался в 2-х предприятиях, в то 

время как в оставшихся варьировал в преде-
лах 32-64% (таблица 2).      

Таблица 2 
Динамика показателей финансовой устойчивости в разрезе 10-ти крупнейших пред-

приятий мукомольной промышленности России в 2020-2022 годах 
Table 2 

Dynamics of financial stability indicators in the context of the 10 largest enterprises of the 
flour milling industry in Russia in 2020-2022 

 
 

Коэффициент автономии Доля устойчивого капитала 
Значение Измене-

ние, 
% 

Значение Измене-
ние, 
% 

2020 2021 2022 202
0 

202
1 

202
2 

1 АО «Макфа» 0,4
7 

0,5
0 

0,4
8 0,01 0,60 0,70 0,64 0,05 

2 ЗАО «Алейскзернопродукт» 0,8
5 

0,9
0 

0,8
2 -0,04 0,85 0,90 0,82 -0,04 

3 ОАО «Ленинградский КХП 
им. С.М.Кирова» 

0,3
4 

0,4
5 

0,4
6 0,13 0,34 0,46 0,47 0,13 

4 ОАО «Мелькомбинат» 0,1
0 

0,0
2 

0,1
0 - 0,39 0,33 0,53 0,14 

5 ООО «Русские мельницы» 0,1
5 

0,1
3 

0,1
3 -0,02 0,70 0,54 0,46 -0,25 

6 АО «Московский МК № 3» 0,8
6 

0,8
5 

0,8
2 -0,04 0,86 0,85 0,82 -0,04 

7 АО «Петербургский МК» 0,4
1 

0,4
2 

0,5
0 0,08 0,48 0,46 0,56 0,08 

8 АО «КХП Староосколь-
ский» 

0,1
6 

0,2
0 

0,3
3 0,17 0,38 0,38 0,49 0,11 

9 АО «Курский КХП» 0,2
5 

0,2
6 

0,3
7 0,12 0,26 0,27 0,38 0,12 

10 АО «ЧелныХлебопродукт» 0,1
6 

0,2
3 

0,2
6 0,10 0,36 0,23 0,32 -0,04 

Источник: рассчитано авторами  
Source: calculated by the authors 
 

Оценка уровня рентабельности продаж в 
рассматриваемых предприятиях-лидерах му-
комольной промышленности показала, что 
эффективность деятельности существенно 
дифференцирована, но при этом в 2021 году 
общей тенденцией стало снижение показате-
ля по сравнению с уровнем 2020 года, что 
является следствием негативного влияния 
пандемии. Однако уже к 2022 году вновь 
наметилась динамика к росту рентабельно-
сти продаж. В результате, в 2020 году самый 

высокий уровень рентабельности продаж 
отмечен в занимающем 7-е место АО «Пе-
тербургский МК» - 15,9%. Также уровень 
рентабельности более 10% отмечен в АО 
«Макфа», ООО «Русские мельницы» и 
АО «Московский МК № 3», около 5% - в 
ЗАО «Алейскзернопродукт» и АО «Чел-
ныХлебопродукт». По итогам 2020 года са-
мый низкий уровень рентабельности продаж 
отмечался в АО «Курский КХП» - 0,5%. В 
2021 году на фоне общего снижения только 
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ООО «Русские мельницы» удалось сохра-
нить высокий уровень рентабельности – 
12%, в то время как в оставшихся предприя-
тиях вариация показателя составила до 9,4%. 
В 2022 году отмечен рост уровня рентабель-
ности продаж в разрезе предприятий, при 
этом лидером по показателю стало ООО 
«Русские мельницы» - 14,3%, также более 
10% рентабельность продаж отмечена в АО 
«Макфа» и АО «Московский МК № 3».  В 
свою очередь самый низкий уровень рента-
бельности продаж отмечен в ЗАО 
«Алейскзернопродукт» - 3,8%. 

По уровню рентабельности производства 
в 2020 году также лидировало АО «Петер-
бургский МК», где показатель составлял 
18,9%. Также более 10% уровень рентабель-
ности производства отмечался в АО 

«Макфа», ООО «Русские мельницы» и АО 
«Московский МК № 3». Среди оставшихся 
предприятий рентабельность производства 
варьировала в пределах 0,5-5,8%. В 2021 го-
ду отмечено снижение рентабельности про-
изводства в большинстве предприятий, ис-
ключение составляют ОАО «Ленинградский 
КХП им. С.М. Кирова» и АО «КХП Старо-
оскольский». В 2022 году вновь наметилась 
динамика к росту рентабельности производ-
ства, при этом лидером по показателю стало 
ООО «Русские мельницы» (16,6%) и АО 
«Макфа» (14,4%). По итогам 2022 года са-
мый низкий уровень рентабельности произ-
водства отмечен в занимающем 2-ю позицию 
ЗАО «Алейскзернопродукт» - 4% (таблица 
3).  

Таблица 3 
Динамика показателей эффективности в разрезе 10-ти крупнейших предприятий муко-

мольной промышленности России в 2020-2022 годах 
Table 3  

Dynamics of performance indicators in the context of the 10 largest enterprises of the flour 
milling industry in Russia in 2020-2022 

 
 

Рентабельность продаж, % Рентабельность производ-
ства, % 

Значение Измене-
ние, 
% 

Значение Измене-
ние, 
% 

2020 2021 2022 2020 2021 2022 

1 АО «Макфа» 13,1 7,9 12,6 -0,5 15,0 8,6 14,4 -0,6 
2 ЗАО «Алейскзернопро-

дукт» 5,5 4,8 3,8 -1,7 5,8 5,0 4,0 -1,8 

3 ОАО «Ленинградский 
КХП им. С.М.Кирова» 3,6 3,9 6,9 3,2 3,7 4,1 7,4 3,6 

4 ОАО «Мелькомбинат» 3,5 1,4 9,0 5,5 3,6 1,4 9,9 6,2 
5 ООО «Русские мель-

ницы» 12,0 12,0 14,3 2,2 13,7 13,6 16,6 3,0 

6 АО «Московский МК 
№ 3» 14,1 8,9 10,2 -3,9 16,4 9,8 11,3 -5,1 

7 АО «Петербургский 
МК» 15,9 9,4 9,9 -6,0 18,9 10,3 11,0 -7,9 

8 АО «КХП Старо-
оскольский» 2,0 2,5 6,2 4,2 2,1 2,6 6,6 4,6 

9 АО «Курский КХП» 0,5 0,02 7,4 6,9 0,5 0,02 8,0 7,5 
10 АО «ЧелныХлебопро-

дукт» 4,9 3,7 6,1 1,2 5,2 3,8 6,5 1,3 

Источник: рассчитано авторами /Source: calculated by the authors 
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По уровню экономической рентабельно-

сти, характеризующей общий уровень ре-
зультативности производственно-
экономической деятельности, в 2020 году 
лидировали АО «Петербургский МК» и АО 
«Макфа», где показатель превышал 35%. В 

оставшихся предприятиях вариация уровня 
экономической рентабельности составила 
3,7-26,5%, а в ОАО «Мелькомбинат» отме-
чен экономический убыток на уровне 10,6% 
(рисунок 3).     

 

 
Источник: составлено авторами 
Рис. 3. Динамика экономической рентабельности в разрезе 10-ти крупнейших пред-

приятий мукомольной промышленности России в 2020-2022 гг., млрд руб. 
Source: compiled by the authors 
Fig. 3. Dynamics of economic profitability in the context of the 10 largest enterprises of 

the flour milling industry in Russia in 2020-2022, billion rubles. 
 
В 2021 году отмечено снижение уровня 

экономической рентабельности во всех 
предприятиях, кроме АО «КХП Старо-
оскольский». Также отмечено снижение 
уровня чистого убытка в 
ОАО «Мелькомбинат» до 7,4%. В 2020 году 
лидером по уровню экономической рента-
бельности стало АО «Макфа», где показа-
тель снизился до 10,3%. В 2022 году отмече-
на динамика к росту уровня экономической 
рентабельности во всех предприятиях, при 
этом наибольшее значение наблюдается в 
ОАО «Ленинградский КХП им. С.М. Киро-
ва» и АО «Курский КХП» - более 15%, а 
наименьшее – в ООО «Русские мельницы». 
В убыточном по итогам 2020-2021 гг. ОАО 
«Мелькомбинат» в 2022 году отмечено уве-
личение уровня экономической рентабельно-

сти до 8,2%. 
 
Заключение 
В мукомольной промышленности Рос-

сии устойчивым лидером остается АО 
«Макфа», объем выручки которого в 2022 
году превысил 25 млрд рублей, а чистая 
прибыль – 2,48 млрд рублей, что существен-
но выше уровня ближайших конкурентов. 
Оценка динамики основных показателей 
ликвидности, финансовой устойчивости и 
эффективности деятельности в разрезе 10-ти 
крупнейших предприятий мукомольной 
промышленности России показала, что в 
2021 году произошел повсеместный спад, 
обусловленный усилением кризиса в эконо-
мике на фоне пандемии. Однако в 2022 году, 
сопряженном со стабилизацией обстановки и 
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ростом спроса на продукцию перерабатыва-
ющей промышленности, отмечено улучше-
ние основных показателей финансово-
хозяйственной деятельности. Несмотря на 
лидерство АО «Макфа» по объему выручки 
и чистой прибыли, по уровню рентабельно-
сти производства и продаж в 2022 году ли-
дировало занимающее 5-е место рейтинга 
ООО «Русские мельницы», а по уровню эко-
номической рентабельности - ОАО «Ленин-
градский КХП им. С.М. Кирова», занимаю-
щий 3-е место. При этом высокой уровень 
ликвидности активов отмечается только у 
половины предприятий среди 10-ти рассмот-
ренных. Также одной из особенностей пред-
приятий мукомольной промышленности яв-
ляется преобладание краткосрочных заем-
ных средств в структуре источников форми-
рования имущества, что свидетельствует о 
дефиците собственных средств и, вместе с 
тем - низким уровнем финансовой устойчи-
вости предприятий, что с учетом их высокой 
стратегической значимости необходимо рас-
ценивать как угрозу. В целом, основные ре-
зультаты финансово-хозяйственной деятель-
ности дифференцированы в разрезе рассмат-
риваемой десятки лидеров, при этом зани-
мающие 6,7 места предприятия зачастую по-
казывают более высокий уровень эффектив-
ности деятельности в сравнении с теми, кто 
лидирует по размеру выручки. Состояние 
финансово-хозяйственной деятельности 
предприятий-лидеров мукомольной про-
мышленности характеризуется спадом по 
сравнению с докризисным уровнем, что с 
учетом высокой стратегической значимости 
отрасли требует внимание со стороны госу-
дарства. 
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УПРАВЛЕНИЕ УСТОЙЧИВОСТЬЮ ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОГО 

ПРЕДПРИЯТИЯ ПРИ ОСВОЕНИИ НОВОЙ ПРОДУКЦИИ 
 
Казьмина И.В., Рогова О.О., Бокорев Ю.Ю., Чернышова Г.Н. 1 

Военный учебно-научный центр Военно-воздушных сил «Военно-воздушная академия имени про-
фессора Н.Е. Жуковского и Ю.А. Гагарина», 394064, г. Воронеж, ул. Старых Большевиков, 54 «А». 
 
Введение. Статье решается вопрос сохранения устойчивости развития предприятия при его пере-
ходе на выпуск новой продукции. Рассмотрены понятия устойчивости развития предприятия и 
управления ею, предложены основные подходы для управления устойчивостью предприятия. Выде-
лены основные этапы освоения новой продукции и проблемы, которые могут возникнуть у предпри-
ятия, а также представлен механизм управления устойчивостью предприятия в процессе освоения 
новой продукции.  
Данные и методы. При изучении поставленных вопросов была определена существенная роль про-
цесса освоения новой продукции на предприятии, которая определяет степень его конкурентоспо-
собности, развития производственных мощностей, способность и готовность его сотрудников к 
инновациям. В качестве исходных данных использовался анализ работ отечественных ученых в обла-
сти повышения устойчивости функционирования предприятия. Характеристики процесса освоения 
новой продукции исследовались с помощью следующих методов: системного анализа, классификации, 
структурно-функционального анализа, формализации, традиционных приемов экономического ана-
лиза и синтеза, логического анализа, обобщения и типологии, сравнительного анализа и графическо-
го метода. 
Полученные результаты. Проведен анализ действующих проблем освоения новой продукции на 
практике, на его основе сформирован механизм управления устойчивостью предприятием и опреде-
лены методы, которые могут быть применены к нему. Эффективное внедрение механизма обеспе-
чивается введением комплаенс-контроля, с помощью которого руководитель координирует соблю-
дение сотрудниками законодательных и правовых норм при освоении новой продукции. 
Заключение. Представленный механизм управления устойчивостью предприятия в процессе освое-
ния новой продукции дает возможность руководству предприятия в короткие сроки перейти к 
освоению и выпуску новой продукции, сохранив при этом устойчивость функционирования и конку-
рентоспособность предприятия. 
Ключевые слова: устойчивость, эффективность развития, система управления, высокотехнологич-
ное предприятие, экономическая устойчивость, производство, новая продукция, конкурентоспособ-
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Introduction. The article deals with the issue of maintaining the sustainability of the company's development 
during its transition to the production of new products. The concepts of sustainability of enterprise develop-
ment and management are considered, the main approaches for managing the sustainability of the enterprise 
are proposed. The main stages of the development of new products and problems that may arise for the en-
terprise are highlighted, and the mechanism for managing the sustainability of the enterprise in the process 
of developing new products is presented. 
Data and methods. When studying the issues raised, the essential role of the process of mastering new prod-
ucts at the enterprise was determined, which determines the degree of its competitiveness, the development of 
production capacities, the ability and readiness of its employees to innovate. The analysis of the works of 
domestic scientists in the field of improving the sustainability of the enterprise was used as initial data. The 
characteristics of the process of mastering new products were studied using the following methods: system 
analysis, classification, structural and functional analysis, formalization, traditional methods of economic 
analysis and synthesis, logical analysis, generalization and typology, comparative analysis and graphical 
method. 
Results. The analysis of the existing problems of mastering new products in practice has been carried out, on 
its basis a mechanism for managing the sustainability of the enterprise has been formed and methods that 
can be applied to it have been identified. The effective implementation of the mechanism is ensured by the 
introduction of compliance control through which the manager coordinates the compliance of employees 
with legislative and legal norms when developing new products. 
Conclusion. The presented mechanism for managing the sustainability of the enterprise in the process of 
mastering new products enables the management of the enterprise to move to the development and produc-
tion of new products in a short time, while maintaining the stability of the functioning and competitiveness of 
the enterprise. 
Keywords: sustainability, development efficiency, management system, high-tech enterprise, economic sus-
tainability, production, new products, competitiveness 
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Введение 
 

Управление устойчивостью высокотех-
нологичного предприятия является ключе-
вым фактором для его успешного развития и 
долгосрочной эффективности. Устойчивость 
предприятия означает его способность при-

спосабливаться к изменениям внешней сре-
ды, минимизировать риски и обеспечивать 
устойчивый рост. Важно отметить, что 
управление устойчивостью предприятия 
должно быть всесторонним и включать в се-
бя не только экономические, но и социаль-
ные и экологические аспекты. Необходимо 
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учитывать интересы всех заинтересованных 
сторон, включая работников, клиентов, по-
ставщиков и общество в целом. 

 
Теория  
 
Управление устойчивостью высокотех-

нологичного предприятия включает в себя ряд 
стратегий и практик, направленных на обес-
печение долгосрочной устойчивости и успеш-
ности предприятия.  

Для управления устойчивостью высо-
котехнологичного предприятия необходимо 
применять следующие основные подходы: 

1. Стратегическое планирование: раз-
работка долгосрочной стратегии, учет тен-
денций рынка и технологического развития, 
определение конкурентных преимуществ. 

2. Разнообразие продуктов и услуг: 
предприятие должно предлагать широкий 
спектр продуктов и услуг, чтобы уменьшить 
риск зависимости от отдельных рынков и 
клиентов. 

3. Инновации: активное внедрение но-
вых технологий, постоянное обновление 
продуктов и услуг, разработка новых путей 
для решения проблем клиентов. 

4. Финансовое управление: эффектив-
ное планирование бюджета, контроль расхо-
дов, разнообразие источников финансирова-
ния, обеспечение финансовой устойчивости. 

5. Управление рисками: оценка и ми-
нимизация рисков, разработка мер по обес-
печению безопасности предприятия, резер-
вирование ресурсов для неожиданных ситу-
аций. 

6. Управление ресурсами: эффективное 
использование ресурсов, учет экологических 
аспектов, разработка мер по снижению отхо-
дов и улучшению энергоэффективности. 

7. Экологическая ответственность. Вы-
сокотехнологичные предприятия должны 
стремиться к минимизации своего экологиче-
ского следа и снижению негативного воздей-
ствия на окружающую среду. 

8. Социальная ответственность. Высоко-
технологичные предприятия должны учиты-
вать социальные и этические аспекты своей 

деятельности и принимать меры для улучше-
ния условий труда и защиты прав работников. 

Экономическую устойчивость пред-
приятия необходимо рассматривать как 
сложный показатель [3]. В результате прове-
денного исследования можно сделать вывод, 
что единое определение экономической 
устойчивости предприятия в отечественной 
литературе [2, 3, 4] отсутствует. Под эконо-
мической устойчивостью предприятия по-
нимается состояние предприятия, при кото-
ром обеспечиваются стабильная, безотказная 
и надежная работа всех его функциональных 
подсистем и выполнение сроков контрактов.  

 Освоение новой продукции играет важ-
ную роль на предприятии. Оно позволяет 
расширить ассортимент продукции, увеличить 
объемы производства и повысить доходы 
предприятия. Кроме того, освоение новой 
продукции может способствовать улучшению 
качества продукции и повышению экономи-
ческой устойчивости предприятия в долго-
срочной перспективе. 

Для успешного освоения новой продук-
ции необходимо провести комплекс работ, 
включающих в себя разработку технических 
решений, проектирование оборудования, обу-
чение персонала и проведение испытаний. 
Важно также определить оптимальные цены 
на новую продукцию и разработать маркетин-
говую стратегию для ее продвижения на рын-
ке. 

Процесс совершенствования высоко-
технологичной продукции опирается на ис-
пользование достижений в области материа-
ловедения и технологии производства новых 
изделий. Разработанные новые конструкци-
онные материалы позволяют создавать со-
временную технику с наилучшими характе-
ристиками [1]. Создание новых конструкци-
онных материалов напрямую зависит от тех-
нологического процесса изготовления и 
освоения новых изделий на предприятии. На 
предприятии освоение производства новых 
изделий необходимо внедрять в кратчайшие 
сроки для своей конкурентоспособности. 
Конкурентоспособность предприятия есть 
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способность конкурировать с другими пред-
приятиями в этой области. 

Организация производства при освоении 
новой продукции является важной задачей для 
предприятия. Выделим следующие этапы 
освоения новой продукции: 

1. Планирование: перед освоением но-
вой продукции необходимо провести подроб-
ное планирование производства. Необходимо 
определить объем продукции, требуемый 
рынком, разработать график производства, 
оценить возможные риски и препятствия, ко-
торые могут возникнуть на пути освоения но-
вой продукции. 

2. Разработка процесса производства: 
изучение технологии и требований к произво-
димому продукту. Необходимо создать опти-
мальный процесс производства, который поз-
волит получить высококачественную продук-
цию с минимальными затратами. При необхо-
димости следует получить рекомендации у 
специалистов в области производства и инже-
нерии. 

3. Обучение персонала: организация 
обучения персонала, который будет занимать-
ся производством новой продукции, необхо-
димо довести основные принципы и требова-
ния производства. Разработать план обучения, 
включающий теоретическую и практическую 
части. Организовать тренинги и семинары, 
чтобы сотрудники могли полностью понять и 
применить новые знания. 

4. Закупка оборудования и материалов: 
определение необходимого оборудования и 
материалов для производства новой продук-
ции. Анализ рынка, исследование различных 
поставщиков и выбор наиболее подходящего 
варианта. Необходимо учитывать стоимость, 
качество и доступность оборудования и мате-
риалов. 

5. Тестирование и контроль качества: 
организация тестирования производства но-
вой продукции, чтобы убедиться в его работо-
способности и соответствии требованиям. Ор-
ганизация системы контроля качества, чтобы 
минимизировать возможные дефекты и отка-
зы продукта. Проведение регулярных аудитов 

и проверок, чтобы убедиться в высоком каче-
стве производства. 

6. Оптимизация процессов: в процессе 
производства новой продукции могут возник-
нуть проблемы и сбои. Необходимо анализи-
ровать процессы производства, выявлять сла-
бые места и оптимизировать их. Требуется 
использовать методы управления качеством и 
улучшения процессов, такие как Lean или Six 
Sigma. 

7. Масштабирование производства: если 
продукция успешно освоена, необходимо 
продолжить масштабирование производства. 
Расширить производственные мощности, за-
ключить договоры с дополнительными по-
ставщиками и увеличить объемы производ-
ства. Особое внимание необходимо уделить 
управлению запасами и логистике, чтобы 
обеспечить бесперебойное снабжение и до-
ставку продукции. 

Важно помнить, что организация произ-
водства при освоении новой продукции тре-
бует планирования, тщательного изучения 
технологии и требований продукта, подготов-
ки персонала и контроля качества. Следуя 
этим шагам, вы сможете успешно освоить 
производство новой продукции и достичь 
успеха на рынке. 

  
Данные и методы 
 
Теоретической и методологической ос-

новой исследования послужили труды отече-
ственных и зарубежных ученых по пробле-
мам управления устойчивостью высокотех-
нологичными предприятиями. 

В работе применялись методы научно-
го исследования: системный анализ, класси-
фикация и метод структурно-
функционального анализа, методы формали-
зации, традиционные приемы экономическо-
го анализа и синтеза. Кроме того, были ис-
пользованы общенаучные методы познания, 
среди которых можно выделить такие науч-
ные методы, как логический анализ, обоб-
щение и типология, аналогия, сравнитель-
ный анализ, графический методы. Особую 
роль в обосновании результатов исследова-
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ния сыграли исследования и прикладные ра-
боты в области повышения устойчивости 
функционирования предприятий в долго-
срочной перспективе с применением цифро-
вых технологий. Экспериментальной базой 
исследования являются российские высоко-
технологичные предприятия. 

 
Модель 
 
На предприятии достижение прибыли 

происходит путем снижения затрат, которые 
определяются результативностью производ-
ства нового изделия [2]. Начальный этап 
освоения новых изделий характеризуется 
высокими производственными затратами, 
это связано с необходимостью изготовления 
небольшого объема новых изделий. В про-
цессе освоения нового изделия происходит 
оснащение производства специальным обо-
рудованием, и специалисты овладевают тех-
нологическими приемами работы. Снижение 
трудоемкости ведет к уменьшению себесто-
имости на стадии освоения нового изделия. 
Увеличение выпуска новых изделий зависит 
от снижения в процессе освоения трудоем-
кости изделия. Зависимость между себесто-
имостью и объемом выпуска нового изделия 
определяется как: 

 
𝑦 = 𝑎𝑥!", 

 
где a – трудоемкость изготовления но-

вого изделия; 𝑥 – себестоимость изготовле-
ния нового изделия; b – показатель степени.  

Показатель степени для каждого пред-
приятия вычисляют на основе анализа стати-
стических данных предыдущего опыта осво-
ения новых изделий.  

На предприятии процесс освоения но-
вых изделий характеризуется следующими 
этапами: техническим, производственным и 
экономическим.  

Технический этап – промышленное из-
готовление нового изделия по техническим 
условиям. Производственный этап – произ-
водство нового изделия при заданном каче-

стве и необходимой устойчивости производ-
ства.  

Экономический этап – выпуск нового 
изделия с достижением планируемых эконо-
мических показателей. Качественное и опе-
ративное выполнение этих этапов в значи-
тельной степени зависит от механизма 
управления экономической устойчивостью 
развития предприятия. 

Предприятие начинает освоение произ-
водства нового изделия, когда происходит 
изменение свойств устойчивого состояния 
предприятия. С.В. Чупров рассмотрел поте-
рю экономической устойчивости состояния 
системы через равновесное состояние теории 
катастроф [5]. Изменение устойчивости 
начинается с колебательных повторяющихся 
циклических режимов. В теории катастроф 
потери устойчивости равновесия понимают-
ся как режимы, представленные на рисунке 
1.  

Мягкий режим характеризуется как 
плавная потеря устойчивости, он мало отли-
чается от состояния равновесия. Второй ре-
жим потери устойчивости заключается в 
том, что система уходит со стационарного 
режима скачком и происходит затухание 
возникающих колебаний в другое состояние, 
протекающее менее затратно.  

Освоение новой продукции на предпри-
ятии может столкнуться с рядом проблем, 
включая: 

1. Недостаток финансовых ресурсов. 
Для успешного освоения новой продукции 
требуется значительное количество финансо-
вых ресурсов, поэтому предприятие должно 
иметь достаточно средств для реализации 
проекта. 

2. Нехватка квалифицированных специ-
алистов. Для успешного освоения новой про-
дукции необходимы специалисты с высокой 
квалификацией, которые могут работать с но-
вым оборудованием и технологиями. 

3. Проблемы с качеством продукции. 
При освоении новой продукции возможны 
проблемы с качеством продукции, связанные 
с несоответствием технических требований и 
недостаточной квалификацией персонала. 
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4. Недостаточное финансирование ис-
следований и разработок. Для успешного 
освоения новой продукции необходимо про-
водить исследования и разработки, которые 
могут быть дорогостоящими. 

5. Конкуренция на рынке. Новая про-
дукция может столкнуться с конкуренцией на 

рынке, что может затруднить ее продвижение 
и продажу. 

 
 
 
 
 

 
а) мягкая; б) жесткая 

Рис. 1. Потеря устойчивости равновесия [5] 
a) soft; b) hard 

Figure 1. Loss of balance stability [5] 
 

 
Полученные результаты 

Современное производство представ-
ляет собой сложный процесс, в котором 
необходимо постоянно иметь достоверную 
информацию на каждом этапе технологиче-
ского процесса, это необходимо для приня-
тия руководством правильного управленче-
ского решения. Искаженная или ошибочная 
информация о выпуске нового изделия несет 
за собой экономические потери, следова-
тельно, ослабляет освоение нового изделия 
на предприятии.  

Анализ проблем и практики освоения 
новой продукции позволил сформировать 
механизм управления устойчивостью пред-
приятия при освоении новой продукции (ри-
сунок 2), который позволит повысить эффек-
тивность и сократить сроки производства 
при освоения нового изделия. 

Внешние и внутренние факторы влия-
ют на предприятие и предложенный меха-
низм управления его устойчивостью в про-
цессе освоения нового изделия, позволит 
минимизировать негативные факторы и по-
высить конкурентоспособность.  

Руководству предприятия необходимо 
заранее выбрать метод освоения нового из-
делия. Основными методами являются:  

• временное прекращение выпуска про-
дукции;  

• прерывнопараллельный и непрерыв-
нопараллельный переходы;  

• безостановочный переход;  
• постепенное увеличение выпуска ин-

новационного продукта с параллельным 
снижением выпуска предыдущего продукта 
[6].  

Все перечисленные методы могут быть 
применены к механизму управления устой-
чивостью предприятия в процессе освоения 
нового изделия. Прибыльность предприятия 
достигается путем управления устойчивым 
развитием предприятия в процессе освоения 
нового изделия за счет выполнения следую-
щих мероприятий: сохранение информации в 
масштабе реального времени; постановка 
конкретных и понятных задач для исполни-
теля; доведение результатов предприятия до 
сотрудников и их поощрение. 
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В представленном механизме выделены 
виды устойчивости предприятия при освоении 
новой продукции. Наиболее существенными 
для устойчивого функционирования предпри-
ятия являются: 

Экономическая устойчивость - это спо-
собность предприятия обеспечивать свою 
прибыльность и сохранять финансовую ста-
бильность в долгосрочной перспективе. Для 
достижения экономической устойчивости 
предприятие должно разрабатывать стратегии 
по увеличению прибыли и снижению затрат, а 
также следить за финансовой отчетностью и 
проводить анализ эффективности бизнес-
процессов. Кроме того, предприятие должно 
стремиться к диверсификации портфеля про-
дуктов и услуг, чтобы снизить риски и повы-
сить доходность бизнеса. 

Производственная устойчивость - это 
способность предприятия эффективно управ-
лять своими ресурсами, такими как энергия, 
вода и материалы, чтобы минимизировать по-
тери и максимизировать эффективность про-
изводства. Для достижения производственной 
устойчивости предприятие должно оптимизи-
ровать использование ресурсов, внедрять 
энергосберегающие технологии и оборудова-
ние, а также проводить мероприятия по со-
кращению отходов и повышению эффектив-
ности производственных процессов. Кроме 
того, предприятие должно осуществлять кон-
троль за использованием ресурсов и проводить 
анализ эффективности производственных 
процессов.  

 
 

 

 
 Источник: составлено авторами 

Рис. 2. Механизм управления устойчивостью предприятия в процессе  
освоения новой продукции  

Source: compiled by the authors 
Figure 2. Mechanism for managing enterprise sustainability in the process development of new prod-

ucts 
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 Экологическая устойчивость – это спо-
собность предприятия минимизировать свой 
экологический след и снижать негативное воз-
действие на окружающую среду. Для дости-
жения экологической устойчивости предприя-
тие должно следить за тем, чтобы его деятель-
ность не приводила к загрязнению окружаю-
щей среды, а также использовать энергоэф-
фективные технологии и оборудование. Кроме 
того, предприятие должно осуществлять кон-
троль за выбросами вредных веществ в атмо-
сферу и сбросами сточных вод, а также прово-
дить мероприятия по утилизации отходов и 
сокращению использования одноразовых ма-
териалов. 

Информационная устойчивость – это 
способность предприятия обеспечивать 
надежную защиту своих информационных ре-
сурсов от угроз, таких как кибератаки, утечка 
данных и другие формы информационной не-
санкционированности. Для обеспечения ин-
формационной устойчивости предприятие 
должно принимать меры по защите своих ин-
формационных ресурсов, такие как установка 
антивирусных программ, шифрование данных, 
использование защищенных сетей и т. д. Так-
же важно проводить регулярные проверки 
безопасности и обучать персонал правилам 
работы с конфиденциальной информацией. 

Социальная устойчивость – это способ-
ность предприятия учитывать социальные и 
этические аспекты своей деятельности и при-
нимать меры для улучшения условий труда и 
защиты прав работников. Для достижения со-
циальной устойчивости предприятие должно 
следить за тем, чтобы его деятельность не про-
тиворечила законодательству и нормам мора-
ли, а также учитывать мнение и интересы ра-
ботников и общества в целом. Кроме того, 
предприятие должно предоставлять своим со-
трудникам достойные условия труда, обеспе-
чивать безопасность на рабочем месте и забо-
титься о здоровье и благополучии своих ра-
ботников. 

Финансовая устойчивость – это способ-
ность предприятия обеспечивать свою финан-
совую стабильность и достигать поставленных 
финансовых целей. Для достижения финансо-

вой устойчивости предприятие должно разра-
батывать стратегии по увеличению прибыли и 
снижению затрат, а также следить за финансо-
вой отчетностью и проводить анализ эффек-
тивности бизнес-процессов. Кроме того, пред-
приятие должно осуществлять контроль за ис-
пользованием финансовых ресурсов и прово-
дить анализ рисков, связанных с финансовой 
деятельностью. 

Организационная устойчивость – это 
способность предприятия эффективно управ-
лять своими организационными процессами, 
такими как управление проектами, управление 
персоналом и управление рисками. Для до-
стижения организационной устойчивости 
предприятие должно разрабатывать стратегии 
по управлению проектами, персоналом и 
управлением рисками, а также проводить мо-
ниторинг и анализ результатов этих процессов. 
Кроме того, предприятие должно осуществ-
лять контроль за выполнением проектов и за-
дач, а также проводить анализ эффективности 
работы персонала. 

Кадровая устойчивость – это способ-
ность предприятия привлекать, развивать и 
удерживать квалифицированный персонал, 
необходимый для достижения целей компа-
нии. Для достижения кадровой устойчивости 
предприятие должно создавать благоприятные 
условия для работы сотрудников, обеспечи-
вать их профессиональное развитие и стиму-
лировать их творческий потенциал. Кроме то-
го, предприятие должно проводить оценку 
эффективности работы персонала и разраба-
тывать программы по повышению мотивации 
и удержанию талантливых сотрудников.  

Логистическая устойчивость – это спо-
собность предприятия эффективно управлять 
своими логистическими процессами, такими 
как закупки, производство, транспортировка и 
распределение товаров и услуг. Для достиже-
ния логистической устойчивости предприятие 
должно оптимизировать свои логистические 
процессы, используя современные технологии 
и методы управления, а также проводить ана-
лиз эффективности логистических операций и 
разрабатывать стратегии по улучшению их 
результативности. Кроме того, предприятие 
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должно осуществлять контроль за качеством 
товаров и услуг, а также проводить монито-
ринг и анализ рынка и конкурентной среды. 

Маркетинговая устойчивость – это спо-
собность предприятия эффективно продвигать 
свою продукцию и услуги на рынке, учитывая 
требования и предпочтения потребителей. Для 
достижения маркетинговой устойчивости 
предприятие должно проводить анализ рынка 
и потребительских предпочтений, разрабаты-
вать маркетинговые стратегии и тактики, а 
также проводить мониторинг и анализ резуль-
татов маркетинговых кампаний. Кроме того, 
предприятие должно осуществлять контроль 
за качеством продукции и услуг, а также про-
водить мониторинг и анализ конкурентной 
среды. 

Инновационная устойчивость – это спо-
собность предприятия эффективно использо-
вать свои инновационные ресурсы для дости-
жения поставленных целей. Для достижения 
инновационной устойчивости предприятие 
должно разрабатывать стратегии по развитию 
новых технологий и продуктов, а также про-
водить мониторинг и анализ рынка и конку-
рентной среды. Кроме того, предприятие 
должно осуществлять контроль за качеством 
продукции и услуг, а также проводить мони-
торинг и анализ результатов инновационных 
проектов. 

Указанный в механизме комплаенс-
контроль представляет собой систему кон-
троля за соблюдением предприятием законо-
дательных и нормативных требований, а также 
внутренних правил и процедур. Он осуществ-
ляется путем проведения аудитов, проверок и 
мониторинга деятельности предприятия. Ком-
плаенс-контроль является важным инструмен-
том для обеспечения соответствия предприя-
тия законодательным и нормативным требо-
ваниям, а также повышения доверия со сторо-
ны клиентов, инвесторов и партнеров. Этапы 
комплаенс-контроля включают следующие 
шаги: 

1. Определение требований и стандартов. 
Необходимо определить, какие требования и 
стандарты должны быть соблюдены предпри-
ятием, а также какие процессы и системы 

должны быть разработаны для обеспечения 
соответствия этим требованиям и стандартам. 

2. Разработка политики и процедур. 
Необходимо разработать политику и процеду-
ры, которые будут использоваться для обеспе-
чения соответствия предприятия требованиям 
и стандартам. 

3. Обучение персонала. Персонал дол-
жен быть обучен соблюдать требования и 
стандарты, а также использовать разработан-
ные процессы и системы. 

4. Мониторинг и аудит. Необходимо 
проводить мониторинг и аудит деятельности 
предприятия, чтобы выявлять нарушения тре-
бований и стандартов и предпринимать меры 
по их устранению. 

5. Обратная связь и корректирующие 
действия. После выявления нарушений требо-
ваний и стандартов необходимо предпринять 
меры по их устранению и предоставить обрат-
ную связь персоналу о необходимости даль-
нейшего обучения и совершенствования про-
цессов и систем. 

На предприятии внедрение комплаенс-
контроля способствует внутреннему контро-
лю за соответствием деятельности предприя-
тия действующему законодательству и защи-
той цифровой информации. Комплаенс-
контроль минимизирует риски и обеспечива-
ет за подразделениями своевременный кон-
троль. 

 
Заключение  

 
На основе выполненных исследований 

можно заключить, что разработанный меха-
низм управления устойчивостью предприя-
тия в процессе освоения нового изделия поз-
воляет высокотехнологичному предприятию 
перейти к новому уровню устойчивого раз-
вития, повысить динамичность и гибкость. 
Четкая организация на всех уровнях дает 
возможность в короткие сроки и с мини-
мальными затратами наладить процесс осво-
ения нового изделия.  
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Аннотация. Научная статья посвящена анализу основных достижений и проблем развития цифровой 
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цифровая трансформация бизнес-сектора и государственного управления. Авторы анализируют 
положительные результаты в области электронного правительства, развития цифровой 
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основные проблемы, такие как недостаточная кибербезопасность, ограниченная цифровая 
грамотность населения, а также неразвитость электронной коммерции. Подводя итог, исследование 
предоставляет обзор текущего состояния цифровой экономики в Узбекистане и рекомендации для 
дальнейших шагов в направлении ее устойчивого и инновационного развития. 
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Введение 
В современном мире цифровая 

экономика играет ключевую роль в 
формировании инновационных обществ и 
определяет динамику экономического 
развития государств. В контексте 
глобальных трансформаций Узбекистан 
становится объектом внимания 
исследователей, стремящихся оценить и 
проанализировать основные достижения и 
проблемы в развитии цифровой экономики в 
данной стране. В свете стремительного 
внедрения информационных технологий и 
цифровых инноваций в различные сферы 
общества, вопросы эффективного 
использования цифровых ресурсов и 
устойчивости цифровой экосистемы 
приобретают стратегическое значение для 
экономического роста и социального 
развития Узбекистана. 

Данная научная статья нацелена на 
системный анализ текущего состояния 
цифровой экономики в Узбекистане, 
выявление ключевых достижений, а также 
выяснение основных проблем и вызовов, 
стоящих перед страной на этапе цифровой 
трансформации. Путем объединения данных 
статистических исследований, 
аналитических материалов и применения 
теоретических подходов, настоящее 
исследование стремится предоставить 
всеобъемлющий обзор текущего положения 
цифровой экономики в Узбекистане, а также 
предложить рекомендации для дальнейших 
шагов и стратегического управления в 
цифровой среде. 

 
 

Методы и материалы 
Для создания научной статьи «Основные 

достижения и проблемы развития цифровой 
экономики в Узбекистане» был применен 
системный анализ, включающий 
комплексный и всесторонний подход к 
изучению различных аспектов цифрового 
развития в стране. Основой для 
аналитического исследования послужили 
статистические данные, полученные от 
авторитетных исследовательских и 
государственных органов, в частности, от 
Министерства цифровых технологий 
Республики Узбекистан [1]. 

Министерство цифровых технологий 
является ключевым источником информации 
о текущих программах, проектах и 
инновациях в области цифровой экономики. 
Анализ данных, предоставленных этим 
ведомством, позволил выявить тенденции и 
динамику развития цифровых технологий, а 
также оценить их влияние на экономическое 
развитие страны. Одним из важных аспектов 
исследования было рассмотрение вопросов 
кибербезопасности, и в этом контексте, были 
использованы данные, предоставленные 
центром кибербезопасности [2]. Это 
позволило провести анализ уровня защиты 
цифровых систем и выявить возможные 
уязвимости, стоящие перед цифровой 
инфраструктурой Узбекистана. 

Кроме того, статистическая база, 
предоставленная агентством статистики при 
президенте Республики Узбекистан [3], 
послужила основой для количественной 
оценки ключевых показателей цифровой 
экономики. Эти данные сыграли важную 
роль в анализе текущего состояния и 
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выделении основных проблем, с которыми 
сталкивается Узбекистан в процессе 
цифровой трансформации. 

Результаты и обсуждения 
В современном мире, когда многие 

страны активно занимаются цифровизацией 
своей экономики, Узбекистан также 
старается не отставать от мирового тренда. 
Доказательством слов может послужить 
ежегодно принимаемые новые законы и 
постановления президента Республики 
Узбекистан. Одним из основных документов 
по развитию цифровой экономики считается 

стратегия «Цифровой Узбекистан – 2030» 
[10].  

Основными показателями развития 
цифровой экономики в странах считаются: 
инфраструктура, кибербезопасность, 
цифровая грамотность населения, 
цифровизация государственных услуг, 
поддержка инвестиций и инноваций, 
электронная коммерция и другие. 

Инфраструктура. В период с 2016 года 
по настоящее время в стране проделано 
очень много работ по созданию 
благоприятной инфраструктуры для 
развития цифровой экономики в стране. 

 

 
Рис. 1. Протяженность волоконно-оптических линий связи в Узбекистане 

в период с 2016 по 2022 гг. [5]. 
 
В 2016 году по всей республике было 

проложено 22,1 тысячи километров 
оптоволоконных кабелей, но к концу 2022 
года этот показатель увеличился до 170,6 
тысячи километров. Расширение 
доступности высокоскоростной интернет-
связи также происходит за счет 
развертывания портов широкополосного 
доступа. Если в 2016 году было установлено 
менее 800 тысяч портов, то к концу 2020 

года их количество выросло до 3 миллионов. 
Планируется, что в ближайшие годы это 
число увеличится до 5,8 миллионов. 
Развитие оптоволоконной инфраструктуры 
также способствует увеличению пропускной 
способности каналов связи. Если в 2016 году 
общая пропускная способность интернет-
каналов составляла всего 64,2 Гбит/с, то к 
концу 2020 года она возросла до 1200 Гбит/с. 
Поставлена задача также увеличить общую 
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пропускную способность магистральных 
каналов связи между регионами до 800 
Гбит/с к 2023 году. 

Постепенное снижение цен на услуги 
связи сыграло ключевую роль в увеличении 
доступности интернета для населения. В 
последние годы стоимость тарифов на 
интернет-услуги уменьшилась в 34 раза: с 
30,3 долларов США в 2016 году до 0,88 
долларов (10 тысяч сум) в 2023 году. 
Согласно рейтингу британского портала 
Cable.co.uk, Узбекистан занимает второе 
место среди 218 стран с наиболее 
доступными интернет-тарифами. Особое 

внимание уделяется обеспечению 
высокоскоростным интернетом социальных 
объектов в рамках цифрового развития. В 
2021 году, согласно данным Министерства 
цифровых технологий Республики 
Узбекистан, 97% общеобразовательных 
школ, 82% махаллинских сходов граждан, 
56% пунктов милиции и 100% дошкольных 
образовательных и медицинских учреждений 
были подключены к высокоскоростной 
интернет-сети. Развитие мобильной связи 
также активно происходит через увеличение 
и модернизацию базовых станций. 

 

 
Рис. 2. Количество базовых станций сотовой подвижной связи в Узбекистане в 

период с 2016 по 2022 гг. [5]. 
 
В 2016 году общее количество базовых 

станций составляло 17,2 тысячи, но к 2022 
году это число возросло до 53,6 тысячи. 
Следует отметить, что развитие мобильных 
сетей в настоящее время происходит на базе 
технологий 3G/4G, в отличие от ранее 
используемых 2G-технологий. В прошлом 
году было модернизировано 3,6 тысячи 
базовых станций, использующих технологии 
3G/4G. В Узбекистане также ведется работа 
по внедрению технологии 5G, и компания 
«Uсell» уже запустила сеть пятого поколения 

в деловом квартале Ташкента – Tashkent City 
с апреля 2021 года. В будущем планируется 
расширить сеть 5G и в областных центрах. 

Абонентская база мобильных 
операторов постоянно растет. Количество 
пользователей мобильной связи увеличилось 
с 21,2 миллиона в 2016 году до 27 миллионов 
к концу полугодия 2021 года. Из них 23,1 
миллиона человек пользуются мобильным 
интернетом.  

Развитие телекоммуникационных сетей 
продолжает расширяться, и в этом контексте 
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в октябре 2020 года в свободной 
экономической зоне «Джизак» было создано 
предприятие Global Optical Communication 
Uzbekistan (ООО СП «GOC-UZ») совместно 
с партнерами из Республики Корея, 
выпускающее оптоволоконную кабельную 
продукцию с годовой мощностью 50 тысяч 
километров. Это позволит республике 
удовлетворить внутренние потребности в 
оптоволоконной продукции и 
экспортировать ее за пределы страны. 
Вместе с тем возрастают потребности в 
телекоммуникационной инфраструктуре для 
обработки и хранения данных. В 2020 году 
был запущен Центр обработки данных с 
емкостью 5 петабайт, а к концу 2021 года 
были запущены дополнительные дата-
центры с общей емкостью 25 петабайт [5]. 

Кибербезопасность. Развитие цифровых 
технологий несомненно невозможно без 
должного внимания к аспектам 
безопасности, в частности, к 
кибербезопасности. Обеспечение защиты 

данных и информации в современном мире 
представляет собой вопрос первостепенной 
важности. Год от года количество кибератак 
на организации и предприятия возрастает, и 
сопротивление им становится все более 
сложным. 

Согласно данным, предоставленным 
Центром кибербезопасности Республики 
Узбекистана [2] в ходе непрерывного 
мониторинга веб-ресурсов в национальном 
сегменте сети Интернет, было выявлено 
всего 158 инцидентов в области 
кибербезопасности. Из них 38 приходится на 
веб-ресурсы госорганов. Этот показатель 
снизился на 32 процента по сравнению с 
2022 годом. Это свидетельствует о 
определенных успехах в сфере обеспечения 
кибербезопасности и означает усиление 
защитных мер, принятых национальными 
структурами. 

Ниже приведены основные типы 
обнаруженных инцидентов (рис.3). 

 

 
Рис. 3. Основные типы обнаруженных инцидентов, связанных с 

кибербезопасностью [7] 
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годом (рис.3). Этот тревожный тренд 
указывает на увеличение угроз в области 
кибербезопасности, требуя более 
эффективных мер по защите сетевых 
ресурсов и данных. 

Общий темп работ по обеспечению 
кибербезопасности демонстрирует 
положительную динамику, однако есть 
потенциал для дальнейшего роста и 
усовершенствования. Факт того, что более 
20 процентов зарегистрированных 
инцидентов по кибербезопасности связаны с 
государственными органами, подчеркивает 
необходимость дополнительных улучшений. 
Это также указывает на то, что полная 
безопасность данных населения в цифровом 
пространстве ещё не достигнута и требует 
дополнительных мер и инициатив для 
обеспечения надежной защиты информации. 

Цифровая грамотность населения. 
Цифровая грамотность в современном 
контексте простирается далеко за умение 
читать и писать в цифровой среде. Вместо 
того чтобы оценивать население по 
стандартам обычной грамотности, цифровая 
грамотность включает в себя навыки 
эффективного использования социальных 
сетей, цифровых платформ, онлайн-
сервисов, онлайн-банкинга и других 
технологических возможностей. Однако из-
за отсутствия формальных проверок 
цифровой грамотности, оценка становится 
сложной. Но несмотря на все это можно дать 
общую характеристику по цифровой 
грамотности населения исходя из доли 
цифровой экономики к ВВП страны.  

Доля 
информационной экономики и электронной 
коммерции к ВВП Узбекистана составляет 
3,3 процента, в то время как в других 
странах как Китай доля самой цифровой 
экономики составляет 41,5%, в США – 
свыше 10 процентов и в Сингапуре – свыше 
17 процентов. Эти цифры свидетельствуют о 
том, что уровень цифровой грамотности 
населения Узбекистана различается с 
населением вышеупомянутых стран.    

Узбекистан активно обращает внимание 
на развитие цифровой грамотности, как 
показывают усилия по созданию цифровой 
платформы для улучшения этих навыков. 
Создание учебных материалов для этой 
платформы является важным шагом в 
направлении повышения уровня цифровой 
грамотности населения. Планируется, что эта 
платформа станет инструментом для оценки 
и развития цифровой грамотности в стране, 
что в свою очередь содействует 
формированию и укреплению цифровой 
экономики Узбекистана. 

Цифровизация государственных услуг 
(электронное правительство). Развитие 
электронного правительства в Узбекистане 
признается важным и ключевым аспектом 
цифровых реформ, предоставляющим 
уникальную возможность кардинальной 
трансформации работы государственных 
органов и управления. Этот амбициозный 
процесс охватывает все сферы деятельности, 
активно взаимодействуя с министерствами и 
ведомствами. Центральное значение в этом 
процессе принадлежит Единому порталу 
интерактивных государственных услуг 
(ЕПИГУ), который предоставляет широкий 
спектр услуг для населения. На сегодняшний 
день через ЕПИГУ предоставляется более 
500 видов государственных услуг, 
обеспечивая гражданам и предпринимателям 
эффективный доступ к необходимым 
сервисам. 

Цель Узбекистана войти в топ-30 
Рейтинга электронного правительства ООН, 
поставленная в стратегии «Узбекистан – 
2030», отражает амбициозные планы страны 
в области цифрового развития и 
электронного правительства. В последнем 
Рейтинге электронного правительства ООН, 
выпущенном в 2022 году, Узбекистан 
продемонстрировал заметный прогресс, 
поднявшись на 18 позиций и занимая теперь 
69-е место. Цифровизация государственных 
услуг и внедрение электронного 
правительства играют важную роль в 
улучшении доступа граждан к 
государственным услугам. Это также 
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способствует снижению бюрократических 
барьеров, повышению прозрачности 
деятельности государственных органов и 
обеспечивает более эффективное 
взаимодействие между гражданами и 
государственными структурами. Достижение 
поставленной цели по рейтингу 
электронного правительства ООН будет 
являться значимым подтверждением успехов 
в цифровизации и совершенствовании 
государственных сервисов в Узбекистане. 

Поддержка инвестиций и инноваций. 
Поддержка инвестиций и инноваций со 
стороны правительства играет ключевую 
роль в развитии цифровой экономики, и она 
также служит важным инструментом оценки 
уровня цифровой экономики в стране. 
Узбекистан уделяет значительное внимание 
инновациям и стартап-проектам, что 
подтверждается увеличением объема 
средств, выделяемых из государственного 
бюджета на инновации и научные 
исследования. К 2021 году этот объем вырос 
в три раза по сравнению с 2018 годом и 
достиг 1,5 триллиона сумов. 

В стратегии инновационного развития 
Республики Узбекистан на период 2022-2026 
годов было установлено, что 
государственные предприятия будут 
отчислять до 10% прибыли до уплаты 
налогов в фонды поддержки инновационной 
деятельности [5]. Эти средства будут 
направлены на разработку и внедрение 
«прорывных» инноваций. Такой механизм 
стимулирует бизнес-сектор к активному 
участию в инновационных проектах и 
создает благоприятную среду для развития 
перспективных технологий и идей. 

Электронная коммерция. Электронная 
коммерция представляет собой процесс 
обмена товарами, услугами и информацией 
через компьютерные сети. Эта форма 
электронного бизнеса выходит за пределы 
простой торговли и включает в себя 
различные аспекты, такие как деловые 
партнерства, обслуживание клиентов, набор 
персонала и другие. 

С момента своего появления 
электронная коммерция в Узбекистане 
прошла существенные изменения, отражая 
глобальные тенденции в цифровой торговле. 
Ключевым фактором в современном 
состоянии электронной коммерции в стране 
является динамичный рост числа интернет-
пользователей. Расширение доступа к 
высокоскоростному интернету как в городах, 
так и в отдаленных регионах способствует 
увеличению онлайн-активности населения. 
Онлайн-торговля становится 
предпочтительным способом покупок, 
вызывая увеличение конкуренции среди 
электронных платформ и виртуальных 
магазинов. 

Различные отрасли, такие как 
электронная розница, услуги доставки, 
цифровые контент-провайдеры и онлайн-
образование, успешно адаптируются к 
новым реалиям, предлагая инновационные 
продукты и услуги. Онлайн-платформы, 
играющие роль маркетплейсов, являются 
ключевыми двигателями прогресса в сфере 
электронной коммерции, предоставляя 
предпринимателям возможность эффективно 
продвигать свои товары и услуги и 
укреплять локальный электронный бизнес. 

Данные предоставленные «Центром 
исследований цифровой экономики» 
выделяют несколько наиболее 
востребованных локальных маркетплейсов в 
Узбекистане. Среди них выделяются такие 
платформы, как Uzum Market, Zoodmall, 
Sello, Olcha, Asaxiy и другие. Эти онлайн-
ресурсы не только предоставляют 
предпринимателям удобные условия для 
размещения своих товаров и услуг, но также 
активно содействуют расширению 
аудитории и достижению более широкого 
круга потребителей. 

Среди перечисленных маркетплейсов 
наибольшей популярностью среди 
пользователей обладает Uzum Market, с 
ежемесячным числом активных 
пользователей около 2 миллионов. За ним 
следуют Zoodmall и Sello соответственно с 
1.5 миллионами и 150-200 тысячами 
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активных пользователей ежемесячно. Эти 
платформы играют важную роль в 
поддержке локальных предпринимателей, 
обеспечивая им доступ к широкой аудитории 
и способствуя динамичному развитию 
электронной коммерции в Узбекистане.  

Динамичный рост числа интернет-
пользователей в Узбекистане, особенно 
среди пользователей мобильного интернета, 
стал ключевым фактором, способствующим 
развитию электронной коммерции. К 2023 
году количество интернет-пользователей в 
стране превысило 22 миллиона, из которых 
19 миллионов являются пользователями 
мобильного интернета. Охват мобильной 
связи достиг почти 100 процентов, что 
дополнительно поддерживает активность 
онлайн-пользователей. 

Онлайн-банкинг также играет важную 
роль в развитии электронной коммерции, 
предоставляя возможности для онлайн-
оплаты товаров и услуг. На момент 2023 
года в Узбекистане зарегистрированы три 
платежные системы: Humo, Uzcard и 
QulayPul, а также 49 платежных 
организаций. Несмотря на положительные 
изменения в инфраструктуре, доля 
электронной коммерции в розничной 
торговле Узбекистана составляет всего 1 
процент [8]. В сравнении с соседними 
странами, такими как Казахстан (9,6%), 
США (16,1%) и Китай (46,3%), Узбекистан 
имеет значительный потенциал для роста в 
этой области. Возможно, в будущем при 
поддержке развития инфраструктуры и 
повышения цифровой грамотности 
населения доля электронной коммерции в 
Узбекистане будет увеличиваться.  

Законодательная база. Успех в любой 
области деятельности тесно связан с 
установленными правилами и нормами, 
строгим их соблюдением. В контексте 
цифровой экономики ключевую роль играет 
наличие правильно структурированной 
законодательной базы. В Узбекистане уже 
предпринимаются шаги в этом направлении, 
включая принятие закона «О 
кибербезопасности» [6] и утверждение 

стратегий, направленных на развитие 
цифровой экономики, таких как «Цифровой 
Узбекистан – 2030». Эти шаги являются 
важным началом, но несмотря на 
проделанную работу, отмечается отсутствие 
конкретной законодательной базы, 
ориентированной именно на стимулирование 
развития цифровой экономики. Это 
отсутствие может замедлять темп прогресса 
в сфере цифровой экономики в стране. В 
странах с развитой цифровой экономикой 
наличие такой законодательной базы 
выступает как фундамент для успешного 
развития цифровых технологий и инноваций. 
Важно продолжать укреплять этот 
фундамент, создавая конкретные 
нормативные акты, которые стимулируют 
рост и эффективность в цифровой сфере. 

Текущее состояние цифровой экономики 
в Узбекистане свидетельствует о 
значительном потенциале для роста и 
развития, однако существует ряд серьезных 
препятствий, замедляющих этот процесс. 
Среди основных барьеров, мешающих 
развитию цифровой экономики, выделяются 
несколько ключевых проблем, которые 
требуют системного и комплексного подхода 
для их решения. Первым и, возможно, одним 
из наиболее существенных барьеров 
является неравномерное распределение 
цифровой инфраструктуры в стране. 
Продолжается цифровой разрыв в 
телекоммуникационной сфере, что 
затрудняет доступ к современным 
технологиям для населения и бизнеса в 
различных регионах. Отсутствие 
равномерного покрытия высокоскоростным 
интернетом и современными 
коммуникационными сетями создает 
неравные условия для развития цифровых 
инноваций. Это становится критическим 
фактором, учитывая, что доступ к 
высокоскоростному интернету и 
современным технологиям является 
фундаментом для успешного участия в 
цифровой экономике. 

Вторым значимым барьером является 
недостаточный уровень доверия общества к 
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цифровым документам и услугам. Вопросы 
безопасности данных, прозрачности 
процессов и защиты личной информации 
остаются актуальными для большинства 
граждан и предпринимателей. Недостаток 
доверия также отражается в ограниченном 
использовании цифровых технологий в 
государственных органах и судебной 
системе. Развитие механизмов и 
инфраструктуры для обеспечения 
безопасности цифровых данных и 
электронных транзакций становится 
неотложной задачей для преодоления этого 
барьера. 

Третьим барьером является нехватка 
квалифицированных специалистов в области 
цифровых технологий. Несмотря на 
значительный интерес к обучению в этой 
сфере, отмечается отток 
высококвалифицированных кадров, 
обусловленный, в частности, недостаточной 
конкурентоспособностью заработной платы 
и ограниченными перспективами карьерного 
роста внутри страны. Для привлечения и 
удержания квалифицированных 
специалистов необходимы дополнительные 
меры, направленные на стимулирование 
развития IT-индустрии, включая создание 
условий для инноваций и поддержку 
перспективных проектов. 

Четвертым барьером является 
неэффективное государственное 
финансирование проектов в области 
цифровых технологий и отсутствие 
механизмов, стимулирующих привлечение 
частных инвестиций. Недостаточное 
финансирование венчурных фондов, 
ориентированных на поддержку 
инновационных проектов цифровой 
трансформации экономики в стране, 
приводит к ситуации, когда в развитых 
странах с высокоразвитой цифровой 
экономикой их капитал венчурных фондов 
составляет более 10 процентов от ВВП. 
Государственная поддержка цифровых 
инноваций должна быть не только 
достаточной, но и эффективной, с учетом 
особенностей различных регионов страны. 

Важно разработать механизмы, которые 
способствовали бы активному 
взаимодействию государства, бизнеса и 
образовательных учреждений в цифровой 
сфере. 

 
Заключение 
В заключении, цифровая трансформация 

в Узбекистане представляет собой сложный 
и многогранный процесс, вовлекающий 
различные сферы общества, от бизнеса до 
государственного управления. Одним из 
важных достижений является активное 
развитие цифровой инфраструктуры, 
внедрение электронного правительства и 
стимулирование инновационных проектов. 
Эти меры способствуют созданию 
благоприятного окружения для развития 
цифровых технологий и укрепляют позицию 
Узбекистана в мировом цифровом 
пространстве.  

Тем не менее, на фоне положительных 
тенденций выявляются определенные 
проблемы и вызовы. Недостаточная 
кибербезопасность, ограниченная цифровая 
грамотность населения, а также 
несовершенство механизмов электронной 
коммерции оказывают сдерживающее 
воздействие на полный потенциал 
цифрового развития. Кроме того, 
необходимо более эффективное управление 
данными и разработка стратегий для 
преодоления технологического разрыва в 
цифровом образовании. 

Важным выводом является 
необходимость дальнейших усилий со 
стороны государства, бизнес-сектора и 
общества для преодоления выявленных 
проблем. Развитие цифровой экономики 
требует комплексного подхода, включая 
усиление мер по кибербезопасности, 
повышение уровня цифровой грамотности, 
стимулирование инноваций и поддержку 
электронной коммерции. 
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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ФОРМИРОВАНИЯ ДОРОЖНОЙ 

КАРТЫ ПРИКЛАДНЫХ РЕШЕНИЙ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
ПРОИЗВОДСТВЕННО-ЛОГИСТИЧЕСКИХ СИСТЕМ 

 
О.В. Мясникова1 
Институт бизнеса Белорусского государственного университета  
Республика Беларусь, 220004, г. Минск, ул. Обойная, д. 7 
 
Введение. В контексте новой индустриализации экономики критическим фактором является нали-
чие четкой методологии создания дорожной карты прикладных решений для цифровой трансфор-
мации производственно-логистических систем. Актуальность установления принципов и выстраи-
вания алгоритма отбора решений в дорожную карту определяется необходимостью устойчивого 
развития системы на единой методологической основе исходя из онтологической сущности харак-
теристик трансформируемого объекта.  
Данные и методы. Исследование построено на изучении актуальной научной литературы, эмпири-
ческого опыта цифровизации отечественных и зарубежных предприятий. Решение поставленных 
задач ведется с использованием общенаучные методов (анализ и синтез, обобщение и аналогия) и 
специальных методов теории системного инжиниринга (методы онтологического анализа и инжи-
ниринга, морфологического ящика, системного синтеза, цифрового моделирования). 
Полученные результаты. Разработана методика формирования дорожной карты прикладных ре-
шений, включающая онтологическую модель формирования производственно-логистической систе-
мы, алгоритм подбора инновационных, логистических и цифровых технологий. Для доказательного 
использования методики рассмотрены ключевые вопросы концептуального моделирования архитек-
туры системы на основе онтологического инжиниринга. Новизна предлагаемых методологических 
решений заключается в установлении принципов оптимальности, системности, предиктивности и 
интегральности создания дорожной карты и в решении задачи взаимообусловленного подбора 
трансформирующих технологий в зависимости от характеристик элементов и слоев системы. 
Заключение. Настоящее исследование является развитием теории и методологии управления раз-
витием сложных социально-технических систем; служит элементом методологии управления 
трансформацией с применением интеллектуального цифрового двойника производственно-
логистической системы. Предпосылки включения методики в процедуру разработки комплексной 
программы цифровой трансформации определяются удовлетворением требований эффективного 
использования ресурсов и экономического роста в сочетании с безопасностью и устойчивостью раз-
вития. В перспективе разработанная онтология может служить основой для формирования баз 
данных реализованных проектов трансформации, что позволит выйти на уровень цифрового бизне-
са и работать по модели «база данных как услуга» (DataBase as a Service). 
 
Ключевые слова: производственно-логистическая система, цифровая трансформация, методология, интеллектуальный 
цифровой двойник, моделирование, онтология, инжиниринг 
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O.V. Myasnikova  
Institute of Business of the Belarusian State University  
7, Oboynaya str., Minsk, 220004, Republic of Belarus. 
 
Introduction. In the context of the new industrialization of the economy, a critical factor is the availability of 
a clear methodology for creating a roadmap of applied solutions for digital transformation of production 
and logistics systems. The relevance of establishing principles and building an algorithm for selecting solu-
tions in the roadmap is determined by the need for sustainable development of the system on a unified meth-
odological basis based on the ontological essence of the characteristics of the transformed object.  
Data and methods. The research is based on the study of current scientific literature, empirical experience of 
digitalization of domestic and foreign enterprises. The solution of the set tasks is carried out with the use of 
general scientific methods (analysis and synthesis, generalization and analogy) and special methods of the 
theory of system engineering (methods of ontological analysis and engineering, morphological box, system 
synthesis, digital modeling). 
Obtained results. The methodology of formation of the roadmap of applied solutions including ontological 
model of formation of production-logistic system, algorithm of selection of innovative, logistic and digital 
technologies is developed. The key issues of conceptual modeling of the system architecture on the basis of 
ontological engineering are considered to prove the use of the methodology. The novelty of the proposed 
methodological solutions lies in the establishment of the principles of optimality, systematicity, predictability 
and integrality of the roadmap creation and in the solution of the problem of mutually agreed selection of 
transforming technologies depending on the characteristics of elements and layers of the system. 
Conclusion. The present study is a development of the theory and methodology of management of develop-
ment of complex socio-technical systems; it serves as an element of the methodology of transformation man-
agement with the use of an intelligent digital twin of the production and logistics system. The prerequisites 
for including the methodology in the procedure of developing a comprehensive program of digital transfor-
mation are determined by meeting the requirements of efficient resource use and economic growth in combi-
nation with security and sustainability of development. In the future, the developed ontology can serve as a 
basis for the formation of databases of realized transformation projects, which will allow to reach the level 
of digital business and work on the model "DataBase as a Service" (DataBase as a Service). 
 
Keywords: production and logistics system, digital transformation, methodology, intellectual digital twin, modeling, 
ontology, engineering. 
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Введение 
Производственно-логистическая система 

(ПЛС) – относительно устойчивая совокупность 
звеньев цепи создания ценности, взаимосвязан-
ных в пределах цикла производства в едином 

процессе управления материальными, сервис-
ными и сопутствующими им потоками.  

В контексте новой индустриализации эко-
номики формирование ПЛС претерпевается су-
щественные изменения. Проведенные ранее ис-
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следования позволили развить теорию и методо-
логию и сформулировать комплексный целост-
ный подход к цифровой трансформации ПЛС 
(ЦТ ПЛС), включая ее концепцию, принципы, 
модели, стратегии, тактику и сценарии [1, 2]. 
Ограниченный объем публикации не позволяет 
отдельно рассматривать каждый элемент теоре-
тико-методологических положений, концепций, 
моделей и их взаимосвязи. Поэтому содержание 
и особенности их применения представлены в 
статье соответствующими ссылками на литера-
туру.  

В качестве объекта нами рассматривается 
ПЛС как сложная открытая адаптивная социаль-
но-техническая система. Предметом рассмотре-
ния являются методические основания для пла-
нирования и освоения технологий при ЦТ ПЛС. 
Нами доказано, что в условиях цифровой транс-
формации экономики и становление V–VI тех-
нологических укладов развитие производства 
происходит через реализацию стратегий постро-
ения социо-киберфизических систем, виртуали-
зации производства, формирования сетевого 
производства и стратегии цифрового бизнеса [2]. 
Устойчивое развитие ПЛС обеспечивается осво-
ением ряда инновационных, логистических и 
цифровых технологий, методов интеллектуали-
зации управления и организации производства, в 
комплексе способных придать новые и повысить 
уровень существующих свойств и характеристик 
системы, ее оптимальность, гибкость, адаптиру-
емость, эффективность, устойчивость, безопас-
ность [1]. На этой основе система генерирует 
научно-технический, организационно-
производственный, социальный, экономический 
и кибернетический эффекты, которые определя-
ются по разработанной методике моделирования 
эффектов ЦТ ПЛС и с использованием алгорит-
ма оптимизация системы на базе интеллектуаль-
ного цифрового двойника [3]. 

Осуществление процессов ЦТ ПЛС в соот-
ветствии с комплексной программой [4], что 
приводит нас к необходимости рассмотрения 
проблемы определение состава внедряемых тех-
нологий и методов их отбора и комбинации для 
включения в программу. В развитии данной про-
блематики в настоящей статье поставлена цель 
исследования – разработать методику формиро-
вания дорожной карты прикладных решений 
цифровой трансформации производственно-
логистических систем. Задачи исследования: 
раскрыть сущность и предложить онтологиче-

скую модель формирования ПЛС, определить 
содержание и принципы создания дорожной кар-
ты; разработать алгоритм подбора инновацион-
ных, логистических и цифровых технологий при 
формировании дорожной карты прикладных ре-
шений трансформации системы. 

Решение указанных задач связано с развити-
ем выделенных ранее методологических подхо-
дов к осуществлению ЦТ ПЛС, таких как мето-
дика построения интеллектуального цифрового 
двойника ПЛС на базе создания и интеграции 
цифровых двойников продуктов, производствен-
ных процессов, потоков и систем управления [5], 
а также стратегией создания цифрового бизнеса 
по модели «база данных как услуга» (DataBase as 
a Service). 

Теория. 
Последние годы возрос интерес к практиче-

скому внедрению подхода системного инжини-
ринга (СИ), который продвигает организацию, 
ориентированную на процессы в соответствии со 
стандартом ISO 15288:2015 [6], и пропагандиру-
ет роль и важность моделирования и дает пред-
ставление о подходе к разработке систем на ос-
нове моделей (Model-based systems engineering, 
MBSE). Согласно руководству по СИ (2015): 
«СИ появился как эффективный способ управ-
лять сложностью и изменениями. Поскольку как 
сложность, так и изменения в продуктах, услугах 
и обществе продолжают расти, снижение рисков, 
связанных с новыми системами или модифика-
циями сложных систем, продолжает оставаться 
основной целью системного инженера» [7]. 

Исходя из того, что СИ рассматривается 
нами основном подходом к формированию ПЛС, 
то применение MBSE в решении ключевых во-
просов ее создания и изменения является наибо-
лее актуальным. Следует отметить работу Гари-
чева С.Н. и др. (2022), в которой показана связь 
моделей системного инжиниринга от более про-
стых представлений к более детальным: онтоло-
гические модели – архитектурные модели – па-
раметризированные архитектурные модели – ма-
тематические модели – компьютерные модели 
[8]. 

Архитектура системы выстраивается в ходе 
ее концептуального моделирования, что логично 
приводит нас к рассмотрению моделей, основан-
ных на онтологиях (Ontology-based model) и он-
тологическому инжинирингу как методу их со-
здания. Онтологический инжиниринг (ОИ) изу-
чает методы и методологии проектирования он-
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тологий (Ontology Engineering Methodologie, 
OEM) и поддержки их эволюции на протяжении 
всего жизненного цикла. 

Онтология –  это формальная и явная спе-
цификация общей концептуализации предметной 
области знаний, которая может эффективно под-
держивать общее понимание концепций и отно-
шений, составляющих эту предметную область 
(Гуарино и др., 2009) [9]. Онтология – это кон-
цептуальное представление сущностей, событий 
и существующих отношений, которые описыва-
ют конкретную предметную область. 

 Основные компоненты онтологий – это 
концепты (классы, и сущности), свойства кон-
цептов (слоты, атрибуты, роли), отношения меж-
ду концептами, некоторые ограничения (фацеты 
ограничения ролей). Представление набора по-
нятий и их отношений, основными из которых 
являются абстракция (подчинение) и композиция 
(отношение целое - часть), в спецификации и за-
тем в базе знаний осуществляется в иерархиче-
ской форме в виде схем или концептуальных 
карт [10]. 

Создается онтология как формализованная 
математическая модель некоторой области зна-
ний с использованием принципов технологии 
ODA (Ontology Driven Architectures) [11] на ос-
нове описания требуемых компонентов – графи-
ческих схем, расчетных модулей, списка решае-
мых задач, числовых данных, подготовленных на 
основе информационного обследования объекта. 

Основное назначение онтологии заключает-
ся в определении формальной семантики неко-
торого знания, в сочетании с удобными формами 
хранения и представления для восприятия. Идея 
состоит в том, чтобы использовать онтологии 
для улучшения понимания запроса и рассматри-
ваемых/искомых информационных объектов, 
чтобы генерировать более точный и релевантный 
результат поиска (El Alaoui M. et al., 2023) [12]. 

Процесс создания онтологии в краткой фор-
ме определен в работе [13] следующим образом: 

1. Определите предметную область и об-
ласть охвата онтологии (например, с учетом во-
просов о компетентности и общих критериев). 

2. Рассмотрите возможность повторного ис-
пользования существующих онтологий. 

3. Определите ключевую терминологию, ко-
торая будет использоваться в планируемой онто-
логии 

4. Определите классы и иерархию классов 
(‘концепции’ также используются как синоним 

классов. Обычно классы могут быть коллекция-
ми объектов или экземплярами). 

5. Определите свойства классов (также 
называемых слотами). 

6. Определите допустимые значения для 
свойств (или фасетов, например, фасетов сло-
тов). 

7. Заполните классы экземплярами. 
Вопросы использования онтологий в СИ 

рассматривались в частности в работе  (Yang et 
al., 2019)  [14], в которой сравнивались области 
применения, ключевые концепции и ключевые 
свойства существующих онтологий СИ и был 
сделан вывод о том, что в областях СИ и MBSE 
было предпринято много попыток разработать 
функциональную общую и взаимообусловлен-
ную онтологию для использования в СИ, однако 
эти онтологии неполны (ни одна из них на самом 
деле не охватывает все концепции и аспекты СИ) 
и не согласованы семантически. 

При создании онтология относительно 
предметной области «проектирование» заслужи-
вает внимания работа (Green, St et al. 2014) [15], 
в которой описаны шаги по созданию онтологии 
процесса проектирования. Так, выделены пред-
метная область проектирования, его классы и 
подклассы в разрезе представления проектиро-
вания через процессный подход в форме «вход – 
процесс – выход» (Input-Process-Output), В клас-
се «процесс» определены подклассы Motivation 
мотивация (мотивы и потребности как движущие 
силы проекта), Scale масштаб (содержание, вре-
менные рамки, сложность проектируемых задач), 
Path путь (факторы определяющие выбор мето-
дологии), Design Process Structure структура или 
методология процесса проектирования, которая 
включает Methods методы и Activity Behaviour 
поведение в процессе деятельности.  

Опираясь на литературные обзоры ряда ис-
следователей [16, 17, 18] и сравнительный ана-
лиз ОЕМ, позволил нам утверждать, что боль-
шинство методологий придерживаются единого 
подхода к созданию онтологий, а именно обес-
печивают анализ предметной области, концепту-
ализацию, реализацию, оценку, создание экзем-
пляров и предоставляют пример онтологии 
предметной области.  

Бухаров, М. Н. в работе [19] выделяет в 
рамках онтологического моделирования специ-
фикацию (построение глоссария терминов), кон-
цептуализацию (определение объектов предмет-
ной области и их иерархии, связи между ними), 
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формализацию (определение мегаобъектов и свя-
зи между ними, которые соответствуют объек-
там и связям между объектами) и актуализацию 
(определение параметров объектов предметной 
области и их значения, классы, подклассы и эк-
земпляры классов).  

Массель Л. В. и Ворожцова Т. Н. в работе 
[20] указывает, что онтологическое моделирова-
ние состоит из следующих этапов: 1) декомпози-
ция моделируемого фрагмента реальности на 
отдельные элементы (объекты), которые являют-
ся базовыми элементами модели; 2) идентифи-
кация объектов, результатом которой является 
их однозначное обозначение; 3) классификация, 
которая зависит от целей моделирования и обла-
сти применения; классы, как правило, образуют 
таксономию, иерархию; 4) выделение свойств 
объектов, их типов и ограничений; 5) дополне-
ние онтологии набором правил для получения 
логических выводов. 

В работе [21] исследователи (D. Spoladore и 
др., 2023) выделили несколько типов методоло-
гий: 

- каскадное проектирование, которое преду-
сматривают жестко упорядоченную последова-
тельность шагов, которые должны быть выпол-
нены для достижения разработки онтологии; 

- подход жизненного цикла онтологии, ко-
торый рассматривает ее как развивающийся про-
дукт обычно в сочетании с итеративным процес-
сом проектирования; 

- Agile-подход, который предусматривает 
быстрое прототипирование и разработку моде-
лей в итеративном цикле при коллаборации с 
заинтересованными в разработке сторонами. 

В последнее десятилетие гибкие методоло-
гии в области системной инженерии также про-
никли в разработку систем управления знаниями 
на основе онтологий (More et al., 2022) [22]. В 
работе [23] (Kotis K. I., и др. 2020) отмечается, 
что методология проектирования онтологий (On-
tology Engineering Methodologie, OEM) должна 
поддерживать все вовлеченные заинтересован-
ные стороны на этапах спецификации, разработ-
ки, эксплуатации и оценки онтологий. А в связи 
с большими объемами создаваемых данных, ак-
цент ОИ был смещен на поддержку data-driven 
подхода к разработке онтологий через установ-
ления связей спецификаций со экспертными зна-
ниями для понимания данных, оценки их каче-
ства, а также преодоление неоднородности меж-
ду источниками данных. 

Таким образом, ОЕМ смещается в сторону 
Agile и кастомизированных методологий, в част-
ности, гибких, упрощенных и коллаборативных 
разработок, чтобы лучше отвечать конкретным 
потребностям. 

Методика формирования дорожной 
карты прикладных решений ЦТ ПЛС. 

Цель разработки методики формирования 
дорожной карты прикладных решений ЦТ ПЛС 
заключается в обоснованном включении 
цифровых, логистических и инновационных 
решений в план осуществления ЦТ ПЛС. 

Основная идея подхода заключается в том, 
что содержание дорожной карты основывается 
на целевых установках изменения компонентов и 
связей в ПЛС и оперативно модифицируются 
при их изменениях. Исходная информация для 
планирования дорожной карты формируется на 
основании стратегических решений освоения 
новых бизнес-моделей работы ПЛС. 

Скорость появления и стоимость освоения 
цифровых, инновационных и логистических тех-
нологий позволяет повысить степень их доступ-
ности, что влечет за собой реальность обновле-
ние всех элементов, в которых используется 
данные технологии. Поддержка и обновления 
элементов ПЛС, несомненно, дорога, что требует 
подбора таких решений, реализация которых 
наиболее эффективным образом изменит систе-
му исходя из индивидуальные потребностей и 
параметров системы. 

В дорожной карте ЦТ находит отражение 
набор мероприятий, которые должны быть со-
гласованы по последовательности и времени 
осуществления, ресурсам и инфраструктурному 
обеспечению.  

Создания дорожной карты должно быть ос-
новано на следующих принципах: 

- оптимальности, который требует включе-
ние прикладных решений, обеспечивающих ва-
риант ЦТ ПЛС, приближающий ее структуру к 
желаемому образу-модели. Минимальный раз-
рыв (gap) между фактически достигнутым (мо-
делируемым) и целевым уровнем результирую-
щих показателей, которые образуют показатель 
эффекта ЦТ ПЛС, предлагается оценивать для 
каждого набора решений. 

- системности, который требует оценку со-
вокупного влияния прикладных решений на 
компоненты и связи в ПЛС; 

- предиктивности, который требует вклю-
чение в план прикладного решения с ориентаци-
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ей на будущие, решающих перспективные зада-
чи и проблемы; 

- интегральности, который требует оценку 
сочетания различных решений с выделением со-
вокупного влияния на эффект и учета создавае-
мых угроз. 

Методика формирования дорожной карты 
прикладных решений ЦТ ПЛС включает в себя 
последовательное осуществление следующих 
шагов: 

1) установление целей ЦТ ПЛС; 
2) анализа элементов, подсистем (слоев) 

ПЛС и создание базы знаний о их свойствах и 
характеристиках; 

3) формирование пула цифровых, 
логистических и инновационных решений; 

4) проведение онтологического анализа 
применимости прикладных решений к условиям 
и характеристикам конкретной ПЛС исходя из 
целей развития; 

5) подбор приемлемых решений из пула для 
включения в дорожную карту. 

При создании дорожной карты прикладных 
решений трансформации системы основным 
процессом становится инжиниринг онтологиче-
ской модели формирования ПЛС. 

Онтологическая модель формирования 
ПЛС. 

Потребность в разработке онтологии фор-
мирования ПЛС возникает в связи с необходи-
мостью: 

- совместного использования общего по-
нимания структуры ПЛС; 

- моделирования элементов ПЛС, что 
требует проведения анализа соответствия между 
объектом и его свойствами и для восприятия 
объекта в качестве варианта понятия; 

- проектирования системных изменений, 
планов формирования и развития ПЛС на основе 
свойств общности и изменчивости; 

- повторного использования знаний при 
моделировании ПЛС.  

Применение онтологий позволяет использо-
вать терминологию системно и наглядно пред-
ставить взаимосвязи между элементами ПЛС и 
их характеристиками, факторами влияния, а 
также позволяет выстроить алгоритм проведения 
анализ и оценки воздействия технологий на дея-
тельность ПЛС. 

Решение задач модельно-ориентированного 
синтеза системы мы базируем на подходах, рас-

крытых в работе [8]. Так, на первом шаге фор-
мируется онтологическая моделей, в семантиче-
ской форме отражающих термины и понятия 
сущностей и их связанностей, используемые при 
представлении предметной области (в нашем 
случает формирования ПЛС). На втором шаге 
архитектурная модель в табличной или графиче-
ской форме раскрывает состав и онтологии учи-
тываемых сущностей, их декомпозицию и свя-
занности. В ходе разработки онтологических 
структур были определены классы онтологии; 
создана иерархии классов (определены базовых 
классов, подклассов); описаны свойства классов 
(свойства-литералы для характеристик объекта и 
свойства-связи между ними), их допустимых 
значений (ограничения: тип принимаемого зна-
чения; диапазон возможных значений; количе-
ство возможных значений; обязательность). В 
свою очередь создание конкретного экземпляра 
фреймворка архитектурных моделей ПЛС осу-
ществляется путем: задания задач и границ мо-
делирования; требований и политик моделиро-
вания; идентификации, гармонизации и занесе-
ния записей о системе в шаблоны используемых 
фреймворков. 

В ходе создания онтологии и архитектурной 
модели ПЛС нами определены агрегаты модели, 
разделяющую модель по сферам назначения: 

1) состав элементов ПЛС – содержательная 
часть системы; 

2) прикладные решения – ресурсно-
технологическая часть системы; 

3) проектирования системных изменений – 
управленческая часть системы. 

Трансформация ПЛС как деятельность по 
переходу из изначального состояния ПЛС в но-
вое в соответствии с требованиями описывается 
следующей моделью. На рис. 1 показан фрагмент 
разработанной онтологии и архитектурной моде-
ли формирования ПЛС, где отражены связи-
литералы (сплошные линии) и связи отношения 
(пунктирные линии). 

Относительно предметной области «состав 
элементов ПЛС» в онтологию включены следу-
ющие сущности: элементы ПЛС - совокупность 
связанных между собой потоков и системы 
управления. Расширение концептов онтологии 
путем детализации иерархической древовидной 
структуры ПЛС позволяет выделить выделением 
ее элементов, подсистем (слоев), компонентов.  

Классы потока представлены элементами 
потока, процессами и информационной подси-
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стемой, а системы управления - управленческим 
потоком, функциями управления и системой об-
работки данных. Выделены подклассы операции, 
компоненты механизма исполнения операций 

(для класса процессы и класса функции управле-
ния), первичные данные о потоке (в разрезе эле-
ментов потока, процессов и компонентов  

 
Рис. 1. Фрагмент онтологии и архитектурной модели формирования производственно-

логистической системы 
Fig. 1. The ontology and architectural model fragment of the formation of the production and 

logistics system 
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механизма исполнения), точки активации меха-
низма операции, точки сбора первичных данных 
(для информационной подсистемы), приемник 
первичных данных, передатчик управленческого 
воздействия, система метрик потока (для систе-
мы обработки данных). 

Относительно предметной области «при-
кладные решения» в онтологию включены клас-
сы ресурсы и технологии. Для последних опре-
делены подклассы технологий и их характери-
стики, которые оказывают влияние на их отбор в 
дорожную карту. Технологии являются опреде-
ляющим фактором для осуществления операций 
и использования ресурсов.  

Проектирование системных изменений как 
предметную область онтологии отражает управ-
ленческая часть системы.  

Система метрик потока определяет отклоне-
ние первичных данных о потоке (прежде всего 
скорость, затраты, потери) от нормативных зна-
чений, причины и места возникновения отклоне-
ний и устанавливает тип воздействия. 

Она определяет и содержание решений 
трансформации дорожной карты в части изменя-
емых элементов системы (сущности, класс и 
подклассы) и тип решений, а также устанавлива-
ет требования к инструментам трансформации. 

Характеристики ПЛС (тип бизнес-модели, 
роль в цепи, стадия жизненного цикла (ЖЦ), 
уровень развития, уровень иерархии) отвечают 
за определение целей и внешних ограничений 
управленческого воздействия и отражение их в 
стратегии и планах трансформации. Цели и 
ограничений, определяемые характеристиками 
ПЛС, влияют на решения в рамках трансформа-
ции. Технологии как инструменты трансформа-
ции ПЛС в пул возможных решений включается 
по результатам сопоставления характеристик 
технологии с требованиями развития согласно 
разработанному алгоритму. 

Построенная онтологическая модель в мето-
дике используется для решения ряда задач: 

1) описательная задача – классификация 
элементов ПЛС, создание базы данных по циф-
ровым технологиям, бизнес-моделям и связан-
ных с ними угрозами.  

2) проектная – для интеллектуальной под-
держки принятия решений по синтезу архитек-
туры ПЛС;  

3) плановая – взаимообусловленный подбор 
трансформирующих технологий в зависимости 

от характеристик элементов и слоев системы и 
формирования прикладной программы ЦТ ПЛС. 

4) контрольная – на базе модели фиксирует-
ся достигнутый уровень развития ПЛС и ее циф-
ровой зрелости. 

5) обучающая – на базе модели происходит 
передача знаний пользователям и исполнителям. 

Отбор конкретных инструментов трансфор-
мация ПЛС в дорожную карту будет произво-
диться на базе разработанного алгоритма в мето-
дике формирования дорожной карты приклад-
ных решений. 

Алгоритм подбора инновационных, логи-
стических и цифровых технологий при фор-
мировании дорожной карты прикладных ре-
шений трансформации системы. 

Дорожная карта цифровой трансформации 
является документом, отражающим комплекс 
решений, согласованных по последовательности 
и времени осуществления, ресурсам и инфра-
структурному обеспечению, который позволяет 
планировать и осуществлять освоения техноло-
гий при цифровой трансформации системы. 
Важнейший элемент дорожной карты – техноло-
гический гибрид инноваций, который за счет аг-
регирования различных технологий в модуль 
совместного использования, позволяет получить 
дополнительные эффекты от объединения реше-
ний по трансформации.  

На рис. 2 показано место методики форми-
рования дорожной карты в алгоритме оптимиза-
ция системы на базе интеллектуального цифро-
вого двойника (ИЦД) [5]. Функционирование 
системы зафиксируется в ИЦД в системе пер-
вичных параметров потока. Выполняется фор-
мирование метрик, сопоставление реальных (Rр) 
и моделируемых (Rм) результатов работы ПЛС и 
проверка соответствия их отклонения заданными 
лимитам (в блоке «Система метрик потока»). В 
случае выхода отклонения за допустимые лими-
ты необходимо внести изменение в систему. Ал-
горитм предусматривает выбор комплекса мето-
дов и решений оптимизации – технологий 
трансформации. 

Состав решений в дорожной карте ре-
формирования ПЛС определяется совокупно-
стью требований к ожидаемым результатам син-
теза системы выбранными инструментами 
трансформации. Структура алгоритма выбора 
технологии трансформации с учетом требования 
гибкости и адаптивности может выглядеть сле-
дующим образом:  
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Рис. 1. Методика формирования дорожной карты в алгоритме оптимизация системы на 

базе интеллектуального цифрового двойника 
Fig. 1. The roadmap forming methodology in the system optimization algorithm based on an in-

telligent digital twin 
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1. Определение целей трансформации, тре-
бований к ПЛС. Основные требования к назна-
чению ПЛС (скорость продвижения потока; ка-
чество движения потока (частота ошибок, 
надежность); стоимость продвижения потока), к 
качеству системы (надежность; оперативное реа-
гирование; управляемость; затраты; эффектив-
ность; безопасность; бездефектность; удобство 
технического обслуживания), к возможности 
развития системы (адаптивность; гибкость; мо-
дульность; расширяемость; устойчивость).  

2. Оценка существующей инфраструктуры и 
технологического стека. Определение изменяе-
мых элементов как «узких мест» системы через 
оценку уровня удовлетворения требований по 
шкале (0, 1, 2, 3), что соответствует характери-
стикам: не проявляется, низкий, средний и высо-
кий уровень проявления требования. Необходи-
мо повысить уровень удовлетворенности в ПЛС 
посредством целенаправленного воздействия на 
один из элементов, классов или подклассов ПЛС, 
последовательно реализуя решения по транс-
формации. 

3. Исследование доступных технологий: 
цифровых, логистических и инновационных тех-
нологий [1, 3, 4]. Характеристика различных 
технологий, их особенности, возможности, огра-
ничения использования для трансформации. 
Проведение пробного тестирования (Proof of 
Concept, PoC). Разработка и проведение тестово-
го кейса или концепции для оценки работоспо-
собности и гибкости выбранных технологий. 
Анализ результатов PoC с точки зрения соответ-
ствия требованиям адаптивности и гибкости. 

4. Установка критериев подбора технологий. 
Определение ключевых критериев, на основе 
которых будут приниматься решения: 1) Эффек-
тивность и скорость работы технологии, особен-
но при обработке больших объемов данных. 2) 
Возможность интеграции с другими системами и 
платформами. 3) Гибкость и масштабируемость 
для поддержки изменяющихся потребностей. 4) 
Безопасность и возможности шифрования и за-
щиты данных, контроля доступа и аутентифика-
ции пользователей. 5) Надежность, стабильность 
работы технологии, включая отказоустойчивость 
и восстановление после сбоев. 6) Инструменты и 
возможности для разработки, отладки и тестиро-
вания процессов трансформации данных. 7) Сто-
имость внедрения, обслуживания и обновления 
технологии. 8) Поддержка пользовательского 
опыта и удобства использования для конечных 

пользователей. 9) Учет факторов-ограничений: 
доступность ресурсов, опыт внедрения, сроки и 
бюджет проекта. 

5. Формирование пула перспективных циф-
ровых, логистических и инновационных техно-
логий трансформации. Разработка и отражение в 
формате морфологической модели пула альтер-
натив технологий, а также совместимости аль-
тернатив технологий между собой. На базе мор-
фологической модели анализ сочетания различ-
ных технологий и определение наилучших из 
них исходя из целей и требований к эффективно-
сти ПЛС. Определение совместимости текущей 
инфраструктуры и технологического стека с по-
тенциальными технологиями. Принятие решения 
на основе анализа и сравнения технологий, с 
учетом их гибкости и адаптивности. Учет потен-
циала технологий в поддержке будущих измене-
ний и потребностей бизнеса.  

6. Комбинаторный синтез альтернативных 
конфигураций технологий. Создание альтерна-
тивных конфигураций решений, сочетающих 
различные технологии, инструменты, фреймвор-
ки и платформы для удовлетворения требований 
онтологии ПЛС. Исследование комбинаций тех-
нологий с целью оптимизации решения задачи 
цифровой трансформации. Выполнение подроб-
ного анализа различных комбинаций технологий 
на основе определенных критериев. Применение 
методов сравнительного анализа для выбора 
наилучшей конфигурации технологий. 

7. Подготовка решений по трансформации 
компонентов ПЛС с выделением их характери-
стик – тип решений (изменение / улучшение, ис-
ключение, добавление, объединение, стандарти-
зация), изменяемый элемент, стоимость осу-
ществления (затраты, сроки, исполнители, ре-
сурсы), требуемый ресурс (единичная техноло-
гия или гибрид), получаемый эффект. Отражение 
решений в дорожной карте прикладных решений 
трансформации системы. 

Решения по трансформации можно объеди-
нить в блоки (Xi): 1) управленческие решения, 
включая внедрение новых эффективных алго-
ритмов обработки данных, принятия управлен-
ческих решений; 2) организационные, включая 
оптимизацию производственных процессов, ал-
горитмов движения потоков; 3) изменения мате-
риальных компонентов механизмов осуществле-
ния процессов, включая элементы потока, произ-
водственные и логистические активы, компонен-
ты информационной системы. 
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Пошаговое применение мер оптимизации 
позволяет, начиная с наименее капиталоемких 
решений, выполнять обратный инжиниринг ПЛС 
и моделировать поведения системы в результате 
внедрения мер оптимизации в виртуальном 
пространстве ИЦД.  

В отличие от существующих, в модели 
основным элементом предусмотрено 
агрегирование технологий в модуль совместного 
использования – «технологический гибрид». Это 
позволяет получить дополнительные эффекты от 
объединения технологий, изменяющих 
организацию потоков в пространстве и во 
времени (оптимизация параметров потоков, 
сетевых графиков планирования и 
маршрутизации движения потоков); 
материальную базу системы (подбор и 
комбинация компонентов исполнительных 
механизмов); управление системой (улучшение 
сбора, валидации данных, моделирования, 
больших данных, нейросетей). По итогам 
моделирования освоения технологий в новых 
условиях создается виртуальный продукт и на 
его базе новый реальный объект – ПЛС 2-ого и 
последующих поколений, а в дальнейшем цикл 
совершенствования повторяется. Накопленная 
база данных о внедрениях позволит не только 
оптимально подбирать технологии под решение 
проблем, но и работать по модели «база данных 
как услуга» (DataBase as a Service), тем самым 
реализовать стратегию цифровой трансформации 
ПЛС - построение цифрового бизнеса. 

Полученные результаты. 
Разработана методика формирования до-

рожной карты прикладных решений, включаю-
щая онтологическую модель формирования про-
изводственно-логистической системы, алгоритм 
подбора инновационных, логистических и циф-
ровых технологий. Для доказательного исполь-
зования методики рассмотрены ключевые вопро-
сы концептуального моделирования архитектуры 
системы на основе онтологического инжинирин-
га. На основе анализа ключевых компонентов 
системы нами сформулирована онтологическая 
модель процесса формирования ПЛС, которая 
обеспечивает компоновку цифровых инструмен-
тов для процессов и ресурсных элементов ПЛС.  

Таким образом подбор технологий в дорож-
ную карту прикладных решений трансформации 
системы проводится путем последовательного 
применения математических моделей иерархи-
ческого моделирования системы, морфологиче-

ской модели и решения задач многокритериаль-
ного анализа, комбинаторного синтеза опти-
мальных решений. Применение цифровых двой-
ников при моделировании конфигурации систе-
мы нового поколения позволит иметь виртуаль-
ный прототип системы с оптимальными значе-
ниями параметров потоковых процессов в ПЛС, 
а непрерывную фиксацию изменений системы по 
результатам анализа цифровых теней ПЛС. 

Новизна предлагаемых методологических 
решений заключается в установлении принципов 
оптимальности, системности, предиктивности и 
интегральности создания дорожной карты и в 
решении задачи взаимообусловленного подбора 
трансформирующих технологий в зависимости 
от характеристик элементов и слоев системы. 

Заключение. 
Уточнено понятие «дорожная карта цифро-

вой трансформации» как документ планирования 
освоения технологий при цифровой трансформа-
ции системы, отражающий комплекс мероприя-
тий, согласованных по последовательности и 
времени осуществления, ресурсам и инфраструк-
турному обеспечению.  

Разработана методология формирования до-
рожной карты прикладных решений, включаю-
щая онтологическую модель формирования про-
изводственно-логистической системы, алгоритм 
подбора инновационных, логистических и циф-
ровых технологий в дорожную карту.  

Подбор эффективных единичных и гибрид-
ных решений из пула технологий осуществляет-
ся путем проведение морфологического анализа 
применимости и комбинации прикладных реше-
ний к условиям и характеристикам конкретной 
ПЛС исходя из целей развития и требований к ее 
составу. Решения по созданию технологического 
гибрида принимаются на основе комбинаторной 
оптимизации и обеспечивают эмерджентный 
эффект. Оценка решений с учетом целевой 
функции и ресурсных ограничений проводится 
исходя из уровня удовлетворенности требовани-
ям и стоимости решений. Предложенный метод 
используется для планирования поэтапного осу-
ществления процессов трансформации ПЛС на 
базе цифровых двойников и обеспечивает повы-
шение получаемого эффекта и качества системы, 
генерацию новых поколений системы с требуе-
мыми свойствами при оптимальных затратах.  

Выводы, онтологическая модель и алгоритм 
будут полезны в ходе тактического планирова-
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ния цифровой трансформации производственно-
логистических систем. 
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