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Приветственное слово главного редактора 
 

Уважаемые коллеги! 

Дорогие друзья! 

 

Представляем вашему вниманию материалы, 

включенные в очередной, пятнадцатый номер журнала 

«Вестник факультета управления СПбГЭУ». Сен-

тябрьский номер традиционно посвящён Междуна-

родной научно-практической конференции «Совре-

менный менеджмент: проблемы и перспективы». В 

2023 году проходит 18-я по счёту конференция, и в 

этот раз основным трендом научных дискуссий явля-

ется обсуждение проблем, связанных с проблемами 

модернизации экономики и управления в условиях но-

вых вызовов и ограничений. Тематика круглых столов 

конференции охватывает широкий круг вопросов относительно развития ме-

неджмента и экономики в контексте Индустрии 4.0, а также механизмов инте-

грации бизнеса, общества и государственных органов власти. 

В 2023 году отечественная экономика продолжает сталкиваться с серьёз-

ными внешними вызовами, и тем более актуальными и своевременными долж-

ны быть внутренние ответы и исследования в области технологического разви-

тия, лидерства в области экономики данных и качества. 

Представленные в пятнадцатом номере статьи, как от модераторов круглых 

столов, так и от иных специалистов, позволяют читателю познакомиться с широ-

кими предметными областями, такими как: развитие транспортно-логистических 

проектов; проектное финансирование в отрасли строительства; прикладные мето-

ды работы в энергетических компаниях; роль цифровых технологий в повышении 

качества продукции и услуг. 

Отдельное внимание уделяется вопросам территориального развития Рос-

сии, а именно проблемам инновационной активности предприятий отечествен-

ной Арктической зоны. 

Традиционно, как и в предыдущих номерах «Вестника», учёные и спе-

циалисты подчёркивают необходимость использования междисциплинарного 

подхода в исследовательской работе с целью получения более целостного пред-

ставления о векторе развития экономики России. 

 

С уважением, 

И.А. Максимцев,  

д.э.н., профессор, ректор СПбГЭУ,  

главный редактор журнала 
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Научная статья 

 

УДК 338  
 

ОСОБЕННОСТИ РЕАЛИЗАЦИИ  
СТРАТЕГИИ КОНЦЕНТРИРОВАННОГО РОСТА  

В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ 
 

1
Валерия Андреевна Александрова 

1
 

Владислав Константинович Тютрин 
2
 

1,2 
Санкт-Петербургский государственный  

экономический университет,  

Санкт-Петербург, Российская Федерация 

 
Аннотация. В статье рассматриваются особенности применения трех типов страте-

гии концентрированного роста в условиях санкций. Целью исследования является определе-

ние возможностей бизнеса в реализации стратегии роста в условиях неопределенности. В 

статье представлены трактовки отечественных ученых понятия стратегии концентрирован-

ного роста. Изучен опыт реализации данного типа стратегии в компаниях ООО «ВУШ», 

ООО «Додо франчайзинг» и АО «СОНИ ЭЛЕКТРОНИКС», методы, используемые для реа-

лизации стратегии и усиления позиций на рынке. Выявлены причины ухода компаний с рын-

ка и рассмотрены инструменты, используемые компаниями для выживания в условиях санк-

ций. Предложен инструментарий эффективной реализации стратегии концентрированного 

роста организациям любой отраслевой направленности и размера в условиях санкций. 

Ключевые слова: стратегия, концентрированный рост, развитие, параллельный им-

порт, санкции, цифровая трансформация, виртуальные организации. 

Для цитирования: Александрова В. А., Тютрин В. К. Особенности реализации стра-

тегии концентрированного роста в условиях санкций // Вестник факультета управления 

СПбГЭУ. — 2023. — Вып. 15. — С. 4–10. 

 

Original article 
 

FEATURES OF THE IMPLEMENTATION  
OF THE STRATEGY OF CONCENTRATED GROWTH  

IN THE CONTEXT OF SANCTIONS 
 

Valeria A. Aleksandrova 
1
  

Vladislav K. Tyutrin 
2
 

1,2 
Saint-Petersburg State University of Economics,  

Saint-Petersburg, Russian Federation 

 
Abstract. The article discusses the features of the application of three types of concentrated 

growth strategies in the context of sanctions. The purpose of the study is to determine the business 

                                                           

© Александрова В. А., Тютрин В. К., 2023. 
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opportunities in implementing a growth strategy in the face of uncertainty. The article presents the 

interpretations of domestic scientists of the concept of concentrated growth strategy. The experience 

of implementing this type of strategy in the companies VUSh LLC, Dodo Franchising LLC and 

SONY ELECTRONICS JSC, the methods used to implement the strategy and strengthen market 

positions were studied. The reasons for the withdrawal of companies from the market are identified 

and the tools used by companies to survive in the face of sanctions are considered. A toolkit for the 

effective implementation of a concentrated growth strategy for organizations of any industry and 

size under the conditions of sanctions is proposed. 

Keywords: strategy, concentrated growth, development, parallel imports, sanctions, digital 

transformation, virtual organizations. 

For citation: Alexandrova V. A., Tyutrin V. K. Features of the implementation of the concen-

trated growth strategy under sanctions. Bulletin of the Faculty of Management of Saint-Petersburg 

State University of Economics. 2023; 15:4–10. (In Russ.) 

 

Актуальность исследования обусловлена тем, что в результате измене-

ния политической обстановки необходим пересмотр или модернизация страте-

гии для усиления позиций отечественного производителя. Целью исследова-

ния является выявление возможностей проявления стратегии в условиях неоп-

ределенности. 

В настоящее время для успешного ведения бизнеса необходимо придер-

живаться четкого плана в соответствии со стратегией организации. Под страте-

гией подразумевают главную линию поведения организации для достижения ее 

целей. Стратегия концентрированного роста затрагивает изменение продукта 

или рынка, что является актуальным в условиях нынешней экономики [1]. 

Согласно классификации О. С. Виханского, стратегия концентрированно-

го роста подразделяется на стратегию усиления позиции на рынке, стратегию 

развития рынка, стратегию развития продукта [2]. 

Современная экономическая ситуация является результатом санкционной 

политики со стороны стран Запада. Компании, реализующие стратегии концен-

трированного роста, вынуждены искать новые пути для успешного функциони-

рования на рынке. Данные меры негативно сказываются на показателях разви-

тия организации, но при этом дают толчок для усиления позиций отечествен-

ных производителей и модернизации продукции.  

Стратегия усиления позиции на рынке видна в сервисе кикшеринга ком-

пании Whoosh. Начиная с 2019 года компания планомерно, но очень стреми-

тельно увеличивает свои финансовые и операционные показатели (рис.1).  

Положительная динамика ключевых финансовых показателей говорит о 

хорошей инвестиционной привлекательности и капитализации вложений, что 

позволяет регулярно выплачивать дивиденды акционерам. 

Рост выручки к 2022 году экономически подтверждает расширение целе-

вой аудитории и популяризацию самокатов как средства мобильности (табл. 1). 

С каждым годом технологическая платформа самокатов совершенствует-

ся, тем самым увеличивается срок службы самокатов. К 2023 году компания 

имеет достаточный опыт, чтобы разработать собственную модель самоката. В 

перспективе на 2025 год планируется выпуск продукции с полностью локали-

зованным производством. 
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Рис. 1. Ключевые финансовые показатели компании Whoosh  

Источник: составлено авторами на основании [8] 

 

 
Таблица 1 

Динамика операционной эффективности 

 

Показатель/годы 2019 2020 2021 2022 

Парк самокатов, шт. 1300 9300 40 900 81 800 

Пользователи, млн чел. 0,194 1,6 6 11,9 

Источник: составлено авторами на основании [8] 

 

 

Несмотря на то, что от России отвернулись западные страны, сервис ак-

тивно запускается и развивается в новых регионах и странах. К 2022 году 

Whoosh стал доступен от Калининграда до Владивостока, а также в дружест-

венных странах Беларуси (Минск) и Казахстане (Астана, Алматы). 

Стратегия концентрированного роста – развитие рынка наиболее ярко 

раскрывается на примере компании Додо Пицца. Компания Додо Пицца – одна 

из крупнейших пиццерий в России. За 12 лет присутствия на рынке, по состоя-

нию на начало 2023 года им удалось открыть 893 пиццерии в 17 странах мира. 

По последним данным выручка компании в 2022 году увеличилась на 46% по 

сравнению с 2021 годом (табл. 2). 

На основе данных показателей видно, что компания успешна. Проанали-

зировав информацию о компании Dodo Brands, было выявлено, что компания 

использует стратегию концентрированного роста – развитие рынка. Каждый 

год компания открывает новые филиалы по всей России и за рубежом. Лидера-

ми зарубежных стран по количеству филиалов стали страны: Казахстан – 69 

филиалов, Беларусь – 39 филиалов.  

0 
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Таблица 2 

Основные финансовые показатели Dodo Brands 

 

Показатель/годы 2020 2021 2022 Прирост, % 

Выручка, млрд руб. 17,69 40,2 58,7 46 

Ebitda, млн руб. 324,24 736,9 821,7 11,5 

Количество пиццерий, шт 679 771 893 15,8 

Источник: составлено авторами на основании [7] 

 

 

 

 
 

Рис. 2. Сравнение Dodo Brands по количеству пиццерий  

с основными конкурентами: «Папа Джонс», «Domino’s Pizza» [5] 

 

 

Согласно графику Dodo Brands в разы опережает конкурентов по количе-

ству точек и, соответственно, занимает бóльшую долю рынка.  

Ключом к успеху является использование франчайзинга. Данный инстру-

мент позволил Dodo Brands вести эффективный бизнес и занять большую долю 

рынка пиццерий. 

Таким образом, на основе анализа компании Dodo Brands видно, что не-

обходимо использовать концентрированный рост – развитие рынка; также 

можно использовать эффективный инструмент – франчайзинг, который позво-

лит привлечь дополнительные объемы инвестиций в наш бизнес и увеличить 

рыночную долю компании.  

Рассмотрен негативный опыт поведения компании Sony Group 

Corporation, которая использовала стратегию концентрированного роста – раз-
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вития продукта. Данная компания занимается производством потребительской 

и профессиональной электроники.  

В 2020 году компания произвела новое поколение консолей Sony 

PlayStation 5. Данные игровые консоли также продавались в России. В 2021 го-

ду объём российского игрового рынка оценивался в $2,7 млрд; 15% или до $500 

млн приходилось на консоли. Таким образом, доля Sony PlayStation составляла 

200 млн долларов. 

Но в марте 2022 года Sony Group Corporation вступила в пакет санкций и 

приостановила поставки оборудования, периферии для игр в Россию, а также 

работу магазина Playstation Store, потеряв тем самым рынок объемом 200 млн 

долларов.  

Альтернативным выходом из данной негативной ситуации может послу-

жить использование инструмента «параллельный импорт» в соответствии с Фе-

деральным законом от 28 июня 2022 г. № 213-ФЗ. Это позволит возобновить 

поставки оборудования в Российскую Федерацию через страны евразийского 

экономического союза. 

Таким образом, параллельный импорт может послужить одним из инст-

рументов концентрированного роста компаний, которым пришлось уйти с рос-

сийского рынка из-за политической обстановки. 

Ключевой особенностью всех рассмотренных примеров является цифро-

вая составляющая – разработка и использование приложения для пользовате-

лей, создание собственной информационной системы, а также использование 

принципа симметричности при открытии новых проектов [4]. Всё это позволяет 

ускорить процесс развития компании за счет удобства использования сервиса 

через приложения в телефоне, ускорения скорости передачи информации, а 

также эффективности работы менеджмента компании.  

Статистика «Додо пицца» показывает, что на заказы через приложение 

приходится 72% всей выручки компании. Один из ключей успеха «Додо Пиц-

ца» является создание собственной технической системы управления рестора-

нами – Dodo IS. В данной системе оцифрованы все возможные бизнес-

процессы компании, учитываются все детали бизнеса и его потребности, кото-

рые демонстрируются в реальном времени и помогают выполнять функции 

управления как управленцу филиала, так и владельцу всей сети пиццерий.  

Использование подобного подхода по оцифровке бизнес-процессов мо-

жет позволить отечественным производителям вывести свой бизнес на новый 

вектор развития. 

В качестве эффективного инструмента реализации стратегии концентри-

рованного роста можно рассматривать частичную виртуализацию бизнеса. В 

литературе [3] отмечены характерные черты виртуальных организаций, среди 

которых: 

 смешанные формы ресурсов, технологий, компетенций участников; 

 отсутствие границ, возможная географическая удаленность; 

 вовлечение участников виртуальной организации при единстве ин-

формационного пространства; 
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 гибкость и быстрая ответная реакция, сохранение независимости 

рыночных агентов при временном объединении хозяйственной дея-

тельности; 

 неограниченное количество проектов и лидеров. 

Наиболее инновационной формой будет голографический тип виртуали-

зации, при котором элементы организации (проекты, команды, отделы и др.) 

отражают, как голограмма, организацию в целом.  

Таким образом, проанализировав текущую экономическую ситуацию и 

изучив примеры компаний, реализующих стратегии конципированного роста, 

можно сделать вывод, что каждая компания применяет различные инструменты 

для развития. Основными из них являются цифровизация при помощи прило-

жений, создание собственных технических систем управления, франчайзинг, 

создание собственного инновационного продукта. В сложившихся условиях, в 

том числе санкций, видится перспективным развитие параллельного импорта, 

цифровых инструментов, продуктовых инноваций и виртуализации бизнеса. 

Данные инструменты стимулируют организации на отечественном рынке на 

экономическое развитие и масштабирование бизнеса. 
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В последние годы все большую популярность набирает новая форма веде-

ния бизнеса в цепях поставок и сфере транспортно-логистического обслужива-

ния, а именно экосистема, ядром которой является цифровая платформа. Наряду 

с моделями свободного рынка, холдингами и цепями поставок экосистемы ста-

новятся уже довольно распространенным явлением, имеют целый ряд преиму-

ществ и формируют весьма широкую конкурентную среду по отношению к от-

раслевому рынку традиционных транспортно-логистических провайдеров, внося 

изменения в специфику предоставления и потребления услуг, связанных с това-

родвижением. Классические методы логистики, основанные на интегрированном 

подходе, позволяют предприятию получать добавленную стоимость от выполне-

ния логистических операций строго в рамках функционала как самой компании, 

так и формируемой ею цепочки поставок. Использование же цифровой экоси-

стемы позволяет на базе платформенных сервисов развивать взаимодействие це-

лого ряда ранее независимых экономических субъектов, которые теперь в со-

стоянии создавать добавленную стоимость путем совместных усилий [1]. 

Экосистемный подход отражен в работах целого ряда авторов. В частно-

сти, работа [4] делает акцент на расширении информационно-аналитического 

поля на уровне регионов, государства и мира, конкретизируя структурно-

трансформационные переходы в сторону сетевой конвергенции. Отмечаются 

также существенные достоинства интеграции транспортно-логистических сер-

висов на базе единых цифровых платформ. Это допустимо как в рамках нацио-

нальных, так и международных инициатив, что, безусловно, ликвидирует барь-

еры для взаимодействия субъектов транспортно-логистических процессов, как 

в пространстве, так и во времени. Кроме того, в исследовании [3] обосновано, 

что цифровые платформы и экосистемный подход позволяют физическим и 

юридическим лицам выступать в качестве получателей электронных государст-

венных сервисов. При этом доступ к базам данных для каждой отдельной груп-

пы пользователей разграничен, что позволяет поддерживать эффективный, ус-



Выпуск 15 

13 

тойчивый и безопасный уровень предоставления услуг. Выявлено и определе-

но, что передовые современные методы сетевого информационного взаимодей-

ствия формируют для бизнеса дополнительный синергетический эффект за счет 

ускорения выполнения основных логистических операций по оплате перевозок 

и документообороту [3]. 

Таким образом, объективность и неизбежность цифровизации приоритет-

ных областей общественной жизни не вызывает сомнений. Данный тренд будет 

иметь долговременный характер, а цифровая трансформация предоставит воз-

можности существенных качественных изменений в бизнес-среде. Новые фор-

мы и содержание получат целый ряд сфер: 

 экономика и управление в различных отраслях промышленности; 

 социально-политические отношения;  

 образование и наука;  

 энергетика и технологический сектор; 

 безопасность и экологические инициативы.  

Формирование образа будущего мироустройства и его характерных осо-

бенностей будут связаны с глобальными переменами и нарастанием удельного 

веса цифровых технологий практически во всех областях, прежде всего, в теле-

коммуникациях, в кредитно-банковской операциях и, конечно, в транспортно-

логистических системах [3]. 

Приоритетные отрасли экономики Российской Федерации также будут 

затронуты нарастающей цифровизацией, поэтому крайне важно уже сейчас 

обеспечить задел для использования имеющихся разработок, обеспечив техно-

логический суверенитет за счет внедрения сквозных цифровых технологий, ин-

формационных сервисов и платформенных решений, созданных на отечествен-

ной компонентной базе. В совокупности указанные технологии образуют так 

называемую «киберфизическую систему» (рис. 1), в рамках которой возможно 

формирование системы интеграции «поставщик-клиент в едином контуре 

управления сквозными бизнес-процессами и обмена данными на основе анали-

за больших данных для поддержки принятия решений в режиме онлайн [2]. 

В то же время процессу глобальной цифровизации сопутствуют и серьез-

ные угрозы, например, большинство операций в транспортно-складской логи-

стике будут автоматизированы, а рабочие места замещены роботами, что при-

ведет к массовой безработице среди специалистов с низкой и средней квалифи-

кацией и, как следствие, снижению уровня жизни значительной части населе-

ния. Однако, цифровая эпоха, формирующаяся с высокой скоростью, породит в 

будущем спрос на кадры с высоким уровнем квалификации, которые будут 

следить за состоянием роботов и поддерживать их жизнеспособность. 

Существует достаточно широкий спектр рисков применения сквозных 

цифровых технологий в транспортно-логистическом бизнесе (рис. 2). 
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Рис. 1. Модель киберфизической системы в цепях поставок 

 

 

 
 

Рис. 2. Риски применения сквозных цифровых технологий  

в экосистемах транспортно-логистического обслуживания 

Риски  
больших данных 

• нарушение 
конфиденциальн
ости данных ; 

• неоптимальная 
система сбора и 
хранения 
больших 
данных; 

• частичная или 
полная утрата 
данных 
вследствие 
ошибок 
обработки 

• обработка 
больших данных 
не дает 
результата для 
аналитиков 

• неготовность к 
переменам со 
стороны персона 
и руководства 

Риски 
промышленного 

интернета 

• внедрение 
вредоносного 
программного 
обеспечения, 
перехват 
управления 
устройствами, 
разрушение и 
воровство 
устройств; 

• уязвимости 
программного 
обеспечения 

• DDoS-атаки на 
вычислительную 
систему; 

• сбой системы, 
сети, устройств в 
результате 
потери 
электропитания 
и других 
техногенных и 
природных 
факторов 

 

Риски 
искусственного 

интеллекта  
и роботизации 

• недостаток 
машинных 
мощностей для 
решения задач; 

• вытеснения 
рабочей силы 
искусственным 
интеллектом 

• ошибки в 
обучении 
искусственного 
интеллекта и 
внедрении 
робототехники; 

• уязвимость 
робототехники 
(программа, 
калибровка, 
контроллеры); 

• большинство 
людей 
предпочитают 
человеческий 
контакт 

Риски системы 
распределенного 

реестра 

• блокировка и 
потеря средств 
из-за уязвимости 
кода или 
зацикливания 
смарт-контракта; 

• утечка 
персональных 
данных 

• атаки на узлы 
отправки и 
получения 
транзакций 

• захват контроля 
благодаря 
доминирующим 
вычислительным 
мощностям 

• отсутствие 
нормативного 
регулирования 

Системы автоматизиро-

ванного проектирования 

Система интеграции «по-

ставщик-клиент в единый 

контур управления сквоз-

ными бизнес-процессами и 

обмена данными 

Технологии AR и VR  

для создания визуальных 

инструкций-подсказок  

на рабочих местах,  

а также для продвижения  

и продаж продукции 

Промышленные роботы  

и координирующие их 

взаимодействие системы 

компьютерного зрения 

 

Киберфизическая 

система 

3D-печать  

для создания прототипов  

и изготовления  

небольших партий  

на локальных площадках 

Анализ больших данных 

для поддержки  

принятия решений  

в режиме онлайн 



Выпуск 15 

15 

По статистике с начала года число кибератак на Россию увеличилось на 

80%. Наблюдается увеличение числа атак на российские сервисы в 15 раз. От-

ражено порядка 25 тысяч кибератак на государственные ресурсы. Порядка 1,2 

тысячи атак были совершены на критическую инфраструктуру (системы энер-

го- и водоснабжения, транспорта, экологического контроля и других систем 

жизнеобеспечения населения).  

Среди морских перевозчиков относительно простые системы оповещения 

о бедствиях и обеспечения безопасности были заменены полноценными мест-

ными сетями, основанными на облачных технологиях, такими как программа 

электронной навигации. Эти сети – привлекательная цель для хакеров, по-

скольку они постоянно собирают, интегрируют и анализируют бортовую ин-

формацию, чтобы отследить положение судов, данные о грузе, технические 

проблемы и целый спектр вопросов, связанных с океанической средой. 

Аналогичная ситуация в железнодорожном секторе: традиционные про-

водные системы управления движением поездов (СУДП), связь которых с 

внешними системами ранее была ограничена, уступают беспроводным стандар-

там, представляющим собой относительно широкую сеть, связывающая поезда 

с пунктами управления движением, что также может стать целью кибератак. 

Для решения указанных проблем целесообразно активно развивать циф-

ровые экосистемы транспортно-логистического обслуживания, включающие в 

свою структуру современные цифровые информационные технологии, потен-

циально полезные для бизнеса и обеспечивающие существенное повышение 

эффективности бизнес-процессов (рис. 3). 

 

 

 

 
 

Рис. 3. Современные цифровые информационные технологии  

в экосистемах транспортно-логистического обслуживания 
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• настройка производства 
под конкретные заказы; 

• анализ и прогноз 
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• цифровое 
проектирование и 
моделирование 

Перспективные 
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технологии блокчейн 
для защиты 
информации; 

• применение 
криптовалют для 
взаиморасчетов; 

• внедрение интернета 
вещей для 
автоматического 
управления 
производством; 

• искусственный 
интеллект для 
автоматизации принятия 
решений 
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Представленные на рис. 3 современные цифровые информационные тех-

нологии в экосистемах транспортно-логистического обслуживания делают дос-

тупными следующие показатели мониторинга: 

 местоположение транспортных средств, маршрут (направление, 

длина, отклонение); 

 прибытие в пункт назначения, время в пути, а также задержки в пути; 

 въезд / выезд из заданных зон; 

 своевременность погрузки; 

 длительность стоянок; 

 отключение устройств слежения; 

 уведомления о внештатных ситуациях (вскрытия, удары); 

 соблюдение температурного режима транспортировки.  

Указанные выше положения справедливы и для интегрированных цепей 

поставок, формируемых корпоративными логистическими структурами [5]. 

Корпоративная логистика выполняет кросс-функциональную роль в орга-

низации бизнеса современных компаний корпоративного типа и формирует 

особую сферу управленческих отношений. 

Будучи частью корпоративной системы управления, корпоративная ло-

гистическая система в условиях развертывания революции Индустрия 4.0 

оказывается под воздействием двух наиболее значимых трендов – общест-

венно-экономического и технологического: осуществление корпорацией по-

вестки устойчивого развития (реализация концепции ESG) и цифровая 

трансформация. При этом активная инновационная роль закрепляется за 

цифровой трансформацией с учетом обусловленности этого процесса влия-

нием процессов – ее эволюционных предшественников, какими являются ав-

томатизация и цифровизация. 

Автоматизация воплощает идею перевода всех бизнес-процессов в элек-

тронные системы, которые позволяют хранить данные и обмениваться ими. 

Процессы переводятся в том виде, в котором они совершаются на практике, без 

каких-либо изменений. 

Цифровизация развивает идею перевода бизнес-процессов на новую тех-

нологическую основу – это смежный с автоматизацией процесс, который пред-

полагает переход к использованию информационных технологий в их совре-

менном цифровом формате без существенного изменения принципов организа-

ции и структуры бизнес-процессов. 

Цифровая трансформация – это эволюция цифровизации, углубленная за 

счет оптимизации бизнес-процессов и расширенная в масштабах до разработки 

новых бизнес-моделей. Цифровая трансформация имеет своим результатом: 

 переход к платформенной бизнес-модели; 

 переход от информационных технологий к созданию цифрового ак-

тива и построению системы управления данными; 

 переход от функционального управления к кросс-функциональному 

процессному и продуктовому управлению; 
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 переход к культуре принятия решений на основе данных и к инно-

вационной культуре, построенной на горизонтальных связях коопе-

рирования и координации. 

Как объект цифровой трансформации, встроенный в структуру корпора-

ции, корпоративная логистическая система в современном понимании пред-

ставляет собой иерархически организованную многоуровневую логистическую 

систему управления корпоративными логистическими потоками при согласова-

нии целей логистики корпорации с целями устойчивого развития в условиях 

цифровой трансформации. 

Стартовым условием для преобразований становится оцифровка инфор-

мационных потоков, их перевод в цифровой формат. Обоснованный отказ от 

аналоговых форм открывает простор для цифровизации и использования ее по-

тенциала для обеспечения крупных улучшений бизнеса, выраженных в повы-

шении качества обслуживания клиентов. В корпорациях цифровизация несет с 

собой ряд изменений в организацию внутрифирменных взаимодействий, под-

чиняя ее, в том числе, построению цифровой архитектуры цепочек создания 

добавленной стоимости, предполагает повышение уровня автоматизации 

управления производственными процессами, применение «умных» практик 

проектирования и моделирования, высокую эффективность использования ре-

сурсов и бережливое производство, а также непрерывное профессиональное 

образование сотрудников с целью адаптации их к изменениям. Цифровая 

трансформация – это организационная трансформация, которая интегрирует 

цифровые технологии и бизнес-процессы в цифровую бизнес-модель корпора-

ции. В обобщенном смысле цифровая бизнес-модель может быть определена 

как модель, которая использует цифровые технологии для трансформации мо-

дели генерации прибыли компании. 

Таким образом, для решения проблем безопасности и устойчивости цепей 

поставок, как в рамках корпоративных структур, так и при формировании и разви-

тии цифровых экосистем транспортно-логистического обслуживания необходимо 

внедрять цифровые сервисы [4], к преимуществам которых относятся: 

 повышение эффективности бизнес-процессов, связанных с переме-

щением и доставкой грузов; 

 соблюдение сроков текущих поставок и планирование следующих; 

 снижение рисков порчи и хищения груза; 

 оперативное реагирование при возникновении внештатных ситуаций; 

 мониторинг состояния грузов в пути, отслеживание отправок. 
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Модернизация коммунальной инфраструктуры является приоритетной 

задачей социально-экономического развития Российской Федерации, так как 

связана с обеспечением потребителей услугами по питьевому водоснабжению и 

отведению стоков. В числе планов и задач, озвученных Президентом РФ в по-

слании Федеральному собранию, с 2023 года обозначено начало масштабной 

программы по строительству и ремонту систем жилищно-коммунального хо-

зяйства. Поэтому в настоящее время одной из важнейших задач отрасли являет-

ся оценка среднесрочной потребности в финансировании мероприятий на мо-

дернизацию и развитие коммунальной инфраструктуры. 

По данным Министерства строительства и жилищно-коммунального хо-

зяйства износ коммунальной инфраструктуры РФ по сетям водоснабжения со-

ставляет 43%, по водоотведению – 46%. Уровень потерь воды составляет по-

рядка 22%. 

В Санкт-Петербурге технический износ сетей немного ниже, чем в сред-

нем по стране. Доля нуждающихся в замене водопроводных сетей составляет 

38,5%, канализационных – 32,4% [2, c. 7]. 

Кроме сетей, модернизации требуют другие объекты систем водоснабжения 

и водоотведения. Для гарантированного безопасного водоснабжения Санкт-

Петербурга требуется реконструкция водопроводных станций со строительством 

новых блоков водоподготовки. Для выполнений нормативных требований к сбро-

су очищенных сточных вод в соответствии с законодательством необходима ре-

конструкция сооружений очистки сточных вод с увеличением мощности. Это не-

обходимо в том числе и для обеспечения водоснабжением и водоотведением но-

вых строящихся жилых кварталов и преобразуемых территорий. Необходимо ре-

шать проблему подтоплений территорий города, развивать ливневую систему во-

доотведения со строительством очистных сооружений поверхностного стока. 

Остро стоит вопрос о реконструкции полигонов складирования осадка сточных 

вод как объектов негативного воздействия на окружающую среду. 

В 2023 году Министерством строительства и жилищно-коммунального 

хозяйства РФ совместно с публично-правовой компанией «Фонд развития тер-

риторий» (далее – ППК ФРТ) разрабатывается проект комплексного плана мо-

дернизации коммунальной инфраструктуры до 2030 года, который учитывает 

все меры финансовой поддержки: инфраструктурные бюджетные кредиты, ин-

фраструктурные облигации, займы ППК ФРТ за счет средств Фонда нацио-

нального благосостояния России, а также средства региональных бюджетов, 

направленные на модернизацию коммунальной инфраструктуры. 
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Комплексный план модернизации коммунальной инфраструктуры вклю-

чает в себя: программу модернизации систем коммунальной инфраструктуры 

2023–2027 гг.; мероприятия программы «Содействие развитию инфраструктуры 

государственной собственности субъектов Российской Федерации (муници-

пальной собственности)»; федеральные проекты «Чистая вода», «Сохранение 

озера Байкал», «Оздоровление Волги»; программы комплексного развития сис-

тем коммунальной инфраструктуры и другие мероприятия, направленные на 

модернизацию коммунальной инфраструктуры с использованием средств ре-

гиональных и местных бюджетов, а также внебюджетных источников финанси-

рования (в том числе в рамках инвестиционных программ) [3, с. 68]. 

«Инструментом, который способен объединить все действующие и пла-

нируемые механизмы финансирования, отрасли является Комплексный план 

модернизации коммунальной инфраструктуры. Общий объем инвестиций с 

2023 по 2030 год составит 4,5 трлн рублей, в этой программе будут увязаны все 

источники финансирования, связанные с программами жилищно-

коммунального хозяйства, для получения наиболее комплексных эффектов» 

(глава Минстроя России Ирек Файзуллин). 

По Санкт-Петербургу количество мероприятий в Проекте составило 841 с 

общей стоимостью 349,5 млрд рублей.  

Оценка стоимости приоритетных для Санкт-Петербурга и планируемых к 

реализации в период до 2030 г. мероприятий по строительству и реконструкции 

объектов централизованных систем водоснабжения и водоотведения составляет 

порядка 150 млрд рублей. 

Федеральный проект «Инфраструктурное меню» – это комплекс мер эко-

номической поддержки регионов для развития инфраструктуры и жилищного 

строительства. Проект входит в перечень из 42 стратегических инициатив со-

циально-экономического развития страны [4, с. 2]. 

«Инфраструктурное меню» предлагает регионам следующие механизмы 

экономической поддержки: 

 инфраструктурные бюджетные кредиты, позволяющие субъектам 

РФ привлекать заемные средства на льготных условиях: по ставке 

3% годовых сроком на 15 лет; 

 инфраструктурные облигации (инвестиции для финансирования 

строительства объектов инфраструктуры); 

 предоставление займов из средств Фонда национального благосос-

тояния. Займ предоставляется на срок не более 25 лет, процентная 

ставка – 3 %. Средства Фонда национального благосостояния со-

ставляют не более 80% от общей стоимости проекта; 

 реструктуризация бюджетных кредитов до 2029 года – механизм 

поддержки инвестиционной активности субъектов, позволяющий 

одновременно направлять средства на развитие экономики и сни-

жать долговую нагрузку регионов; 

 механизмы льготного финансирования инфраструктуры АО 

«ДОМ.РФ» реализует для жилищного строительства и развития го-
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родской среды с использованием облигаций специализированных 

обществ проектного финансирования; 

 инфраструктурные кредиты ВЭБ.РФ на городскую инфраструктуру. 

Кредиты предоставляются по программе «Фабрика проектного фи-

нансирования». Стоимость проекта – до 3 млрд руб.; окупаемость – 

до 30 лет; срок финансирования – до 20 лет; 

 субсидирование процентной ставки на долгосрочное исполнение 

контрактов. Условиями программы предусмотрено кредитование 

подрядчиков по государственным (муниципальным) контрактам по 

льготной ставке не более 3% годовых (с учетом комиссии за бан-

ковское сопровождение). 

Также представляет интерес инструмент предоставления Федеральным 

казначейством бюджетам субъектов РФ бюджетных кредитов за счет временно 

свободных средств единого счета федерального бюджета. Согласно порядку 

предоставления бюджетных кредитов, за счет временно свободных средств 

единого счета федерального бюджета кредит предоставляется на срок до 15 лет 

с условиями его погашения ежегодно равными долями согласно графику пога-

шения кредита, начиная с 3-го года предоставления по ставке 3% годовых, с 

правом полного или частичного досрочного погашения. 

Специальный казначейский кредит предоставляется бюджету субъекта 

Российской Федерации на цели финансового обеспечения реализации меро-

приятий по направлениям проектирования, строительства, реконструкции (мо-

дернизации) и капитального ремонта объектов коммунальной, транспортной, 

социальной инфраструктур, технологического присоединения к сетям инже-

нерно-технического обеспечения. 

Использование субъектом РФ средств специального казначейского кредита 

осуществляется в соответствии с бюджетным законодательством РФ, в том числе 

в форме осуществления бюджетных инвестиций и предоставления субсидий 

бюджетным и автономным учреждениям субъекта РФ, государственным унитар-

ным предприятиям субъекта РФ на осуществление капитальных вложений в объ-

екты капитального строительства государственной собственности. 

Все перечисленные выше механизмы экономической поддержки в рамках 

«Инфраструктурного меню» могут рассматриваться в качестве источников фи-

нансирования при разработке реализации мероприятий инвестиционных про-

грамм водоканалов. 

К прочим вариантам финансового обеспечения мероприятий по развитию 

систем водоснабжения и водоотведения Санкт-Петербурга можно отнести: 

 концессионные схемы – разновидность партнерства государства с 

частными лицами, в обязательном порядке включающая целевую 

эксплуатацию объекта; 

 КЖЦ (контракт жизненного цикла) – соглашение на комплекс работ 

от проектирования объекта до его изготовления и последующего 

обслуживания, включая утилизацию; при этом, в отличие от кон-

цессии, не предполагается обязательная целевая эксплуатация объ-

екта. Правительство РФ в Постановлении № 1087 «Об определении 
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случаев заключения контрактов жизненного цикла» определило ис-

черпывающее количество объектов инфраструктуры, которые могут 

создаваться и обслуживаться с помощью контрактов жизненного 

цикла. В перечень вошли объекты транспортной инфраструктуры: 

автодорожные объекты, порты, аэродромы, метро, железнодорож-

ный, внеуличный и электрический транспорт на земле, водные и 

воздушные суда, а также уникальные объекты капитальной по-

стройки и объекты коммунального хозяйства. Такой контракт мож-

но заключить на разработку проектов, строительство, эксплуата-

цию, последующее обслуживание и при необходимости эксплуата-

цию в течение срока службы, ремонт и утилизацию; 

 лизинговые схемы – инструмент финансового обеспечения меро-

приятий, с точки зрения возможности выкупа оборудования, взято-

го первоначально в аренду, подробно описан в Федеральном законе 

«О финансовой аренде (лизинге)» от 29.01.2022 № 10-ФЗ, где ли-

зинг определен как совокупность экономических и правовых отно-

шений, возникающих в связи с реализацией договора лизинга, в том 

числе приобретением предмета лизинга. Предметом лизинга могут 

быть любые непотребляемые вещи, в том числе предприятия и дру-

гие имущественные комплексы, здания, сооружения, оборудование, 

транспортные средства и другое движимое и недвижимое имущест-

во. Могут применяться для приобретения оборудования в ходе мо-

дернизации объектов водопроводно-канализационного хозяйства; 

 финансовую аренду с последующим выкупом – сделка, очень по-

хожая на лизинг, только в лизинге участвуют три лица, а для арен-

ды с выкупом достаточно двух сторон. Как инструмент является 

механизмом альтернативного финансирования, который снижает 

потребности в оборотных средствах;  

 договор оказания услуг с отложенными обязательствами – напри-

мер, такими как займы или кредиты, которые должны быть выпла-

чены в течение нескольких лет; оказание услуг, которые будут оп-

лачены в будущем; налоговые платежи, которые будут уплачены в 

следующем отчетном периоде; расходы по ремонту или модерниза-

ции оборудования, которые будут осуществлены в будущем. Отло-

женные обязательства позволяют компаниям гибко управлять 

своими финансами и ресурсами, распределяя затраты по времени; 

 офсетный контракт – еще один механизм государственно-частного 

партнерства (ГЧП), в рамках которого государственный заказчик в 

течение определенного срока (до 10 лет) гарантирует бизнесу закупку 

производимых им товаров или услуг в определенном объеме. В свою 

очередь бизнес принимает на себя обязательства инвестировать в 

строительство новых или модернизацию существующих производств, 

освоение выпуска необходимого государству вида продукции. В рос-

сийском нормативно-правовом поле термин «офсетный контракт» не 

фигурирует, но на практике используется значительно чаще, чем его 
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официальный аналог – «контракт со встречными инвестиционными 

обязательствами». Заключать офсетные контракты в России стало 

возможно с 2016 года после внесения поправок в закон о государст-

венных закупках. В 2021 и 2022 годах законодателями был принят ряд 

изменений, существенно расширяющих и упрощающих возможности 

применения таких механизмов. 

С 2022 года Правительство Санкт-Петербурга при участии ГУП «Водока-

нал Санкт-Петербурга» реализует проект по строительству второй нитки глав-

ного коллектора северной части Санкт-Петербурга. 1 этап Проекта реализуется 

в соответствии с постановлением Правительства Российской Федерации от 

02.02.2022 № 87 «О предоставлении публично-правовой компанией «Фонд раз-

вития территорий» за счет привлеченных средств Фонда национального благо-

состояния займов юридическим лицам, в том числе путем приобретения обли-

гаций юридических лиц при их первичном размещении, в целях реализации 

проектов по строительству, реконструкции, модернизации объектов инфра-

структуры, и о внесении изменения в Положение о Правительственной комис-

сии по региональному развитию в Российской Федерации» [5; 1]. 

В целях реализации первого этапа Проекта заключено трехстороннее со-

глашение № 22С/ФНБ от 17.06.2022 между Санкт-Петербургом, Фондом содей-

ствия реформированию ЖКХ и ГУП «Водоканал Санкт-Петербурга». Также за-

ключен договор займа от 30.06.2022 № 22Д/ФНБ между Фондом содействия 

реформированию ЖКХ и ГУП «Водоканал Санкт-Петербурга». 

Основные показатели первого этапа Проекта: 

1. Протяженность – 2,9 км, наружный диаметр – 4,3 м.  

2. Срок реализации проекта – июль 2022 г. – декабрь 2024 г.. 

3. Стоимость в соответствии с договором подряда – 9,5 млрд руб.: 

 за счет средств займа – 6,6 млрд руб.; 

 за счет средств предприятия – 2,9 млрд руб. 

4. Срок займа – июнь 2023 г. – апрель 2048 г., процентная ставка по 

займу – 3%. 

5. По источникам финансирования Проекта, согласно Постановлению 

Правительства Санкт-Петербурга от 06.06.2022 № 485, распределение средств 

на проектно-изыскательские и строительно-монтажные работы по Проекту: 

средства займа Фонда жилищно-коммунального хозяйства за счет средств Фон-

да национального благосостояния – 6 599,8 млн руб. собственные средства 

предприятия – 2 952,2 млн руб. 

6. Источниками обслуживания и погашения займа на реализацию Проекта 

являются: нормативная прибыль 2 980 млн руб. (проценты по займу); доходы от 

взимания платы за нарушение нормативов по объему и(или) составу сточных 

вод и доходы от взимания платы за негативное воздействие на работу центри-

рованной системы водоотведения – 6 599,8 млн руб. (основной долг). 

Введение в эксплуатацию второй нитки главного коллектора позволит: 

исключить риски отключения абонентов при аварийных ситуациях на дейст-

вующем главном коллекторе; минимизировать риски сброса неочищенных 

сточных вод в бассейн р. Невы и Финского залива в случае аварии на дейст-
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вующем коллекторе и, как следствие, сократить негативное воздействие на ок-

ружающую среду; провести комплексное обследование действующего коллек-

тора с целью своевременного выявления дефектов, которые могут привести к 

значительному разрушению зданий и сооружений в зоне обрушения земной по-

верхности при аварии на коллекторе. 

7. Подключить во вторую нитку новых абонентов. Принять дополнитель-

ные объемы сточных вод. 

Санкт-Петербург участвует в Программе модернизации коммунальной 

инфраструктуры на период 2023–2027 годов с прогнозом до 2030 года, реали-

зуемой по комплексным региональным программам.  

Региональная программа «Модернизация систем коммунальной инфра-

структуры Санкт-Петербурга на период 2023–2027 годов» утверждена поста-

новлением Правительства Санкт-Петербурга от 22.06.2023 № 637 [4, с. 1]. В 

программу включены два мероприятия по реконструкции водопроводной сети 

большого диаметра (700 и 1000 мм) общей протяженностью 4,5 км. Оценочная 

стоимость мероприятий – 1,5 млрд руб. Эти мероприятия входят в перечень ра-

бот по обеспечению водоснабжением приоритетного федерального проекта – 

Музейно-исторического парка «Остров фортов» и туристско-рекреационного 

кластера в Кронштадте. Кроме того, их реализация позволит обеспечить гаран-

тированное водоснабжение для жителей Кронштадтского района. 

Планируется участие Санкт-Петербурга в реализации федерального про-

екта по оздоровлению Балтийской водной системы (Онежское озеро – Ладож-

ское озеро – река Нева – Финский залив); в заявку включены мероприятия по 

реконструкции двух канализационных очистных сооружений и строительству 

канализационной сети для прекращения сброса неочищенных сточных вод в 

р. Охту. Оценочная стоимость составляет 10 млрд руб. 

Выполняемые мероприятия направлены на снижение негативного воздей-

ствия на водные объекты и улучшение экологической обстановки в Санкт-

Петербурге. Общий объём снижения нагрузки на Невскую Губу Финского за-

лива после реконструкции канализационных сооружений г. Колпино и г. Зеле-

ногорска составит 1,6 тыс. тонн загрязняющих веществ в год. Строительство 

канализационной сети в районе р. Охты позволит прекратить сброс неочищен-

ных сточных вод в р. Охту и ее притоки общим объемом 814 куб. м. в сутки. 

Важным при реализации инвестиционных проектов является обеспечение 

регионом экономической эффективности инвестиционных проектов и тарифной 

политики для ресурсоснабжающих организаций. 

К обязательству субъекта (региона) относится обеспечение утверждения 

заемщику тарифов в соответствии с требованиями для окупаемости проектов (в 

том числе с учетом возможной компенсации разницы между экономически 

обоснованными тарифами и действующими тарифами для населения), а также 

нормативов потребления коммунальных услуг, не приводящих к образованию 

выпадающих доходов ресурсоснабжающих организаций. 

На сегодняшний день все потери воды включаются в тариф, т. е. оплачи-

ваются потребителем (абонентом). Реализация мероприятий по снижению 

уровня потерь воды в сетях поможет снизить тарифную нагрузку на потребите-
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ля (абонента). Финансирование таких мероприятий, которые направлены на 

восстановление и новое строительство объектов, а также повышение ресурсо- и 

энергоэффективности производства, возможно осуществлять за счет различных 

источников – собственных, бюджетных, а также частных инвестиций.  

Финансирование крупных, социально значимых проектов возможно осу-

ществлять путем привлечения заемных средств – инструментов федерального 

проекта «Инфраструктурное меню». 

Участие ГУП «Водоканал Санкт-Петербурга» в реализации инвестицион-

ных проектов, финансируемых с учетом применения инструментов федераль-

ного проекта «Инфраструктурное меню», позволяет предприятию осуществить 

высвобождение и перераспределение источников финансирования инвестици-

онной программы, чтобы снизить тарифную нагрузку на потребителя (абонен-

та), при усилении темпов производства работ по новому строительству, модер-

низации и реконструкции объектов инфраструктуры водоснабжения и водоот-

ведения [1, с. 74]. 

Таким образом, можно сделать вывод о достаточно широкой линейке фи-

нансовых инструментов, возможных к использованию для модернизации инже-

нерной инфраструктуры. Однако каждый из инструментов имеет определенные 

особенности и условия применения, что может ограничивать предприятия из 

различных отраслей в использовании таких инструментов. Представляется це-

лесообразным проанализировать условия участия организаций в каждом из су-

ществующих инструментов и сделать их доступными независимо от отраслевой 

направленности деятельности организации.  
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Индивидуальный маркетинг рассматривается как одна из наиболее актив-

но развивающихся концепций современного маркетинга [1]. Персональное 

взаимодействие с потребителем является также платформой для формирования 

антикризисных инструментов [2]. Его изучение целесообразно на уровне от-

дельных продуктов, рынков и предприятий [3]. Одним из таких рынков, где 

ожидается наличие многообразие инструментов и подходов для персонализа-

ции взаимодействия с потребителем, является рынок EdTech. На предыдущем 

этапе исследования автором были идентифицированы подходы и целый ряд ин-

струментов, позволяющих персонифицировать взаимодействие с потребителем 

[2]. В продолжение этого этапа исследования с фокусом на ведущие компании 

рынка EdTech автором был реализован следующий этап исследования с фоку-

сом на потребителя, результаты которого представлены в рамках данной рабо-

ты. В контексте этого эмпирического исследования для сбора первичных дан-

ных использовались методы глубинных интервью и фокус-групповой дискус-

сии, а в качестве респондентов были рекрутированы потребители, знакомые с 

продуктами EdTech. Структура выборки и специфика респондентов представ-

лены ниже в рамках описания выявленных моделей потребительского отноше-

ния к индивидуальным продуктам и подходу на этом рынке. На этапе сбора и 

анализа первичных данных автор модифицировал и использовал (модифициро-

ванную) методику, ранее апробированную в рамках исследования отношения 

респондентов поколения миллениалов к индивидуальным продуктам [4]. Для 

интерпретации эмпирических данных также использовалась методика оценки 

лояльности – Net Promoter Score (NPS) [5].  

Соотнося полученные автором результаты с положениями концепции ин-

дивидуального маркетинга, видится обоснованным обратить внимание на сле-

дующие выводы, обладающие признаками научной новизны. Во-первых, выяв-

лены и описаны три модели поведения потребителей относительно восприятия 

индивидуального маркетинга на рынке EdTech. В работе были продемонстри-

рованы различия в потребительском поведении у выделенных групп потреби-

телей, исходя из их опыта покупки, определены факторы, ассоциирующиеся у 

них с индивидуальным взаимодействием, определена их важность и необходи-

мая реализация. Во-вторых, предлагаемый и апробированный подход для выяв-

ления моделей потребительского поведения в отношении персонифицирован-

ных продуктов, а также использованный исследовательский инструментарий 

может быть использован на других рынках. В-третьих, на основе изучения тео-

ретических работ и соотнесения этих положений с рядом вторичных эмпириче-
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ских исследований были сформированы гипотезы для дальнейшей проверки, 

некоторые из них были проверены в рамках проведенного исследования. В-

четвертых, были выявлены наиболее значимые для разных типов потребителей 

атрибуты индивидуального взаимодействия на рынке EdTech и предпринята 

попытка объяснить их. Ряд атрибутов, рассмотренных в работе, характерны для 

рынка услуг в принципе, что позволяет использовать результаты исследования 

не только компаниями EdTech-рынка.  

С точки зрения автора изучение восприятия индивидуального маркетинга 

целесообразно проводить на уровне отдельных его проявлений: влияния на по-

требительскую ценность, возможности стимулировать покупку, соответствия 

запросам потребителей, готовности потребителей предоставлять личные дан-

ные для кастомизации продукта и приобретать его по более высокой цене, наи-

более значимых атрибутов для потребителей. Не меньший интерес представля-

ет определение факторов, влияющих на потребительские предпочтения в дан-

ном контексте. 

На предыдущих этапах исследования [2] была выдвинута гипотеза о воз-

можностях использования индивидуального маркетинга на рынке EdTech для 

повышения конкурентоспособности компаний, благодаря возможности повы-

сить потребительскую ценность продукта. Наряду с этим, можно говорить и о 

других возможных преимуществах использования инструментов индивидуаль-

ного маркетинга в контексте удовлетворения запросов потребителей.  

Так, в исследовании [6] было показано, что основным барьером при совер-

шении покупок онлайн является недоверие. При этом драйвером для наиболее 

обширного кластера выступает качество продукта, воспринимаемое как совокуп-

ность возможностей кастомизации дополнительных услуг, которые предполагает 

покупка [6]. В работе [7] эмпирическим путем было выявлено, что послепродаж-

ное обслуживание и соответствие продукта ожиданиям потребителей являются 

критическими факторами формирования удовлетворённости и лояльности потре-

бителя после совершения онлайн-покупок. Обеспечение высокого уровня качест-

ва послепродажного обслуживания возможно при учете индивидуальных потреб-

ностей потребителей [8]. В связи со спецификой онлайн образовательных услуг, 

которые подразумевают необходимость послепродажного обслуживания и воз-

можностей кастомизации дополнительных услуг (например, консультаций с кура-

тором), можно выдвинуть гипотезу, что индивидуальный маркетинг может стать 

драйвером при покупке и повысить уровень удовлетворенности потребителя. В 

эмпирическом исследовании [9] была продемонстрирована связь между желанием 

слушателей продолжить обучение и использованием индивидуального подхода в 

образовании. Этот факт, наряду с вышеупомянутым, позволяет рассчитывать на 

возможности использования индивидуального маркетинга для стимулирования 

повторных покупок на рынке EdTech. Активное использование лид-магнитов на 

рынке [2] также стоит рассматривать как фактор воздействия на решение о покуп-

ке при индивидуализации данного инструмента. 

Услуги, предоставляемые на рынке EdTech, скорее представляют собой 

массовый продукт и не предполагают достаточного уровня адаптации под тре-

бования индивидуального заказчика [2]. С точки зрения современных характе-
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ристик индивидуализации в образовании, предполагающей учет особенностей 

учащегося, например, его обучаемости, стиля мыслительной деятельности, мо-

тивации, познавательной стратегии [10], говорить о ее реализации на рынке ед-

ва ли возможно [2]. В то же время мало уделялось внимания восприятию теку-

щего уровня персонализации продуктов самими потребителями. Отсюда акту-

альным является изучение мнения самих потребителей.  

Целесообразным можно считать и изучение отношения к использованию 

личных данных потребителей для кастомизации продукта. Нежелание предостав-

лять персональную информацию как проявление эффекта отторжения [11] ней-

трализовывалось осознанием крайне высокой роли личного участия слушателей 

для получения качественного образовательного продукта, который, как заявили 

многие респонденты в разных группах, должен быть индивидуальным. Очевидно, 

что этот эффект проявляется по-разному и с разной силой при взаимодействии с 

разными продуктами, а также с разными категориями потребителей, в частности, 

как следует из [4], с точки зрения поколенческого аспекта. В исследовании [12] 

авторы пришли к выводу, что потребители относятся нейтрально к факту исполь-

зования их данных для предоставления более персонализированных предложений 

на рынке электронной коммерции. Однако к сбору данных о совершенных тран-

закциях, местоположении большинство потребителей относятся негативно [12]. 

Вероятно, на рынке EdTech, который предполагает совершение потребителем по-

купки в интернете, отношение к сбору данных будет аналогичным [6]. Но гипоте-

за требует дальнейшей эмпирической проверки. 

В исследовании [13] было выявлено, что потребители считают основными 

недостатками онлайн-обучения отсутствие контакта с преподавателем и мотива-

ции, а это факторы, связанные с нехваткой индивидуального взаимодействия. В 

работе [14] были выделены наиболее важные атрибуты обучения в электронном 

формате в высших учебных заведениях: взаимодействие с преподавателями, фор-

мирование индивидуальной образовательной траектории. Таким образом, можно 

предположить схожесть требований у потребителей на рынке EdTech.  

При изучении и внедрении индивидуального маркетинга необходимо рас-

смотреть вопрос о его экономической целесообразности [15]. В связи с этим 

полезно рассмотреть, готовы ли потребители заплатить за кастомизированный 

продукт больше, чем за массовый. Результаты исследования [16], показали, что 

потребители готовы в среднем заплатить на 25,3% больше за персонализиро-

ванный продукт или услугу. Важно понимать специфику их поведения в дан-

ном контексте на рынке EdTech. 

В работе [17] авторы отмечают, что потребительские предпочтения в ус-

ловиях цифровой экономики индивидуальны, изменчивы и варьируются от ти-

па продукта. Этот факт предполагает взаимосвязь восприятия важности инди-

видуального взаимодействия на рынке EdTech и вида образовательного продук-

та. Дополнительно это предположение подкрепляется тем фактом, что на самом 

рынке персонализация предложения на данный момент варьируется в зависи-

мости от типа курса [2]. Кроме того, в работе подчеркивается непостоянство 

потребительских предпочтений, обусловленное влиянием различных факторов, 
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в том числе опыта потребления [17], что позволило автору выдвинуть гипотезу 

о различии предпочтений у совершавших и не совершавших покупку. 

Суммируя вышесказанное, касаемо восприятия индивидуального маркетин-

га на рынке EdTech, верными видятся следующие исследовательские гипотезы.  

H1: Использование индивидуального маркетинга на рынке EdTech позво-

ляет повысить потребительскую ценность, а также может стать основой для по-

вышения конкурентоспособности компании. 

H2: Использование индивидуального подхода на рынке EdTech позволяет 

снять барьеры перед первой покупкой, в т. ч. при его использовании при пре-

доставлении лид-магнитов, и стимулировать повторные. Отсутствие же инди-

видуального взаимодействия становится критическим фактором при решении 

отказаться от покупки онлайн-курсов. 

H3: Индивидуальное взаимодействие на рынке не соответствует запросам 

потребителей. При покупке менеджер по продажам пытается перевести потре-

бителя на неиндивидуализированный продукт. 

H4: Потребители готовы предоставлять личные данные в обмен на касто-

мизацию продукта. 

H5: Возможность индивидуального взаимодействия с преподавателем и ин-

дивидуальный подход в построении образовательной программы рассматривают-

ся как наиболее важные атрибуты индивидуального взаимодействия на рынке. 

H6: Потребители на рынке EdTech готовы доплачивать за индивидуаль-

ный поход. 

H7: Представления о необходимой реализации индивидуального подхода 

отличаются у тех, кто имел и не имел опыт прохождения платных онлайн-

курсов. 

H8: Значение индивидуального подхода зависит от типа образовательного 

продукта. 

Для ответа на поставленные вопросы было необходимо выбрать опти-

мальный метод исследования. Были проведены два глубинных интервью: одно 

с респондентом, имевшим опыт покупки курсов, другое – с не имевшим; и фо-

кус-группа, включившая опрос 6 человек, возраста 20–30 лет, в которой при-

сутствовали обе группы респондентов с точки зрения опыта потребления. Глу-

бинные интервью и фокус-группа включали две группы вопросов: «без под-

сказки» и «с подсказкой». Автором использовался подход к проведению каче-

ственных исследований, ранее апробированный в исследовании восприятия ин-

дивидуального маркетинга поколением миллениалов [4].  

Первая группа вопросов (т. н. вопросы без подсказки) была направлена на 

выявление значимых факторов, связанных с выбором онлайн-курсов; изучени-

ем опыта прохождения бесплатных курсов и удовлетворенности от них; отно-

шением к использованию персональных данных для обеспечения кастомизации 

продукта, а также представлений и ожиданий от реализации индивидуального 

подхода и готовностью доплатить за него. Отдельно задавался вопрос, связан-

ный с важностью индивидуального подхода в разных типах образовательных 

продуктов. Он состоял из двух частей: в первой части респондентам предлага-

лось самим назвать типы курсов, для которых подобный подход необходим; во 
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второй – оценить и обосновать свою оценку при работе с конкретными типами 

курсов (языковыми, IT, для подготовки к экзаменам, связанными со специаль-

ностью респондента, связанными с его хобби и интересами).  

Вторая группа вопросов (вопросы с подсказкой) включала вопросы о 

влиянии реализации индивидуального подхода на выбор курса, значимости от-

дельных атрибутов индивидуального подхода [2] (респондентами были постав-

лены и объяснены оценки от 1 до 10), ожиданиях и представлениях об их реа-

лизации. Эти атрибуты включали: 

1) возможность индивидуального взаимодействия с преподавателем; 

2) возможность индивидуального взаимодействия с куратором; 

3) предложение персональных скидок и ценовых предложений; 

4) индивидуальный подход в построении образовательной программы; 

5) возможность учиться по индивидуальному графику; 

6) возможность получить обратную связь по результатам обучения; 

7) специальные условия оплаты; 

8) индивидуальный подход менеджера, осуществляющего продажи. 

Деление вопросов на две группы позволило более полно оценить критич-

ность фактора индивидуального взаимодействия при принятии решения о по-

купке и выявить его наиболее значимые атрибуты. При работе с респондента-

ми, не имевшими опыт покупки, акцент в вопросах был смещен на необходи-

мые условия, которые могли бы стимулировать респондента к покупке, т.е. не-

обходимую реализацию тех или иных атрибутов. При работе с респондентами, 

имевшими опыт покупки, вопросы дополнительно касались их опыта и отно-

шения к нему.  

Было принято решение остановиться на формате глубинных интервью, 

т. к. они позволили более глубокого изучить особенности потребительского по-

ведения, сохранив высокий уровень вовлеченности респондента при работе с 

комплексными вопросами. Формат фокус-группы также был исключен из-за 

проявившегося т. н. «эффекта присоединения к большинству» [18], при кото-

ром респонденты могли кардинально поменять свое мнение относительно сво-

его первого ответа. Вторым недостатком формата стала завышенная оценка 

участников фокус-группы готовности доплатить за реализацию отдельных ат-

рибутов (в % от стоимости курса) по сравнению с оценками, полученными при 

индивидуальных опросах.  

В ходе исследования было проведено 12 глубинных интервью с респон-

дентами разных возрастных групп (20–30 лет, 40–50 лет): 5 человек не имели 

опыта покупки онлайн-курсов, 7 человек имели такой опыт. Увеличение коли-

чества интервью виделось нецелесообразным, т. к. ответы респондентов стали 

существенно повторяться. Интервью носили полуструктурированный характер. 

На этапе интервьюирования не было обнаружено связи между возрастной 

группой и особенностями восприятия индивидуального подхода в онлайн-

образовании. Запросы потребителей соответствовали скорее опыту потребле-

ния. Однако, вопреки ожиданиям в начале исследования, выделилось не две, а 

три модели поведения, касаемо восприятия индивидуального маркетинга на 

рынке: не имевшие опыт покупки, имевшие опыт покупки массового продукта, 
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имевшие опыт покупки индивидуализированного продукта. Различия прояви-

лись и, таким образом, стало возможным выделение моделей на этапе оценки 

важности отдельных атрибутов индивидуального взаимодействия, а также тре-

бований, касающихся их необходимой реализации.  

Так, для группы, не имевшей опыта покупки, характерен страх отсутствия 

достаточного уровня взаимодействия с преподавателем в онлайн-формате. При 

этом контакт с преподавателем является решающим фактором. К преподавате-

лю респондентами предъявлялось большинство требований: он должен быть 

практиком, вызывать приятные эмоции, отвечать на вопросы обучающихся. 

Некоторые респонденты также заявили, что преподаватель, соответствующий 

перечисленным характеристикам, может нивелировать важность индивидуаль-

ного подхода. От курсов чаще всего ожидают формат занятий в мини-группах. 

Обязательными факторами для совершения покупки респонденты этой группы 

считают эксклюзивную информацию, которую трудно получить обучающемуся 

самостоятельно, ее компактность (или «сжатость», в лексиконе респондентов) и 

структурированность, наличие прикладного характера информации, а также 

решение кейсов. Некоторые респонденты также упомянули необходимость по-

лучения дополнительных материалов, развернутых домашних заданий с воз-

можностью получить от преподавателя обратную связь после их проверки, воз-

можность иметь доступ к записям занятий, в том числе после окончания курса. 

От покупки курсов эту группу респондентов в большинстве случаев останавли-

вали самостоятельное нахождение нужной информации или потеря мотивации. 

Бесплатные курсы проходили менее половины опрошенных в данной группе. 

Такие курсы, как заявили все респонденты, не носили индивидуализированный 

характер, что снизило удовлетворенность от них и исключило желание приоб-

рести платные. Таким образом, очевидно, что предыдущий опыт взаимодейст-

вия накладывал отпечаток на дальнейшее поведение потребителей [19]. В этой 

группе респонденты относились отрицательно к возможности получать учеб-

ную поддержку от куратора, считая, что тот не способен заменить преподавате-

ля. Только один респондент в выборке высказал готовность работать с курато-

ром при сопоставимом уровне его квалификации с квалификацией преподава-

теля, т. к. его знакомые имели положительный опыт подобного взаимодействия. 

Часть респондентов в этой группе оказались не готовы доплатить за реализа-

цию индивидуального подхода, считая это обязательным атрибутом, который 

необходим им для совершения покупки, или готовы доплатить до 15% от заяв-

ленной цены. Ряд респондентов, которые изучали цены на услуги онлайн-

образования, заявили, что будут готовы доплатить от 30% до 100% за реализа-

цию такого взаимодействия. Учитывая такой разброс, очевидно, что вопрос 

формирования цены требует изучения в конкретном контексте при формирова-

нии отдельных образовательных продуктов. Вероятно также, что подобный су-

щественный разброс оценок может указывать на недостаточное количество оп-

рошенных и подчеркивает необходимость увеличения в дальнейшем размера 

выборки. Для этой группы респондентов характерно мнение о необходимости 

реализации индивидуального взаимодействия практически в любом образова-

тельном продукте. Респонденты убеждены, что индивидуальное взаимодейст-
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вие должно быть реализовано в рамках языковых курсов (в формате индивиду-

альных занятий), на курсах, связанных с их специальностью, хобби. Респонден-

ты связывают это с важностью получения обратной связи по субъективным во-

просам, которые могут возникать во время обучения (например, проверки твор-

ческих заданий). На IT-курсах респонденты посчитали, что индивидуальное 

взаимодействие имеет низкую ценность (из-за типовой работы, шаблонов). На 

курсах по подготовке к экзаменам индивидуальный подход считают важным 

при наличии заданий с развернутым ответом. Большинство респондентов в 

группе нейтрально относятся к факту предоставления персональных данных 

для кастомизации продукта, и эффект отторжения [11] в этой группе практиче-

ски отсутствует. Респонденты заявили, что готовы предоставить данные, свя-

занные с образованием, ожиданиями от курса, целями. Некоторые готовы поде-

литься информацией о сферах, не связанных непосредственно с обучением. 

Данные, связанные с транзакциями и доходами, недопустимы для предоставле-

ния. Стоит отметить, что все респонденты, которые целенаправленно искали 

онлайн-курсы для покупки в этой группе, искали именно курсы с индивидуаль-

ным подходом и находили их.  

Для группы, имевшей опыт покупки массового продукта, критическими 

факторами при выборе курса стали отзывы и результаты учеников, подробное 

описание содержания программы. Как и для предыдущей группы, респонденты 

этой группы предъявляли требования к эксклюзивности и прикладному харак-

теру информации. При этом индивидуальное взаимодействие в данной группе 

ассоциировалось именно с поддержкой куратора, и требования, которые в про-

шлой группе респонденты относили к преподавателю, эта группа относила к 

куратору. От преподавателя респонденты ожидали наличия опыта и соответст-

вующего профессионального бэкграунда, а также ответов на вопросы в чате ве-

бинара во время занятия и вовлеченности в организационные процессы. В опы-

те прохождения курсов респондентами перечисленные факторы в целом со-

блюдались. Большинство респондентов перед покупкой курса проходили бес-

платные курсы. Возможность индивидуального взаимодействия во время кур-

сов была реализована через возможность задать вопрос во время занятия в чате 

вебинара. Многие респонденты выделили две группы бесплатных курсов: пер-

вая, на которой предоставлялась полезная информация, но при этом реклама 

платных курсов отсутствовала либо была ограничена, вторая, где реклама плат-

ных курсов ярко выражена. Первая группа курсов ассоциировалась у респон-

дентов с возможностью повышения доверия к компании, предоставляющей ус-

луги, и воспринималась как один из инструментов стимулирования к покупке 

платных курсов. Говоря о собственном опыте потребления индивидуальных 

образовательных продуктов, респонденты группы чаще всего выделяли нали-

чие кураторов, возможность задавать им вопросы и получать обратную связь по 

домашним заданиям. При этом многие респонденты выделили недостаточную 

компетентность кураторов (в том числе непостоянство качества их услуг в рам-

ках одной школы), незаинтересованность в оказании реальной поддержки обу-

чающимся. Таким образом, на удовлетворенность потребителя от индивиду-

ального подхода способны влиять разные группы факторов – «основные» (пре-
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подаватель и т. д.) и «косвенные» (организация бизнес-процессов, бизнес-

модель, взаимодействующие сотрудники и подразделения и т. д.), а роль этих 

групп, очевидно, разная. Так, при условии неудовлетворенности преподавате-

лем, шаблонности и простоты материала, недостаточном прикладном характе-

ре, чрезмерной геймификации респонденты в большинстве случаев меняли он-

лайн-школу. В этой группе большинство респондентов убеждены, что онлайн-

школы мало чем отличаются друг от друга, имеют однотипное продвижение, 

что также рассматривается ими как недостаток, усложняющий процесс выбора 

компании на этапе покупки. Интересно, что респонденты в этой группе предъ-

являют меньше требований к «идеальному онлайн-курсу», чем иные группы: 

высокий уровень вовлеченности куратора, возможность менять преподавателя, 

получать полезные материалы для проработки «слабых мест» обучающегося. За 

такой подход респонденты готовы доплачивать до 20–30% к стоимости курса, в 

котором отсутствует индивидуальный подход. Важность индивидуального под-

хода респонденты этой группы связывали со сложностью изучаемого предмета, 

наличием значимых целей, которые могут быть достигнуты при прохождении 

курса. Для языковых курсов респонденты ожидали взаимодействие в формате 

индивидуальных занятий или мини-групп. В курсах, связанных со специально-

стью, для них был важен индивидуальный подход для повышения прикладного 

характера обучения. По отношению к экзаменам мнение респондентов о значи-

мости индивидуального взаимодействия разделилось: большинство находят его 

необходимым, некоторые рассматривают как дополнительный и необязатель-

ный атрибут. Для IT-курсов и курсов, связанных с хобби, респонденты находят 

индивидуальный подход необязательным к реализации.  

Как и в предыдущей (первой) группе, большинство участников нейтрально 

относятся к использованию их персональных данных для кастомизации продукта. 

Единственное отличие от предыдущей группы в данном вопросе – готовность со-

общать о своих особенностях, связанных с обучением (например, каналами вос-

приятия информации), желанием предоставлять обратную связь во время обуче-

ния для улучшения качества продукта. Большинство респондентов группы искали 

курсы с индивидуальным подходом, но не находили те, которые бы полно удовле-

творяли их требования по причине низкой вовлеченности куратора. В отличие от 

первой группы респондентов, все респонденты этой группы осведомлены о воз-

можностях компаний использовать индивидуальное ценообразование и положи-

тельно относятся к нему в том случае, если у них имелся опыт приобретения кас-

томизированных продуктов (в этом случае потребитель самостоятельно выбирает 

нужные ему опции и оплачивает их дополнительно). 

Группа респондентов, которая имела опыт покупки индивидуализирован-

ного продукта, озвучивала требования к индивидуализации продукта, схожие с 

группой не имевших опыта покупки курсов, но в третьей группе они были более 

выраженными. Так, эта группа ожидала активного взаимодействия с преподава-

телем, в том числе проверки от него домашних заданий и получения обратной 

связи, и проявляла недоверие к кураторам. При этом подобное взаимодействие 

было определено группой как обязательный атрибут, который является непре-

менным условием приобретения курса. Эти респонденты готовы делиться 
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бóльшим количеством персональных данных, чем другие группы, в том числе 

открыто рассказывать о своих интересах, хобби, способностях восприятия ин-

формации, текущем уровне знаний, а эффект отторжения [11] в этой группе рес-

пондентов выражен минимально. Данная группа считает индивидуальный под-

ход обязательным для любых типов образовательных продуктов, в том числе 

всех приведенных интервьюером примеров. Некоторые респонденты готовы до-

платить 20–35% за реализацию курса описанным образом, а некоторые указали, 

что цена и вовсе не имеет значения при условии получения действительно инди-

видуального продукта (или продукта группы I, как в классификации [3]). Эта 

группа («опытных» потребителей индивидуальных продуктов на других рынках) 

продемонстрировала особую чувствительность к обещаниям компании предло-

жить индивидуальный продукт. Очевидно, эта чувствительность была обуслов-

лена тем, что респонденты третьей группы ранее сталкивались с ситуациями, ко-

гда обещания предложить индивидуальный продукт использовались компаниями 

лишь как инструмент привлечения, но не выполнялись после заключения дого-

вора. В этом случае подобные обещания призваны повысить воспринимаемую 

потребительскую ценность и конкурентоспособность продвигаемого товара и 

как результат – конверсию в продажи. Стоит, однако, обратить внимание, что их 

невыполнение способно снизить общую удовлетворенность, а конкурентоспо-

собность продукта в таком случае стоит трактовать исключительно с помощью 

категории «оперативной конкурентоспособности» [20]. Тогда высокие значения 

ряда показателей на этапе привлечения клиентов (воспринимаемая потребитель-

ская ценность, конверсия, конкурентоспособность) нейтрализуются их низким 

значением на следующих этапах взаимодействия. Данный подход, как следует из 

описания исследованных компаний [20], применим на растущих рынках и едва 

ли целесообразен на рынках стагнирующих, к числу которых относится рассмат-

риваемый рынок EdTech; это способно негативно повлиять на результаты дея-

тельности этих компаний уже в среднесрочной перспективе.  

Все группы респондентов неохотно обращаются к помощи менеджера по 

продажам, считая его рекомендации нерелевантными и навязанными компани-

ей. Респонденты отмечали важность прозрачности и полноты информации на 

сайте, что позволяет повысить уровень доверия к школе. Ее недостаток может 

заставить их обратиться к менеджеру, но это рассматривается ими как отталки-

вающий фактор. 

Респонденты скорее склонны выбирать те школы, которые они находят и 

анализируют самостоятельно.  

Наиболее значимыми атрибутами индивидуального взаимодействия (см. 

табл. 1) можно назвать взаимодействие с преподавателем, персональные цено-

вые предложения, возможность получения обратной связи (которая, в зависи-

мости от группы, ассоциируется либо с куратором, либо с преподавателем).  

Данные атрибуты были отдельно рассмотрены по принципу методики, 

используемой для расчета показателя лояльности Net Promoter Score (NPS [5]). 

Оценки были объединены в три группы: 0–6, 7–8, 9–10. В рис. 1–8, составлен-

ных автором на основании проведенного исследования, также учтены мини-

мальные и максимальные оценки факторов, из-за чего возможны, например, 
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группы со значением 3–6. По вертикальной оси указана доля респондентов, по-

ставивших соответствующую оценку.  

 
Таблица 1 

Оценка значимости атрибутов индивидуального взаимодействия 

 

Фактор 
Усредненная оценка 

(от 1 до 10) 

Возможность индивидуального взаимодействия с преподавателем 8 

Возможность индивидуального взаимодействия с куратором 7 

Предложение персональных скидок и ценовых предложений 8 

Индивидуальный подход в построении образовательной программы 7 

Возможность учиться по индивидуальному графику 6 

Возможность получить обратную связь по результатам обучения 8 

Специальные условия оплаты 4 

Индивидуальный подход менеджера, осуществляющего продажи 4 

Источник: составлено автором на основании проведенного исследования. 

 

 

 

 

Рис. 1. Распределение оценок значимости  

возможности индивидуального взаимодействия с преподавателем 

 

 

Оценку 9–10 данному атрибуту (рис. 1) чаще всего ставили первая и тре-

тья группа респондентов (не имевшие опыт покупки и имевшие опыт покупки 

индивидуализированного продукта). Для второй группы (имевшей опыт покуп-

ки массового продукта) были в большинстве характерны оценки 7–8.  

Оценка в 9–10 пунктов (рис. 2) в выборке была характерна для покупателей, 

имевших положительный опыт взаимодействия с куратором в ходе потребления 

массового продукта и не имевших опыта покупки, но получивших положительные 

отзывы от знакомых по результатам такого взаимодействия. Оценки 3–6 чаще все-

го ставили первая и третья группы, а также те, кого не удовлетворил опыт взаимо-

действия с куратором при покупке массового продукта.  
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Рис. 2. Распределение оценок значимости  

возможности индивидуального взаимодействия с куратором 

 

 

 

 

Рис. 3. Распределение оценок значимости  

персональных скидок и ценовых предложений 

 

 

Оценки по этому атрибуту (рис. 3) оказалось невозможно сопоставить с 

выделенными ранее моделями поведения: респонденты из одной группы могли 

дать как низкие, так и высокие оценки. Вероятно, оценки были обусловлены 

индивидуальными особенностями респондентов и общим восприятием специ-

альных ценовых предложений.  

Индивидуальный подход в построении образовательной программы 

(рис. 4) оказался наиболее значим (оценка 9–10) для третьей группы респонден-

тов. Нейтральные оценки (7–8) чаще были характерны для первой группы по-

требителей, а отрицательные (0–6) для второй и части первой.  

Оценка в 9–10 пунктов (рис. 5) была чаще всего характерна для первой и 

третьей группы респондентов. Оценки 7–8 пунктов обычно ставила часть второй 

группы респондентов, для которой индивидуальный график также ассоциировался 

с возможностью использования гибких дедлайнов для сдачи заданий с разверну-

тым ответом. Оценки 0–6 в основном ставили респонденты второй группы.  
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Рис. 4. Распределение оценок значимости индивидуального подхода  

в построении образовательной программы 

 
 

 

 

Рис. 5. Распределение оценок значимости  

возможности учиться по индивидуальному графику 

 

 

 

Рис. 6. Распределение оценок значимости  

возможности получения обратной связи 

 

 

Данный атрибут (рис. 6) рассматривался в контексте возможности полу-

чения консультацию по окончании курса при возникновении вопросов. Оценки 

по этому атрибуту оказалось невозможно сопоставить с выделенными ранее 
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моделями поведения: вероятно, они опять же связаны с индивидуальным вос-

приятием потребителей. Низкие оценки были характерны для тех, кто оценивал 

этот атрибут как «подушку безопасности».  

 

 

 

 

Рис. 7. Распределение оценок значимости специальных условий оплаты 

 

 

Данный атрибут (рис. 7) из рассмотренных имеет наименьшее значение 

для респондентов, т. к. большинство рассчитывают оплатить курс единоразово. 

Нейтральные оценки характерны для тех, кто считает, что на их способность и 

желание полностью оплатить курс единоразово может повлиять состояние эко-

номической конъюнктуры.  

 

 

 

 

Рис. 8. Распределение оценок значимости индивидуального подхода менеджера, 

осуществляющего продажи 

 

 

Данный атрибут (рис. 8), очевидно, вызвал недоверие у респондентов по 

причине, названной ранее. Высокие и нейтральные оценки ставили те, кто име-

ли положительный опыт подобного взаимодействия (или имели представление 
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о том, как он должен быть реализован) и те, кто был бы готов обратиться к ме-

неджеру при нехватке информации на официальном сайте.  

Большинство гипотез, выдвинутых в начале работы, подтвердились на 

данном этапе исследования, в т. ч. были дополнены исходя из особенностей по-

ведения отдельных групп потребителей. Вопреки ожиданиям, гипотезы H3 и H5 

были опровергнуты.  

Чтобы более полно изучить особенности каждой из идентифицированных 

групп относительно значимости атрибутов, а также готовности доплатить за 

них, требуется проведение дополнительных исследований с использованием 

количественных инструментов и работой с большей выборкой. Такой подход 

позволит, вероятно, характеризовать генеральную совокупность с искомым 

уровнем статистической точности. Однако уже сейчас можно обоснованно 

предположить, что для второй группы потребителей достаточным будет взаи-

модействие, которое могут предоставить т. н. третий тип ПОИЗ (предприятий, 

продукт которых в минимальной степени, относительно двух других типов, 

ориентирован на индивидуального заказчика); первая и третья группа более 

ориентированы на приобретение образовательных услуг ПОИЗ типа I (т. е. мак-

симально индивидуальный продукт) [3]. Тот факт, что третья группа имела 

опыт потребления на рынке онлайн-образования, которой мог быть описан как 

характерный для типа I ПОИЗ, ставит под вопрос гипотезы, выдвинутые авто-

ром на предыдущем этапе исследования [2] о низкой представленности инди-

видуального маркетинга на рынке EdTech. Все это задает поле для дальнейшего 

научного исследования: изучение соответствия компаний представлениям 

большего количества потребителей о необходимой реализации индивидуально-

го взаимодействия на рынке.  
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tions and the redirection of trade routes from west to east and south. The key problems in the devel-

opment of transport and logistics infrastructure (TLI) in the Arctic regions are presented. Transport 

and logistics projects of the Arctic zone – the Northern Latitudinal Railway, Belkomur, Barentsko-

mur, Karskomur, Murmansk transport hub, the seaport in Arkhangelsk, the port of Indiga and the 

Bovanenkovo-Sabetta railway line – are today at different stages of implementation. However, 

some of them have either been liquidated or suspended. Effective implementation of the Northern 

Sea Route megaproject and its integration into the Russian transport system requires the compre-

hensive implementation of these transport and logistics projects. At the same time, the role of air 

transport as one of the most important elements of TLI in the Arctic zone is underestimated. 

Keywords: Arctic zone, transport and logistics infrastructure, regions, railways, seaports, aviation. 

For citation: Kol O. D. Development of transport and logistics infrastructure projects in the re-

gions of the Arctic zone of the Russian Federation in new geopolitical conditions. Bulletin of the Faculty 

of Management of Saint-Petersburg State University of Economics. 2023; 15:45–57. (In Russ.) 

 

Введение 

В настоящее время в регионах Арктической зоне Российской Федерации 

(РегАЗ РФ) реализация проектов строительства и развития транспортно-

логистической инфраструктуры (ТЛИ) рассматриваются как один ключевых фак-

торов экономической и политической безопасности страны. Поэтому в «Страте-

гии развития Арктической зоны России и обеспечения национальной безопасно-

сти до 2035 года» [1] особое внимание уделено ключевым направлениям развития 

ТЛИ в практически во всех субъектах РФ данного субрегиона. При этом многие 

из них направлены на строительство, расширение и реконструкцию объектов 

ТЛИ, обеспечивающих эффективное функционирование Северного морского пути 

(СМП), освоение нефтегазовых месторождений, увеличения добычи различного 

вида ресурсов и т. д., а также повышения качества жизни населения.  

В связи с этим развитие ТЛИ в РегАЗ РФ направлено как на обеспечение 

снабжения предприятий и населения всеми видами ресурсов, товарами, продук-

тами, так и на экспорт добываемых ресурсов в другие регионы страны и за ру-

беж. Решение этих задач требует значительного увеличения объёма грузопере-

возок всеми видами транспорта. Причём уже сегодня эксперты оценивают пре-

вышение ожиданий предприятий относительно возможностей транспортной 

инфраструктуры региона на 40–60%. Поэтому снижение и ликвидация данного 

дефицита предполагает необходимость реализации целого комплекса различно-

го вида и уровня инвестиционных проектов по созданию современной ТЛИ. 

В связи с этим цель настоящего исследования заключается в выявлении про-

блем и перспектив развития ТЛИ РегАЗ РФ в новых геополитических условиях.  

 

Методика исследования 

В связи с тем, что Арктика имеет особое значеие в историческом разви-

тии российского государства, различные аспекты проблем и перспектив её раз-

вития изучались представителями различных областей науки и практики. Ис-

следованию проблем освоения Арктической Зоны РФ, в том числе развитию её 

ТЛИ, посвящено много научных исследований, статей, экспертных оценок и 

т. д., которые осуществлялись на протяжении многих десятилетий советскими, 

российскими и зарубежными учёными и практиками в различных областях и 

сферах экономической деятельности.  
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Принятие Стратегии развития Арктической зоны Российской Федерации 

и обеспечения национальной безопасности на период до 2035 года послужило 

стимулом проведения более глубокого изучения проблем формирования ТЛИ в 

этом субрегионе. Здесь следует отметить в первую очередь научные труды Ин-

ститута экономических проблем им. Г. П. Лузина КНЦ РАН (например, [20]), а 

также Государственного океанографического института им. Н. Н. Зубова [7], 

Военной академии Генерального штаба Вооружённых сил РФ [7], Института 

проблем безопасного развития атомной энергетики РАН [7], Центра экономики 

Севера и Арктики Совета по изучению производительных сил Минэкономраз-

вития России и РАН [16], Институт проблем региональной экономики РАН [17] 

и многих других. Кроме того, были разработаны и утверждены на различных 

уровнях государственного управления стратегии, планы и программы, непо-

средственно посвящённые развитию транспортной инфраструктуры Арктиче-

ской зоны РФ или отдельным проектам по строительству новой и/или реконст-

рукции уже существующих объектов.  

При этом многие авторы указывали на необходимость более глубокого 

применения комплексного подхода к развитию ТЛИ регионов Арктики как с 

точки зрения необходимости вовлечения всех её субъектов в данный процесс 

[11], так и усиления взаимодействия различных органов управления на регио-

нальном и отраслевом уровнях [19]. Кроме того, отмечалось излишнее тяготе-

ние к мегапроектам и недостаточный уровень решения локальных проблем раз-

вития, в том числе транспортной инфраструктуры [18].  

Следовательно, можно сделать вывод о том, что в целом вплоть до 2023 г. 

вопросы развития ТЛИ в Арктической зоне были достаточно полно освещены и 

исследованы российскими учёными и практиками. Однако геополитические изме-

нения в мире, которые произошли в 2022 г. в результате принятия международ-

ных санкций к РФ, привели не только к необходимости корректировки многих 

проектов по строительству объектов ТЛИ, но и к отказу от реализации некоторых 

из них. В то же время начали инициироваться новые проекты создания объектов 

ТЛИ и приняты решения по ускорению реализации уже существующих проектов. 

Итак, в настоящее время можно сформулировать следующие ключевые 

проблемы развития ТЛИ РегАЗ РФ: 

 изменение геополитической ситуации, т. е. переориентация поставок 

грузов, в том числе нефти и природного газа, угля и т. д. на Восток;  

 кардинальные изменения в международной логистике и цепях по-

ставок грузов; 

 недостаточная координация реализации транспортно-логисти-

ческих проектов между нефтегазодобывающими и транспортными 

компаниями;  

 усиление влияния климатического фактора на проектирование и 

реализацию транспортно-логистических проектов;  

 не сбалансированное развитие инфраструктуры для различных ви-

дов транспорта в регионе; 

 низкий уровень развития морского транспортного флота и т. д. 
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Следует отметить, что перечень данных проблем не является полным, так 

как каждую из них можно структурировать с использованием различных мето-

дов. Например, проблема сбалансированного развития инфраструктуры для 

различных видов транспорта включает в себя такие, как практическое отсутст-

вие глубоководных портов на побережье Северного Ледовитого океана, рекон-

струкция существующей и строительство новой авиационной инфраструктуры, 

увеличение пропускной способности железнодорожной инфраструктуры, в том 

числе терминально-складской, и т. д. В соответствии с Указом президента РФ 

№ 126 от 27 февраля 2023 года решение проблемы повышения уровня развития 

морского транспортного флота РФ предполагает строительство семи универ-

сальных атомных ледоколов проекта 22220 мощностью 60 МВт, одного голов-

ного атомного ледокола проекта 10510 мощностью 120 МВт и ещё дополни-

тельно четырёх неатомных ледоколов [5]. 

Однако в настоящем исследовании мы более подробно остановимся на 

анализе проектов ТЛИ с точки зрения перспектив их реализации в новых гео-

политических условиях.  

 

Результаты исследования 

Вплоть до последнего времени в Арктической зоне РФ реализовывалось 

более 700 инвестиционных проектов, совокупный объем инвестиций резиден-

тов данной региона составил 800,75 млрд рублей [14]. Большинство проектов 

связаны с решением задачи увеличения добычи и переработки всех видов энер-

гетических ресурсов в Арктической зоне (рис. 1). 

 

 

 
 

Рис. 1. Прогноз грузовой базы Северного Морского Пути  

в разрезе проектов, млн тонн [3]  
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В Энергетической стратегии РФ до 2035 года в качестве ключевых меро-

приятий определены следующие: 

 создание на полуостровах Гыданском и Ямал кластера по производ-

ству сжиженного природного газа (СПГ);  

 создание специализированных центров, хабов по перевалке, хране-

нию и торговле СПГ; 

 строительство терминалов по перевалке грузов на Камчатке и в 

Мурманске; 

 расширение применения СПГ на морских и речных судах, как в ак-

ватории СМП, так и для обеспечения населённых пунктов на изо-

лированных и труднодоступных территориях в АЗ РФ [2].  

Успешная реализация намеченных мероприятий непосредственно связана 

с широкомасштабным строительством новой и модернизацией существующей 

ТЛИ. В качестве подтверждения выступает большое количество инвестицион-

ных проектов, реализуемых в этой сфере; в 2022 г. в этом субрегионе реализо-

вывалось более 460 проектов, связанных с развитием производственной, транс-

портной и общественной инфраструктуры [12].  

Самым крупным проектом создания ТЛИ в Арктической зоне является 

проект Северного Морского пути (СМП), который представляет собой по сути 

межрегиональный проект, так как охватывает несколько субъектов РФ и вклю-

чает в себя более 10 региональных и межрегиональных проектов. Представля-

ется, что СМП можно рассматривать ещё в качестве комплексного мегапроекта, 

включающего в себя проекты различного иерархического уровня, реализуемые 

на межрегиональном, региональном, отраслевом уровнях, а также на уровне от-

дельных предприятий и муниципальных образований. Реализация такого мега-

проекта предполагает строительство новых, расширение уже функционирую-

щих объектов ТЛИ практически во всех РегАФ РФ, в том числе создание новой 

железнодорожной инфраструктуры, морских портов, новой трубопроводной 

инфраструктуры, терминалов различной специализации, реконструкции взлет-

но-посадочных полос, аэропортовой и дорожной инфраструктуры и т. д. Осо-

бенно актуален проект СМП стал для нашей страны в условиях международных 

санкций, так как позволяет осуществлять грузоперевозки из Европейской части 

России в её восточные регионы по кратчайшему пути и исключительно в тер-

риториальных российских водах. Например, в начале октября 2023 г. первое 

судно с грузом из Шанхая (КНР) прибыло в Калининград по СМП; конечный 

пункт назначения – Санкт-Петербург. А в июле и августе текущего года «Рос-

нефть» и «Газпром нефть» отправили по СМП три нефтяных груза из Ленин-

градской области в Китай [6].  

Однако эффективное функционирование СМП невозможно без его инте-

грации в российскую транспортную систему. В связи с этим предполагалась 

реализация таких крупных межрегиональных проектов, как Северный широт-

ный ход (СШХ), Белкомур, Баренцкомур, Карскомур, строительство Мурман-

ского транспортного узла, глубоководного порта в Архангельске, порта Индига 

и новой железнодорожной ветки Бованенково – Сабетта. Следует отметить, что 

все вышеперечисленные проекты включены в перечень мероприятий по разви-
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тию авиа- и железнодорожной инфраструктуры для обеспечения грузовой базы 

СМП. Схема проектов в области железнодорожного и морского транспорта 

приведена на рис. 2. 

 

 

 
 

Рис. 2. Проекты по развитию транспортно-логистической инфраструктуры  

в регионах Арктической зоны РФ [8, c. 49]  

 

 

В настоящее время реализация некоторых из них приостановлена. Глав-

ные причины – отсутствие инвестиционных ресурсов на федеральном и регио-

нальном уровнях управления или их перераспределение в пользу других проек-

тов в других регионах РФ, в том числе для развития восточного направления и 

высокоскоростных железных дорог. 

Так, например, проект СШХ, который предполагает строительство же-

лезнодорожной магистрали в Ямало-Ненецком автономном округе протяжён-

ностью 707 км по маршруту Обская – Салехард – Надым – Новый Уренгой – 

Коротчаево. Главная цель проекта – связать западную и восточную части окру-

га, а Северную железную дорогу – со Свердловской. В перспективе предпола-

гается реализация проекта «Северный Широтный Ход–2», соединяющий Бова-

ненковское ГКМ и порт Сабетта также посредством железной дороги. Причём 

строительство СШХ было запланировано на 2018-–2022 годы, а ввод дороги в 

эксплуатацию – на 2023 год. Однако в настоящее время реализация проекта 

приостановлена из-за перераспределения финансовых ресурсов в пользу проек-

та высокоскоростных железнодорожных магистралей, в частности Санкт-

Петербург – Москва. Реализация данного проекта в 2028 г. позволит увеличить 

объёмы грузовых перевозок к 2030 г. на северо-западе страны до 220 млн тонн. 
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Также рассматриваются другие проекты высокоскоростных магистралей до Ка-

зани и Минска, до Адлера через новые регионы Донецк и Луганск. 

Проект строительства однопутной железной дороги Бованенково – Сабет-

та (или СШХ–2) протяжённостью 170 км с последующим выходом через дорогу 

Обская – Бованенково – Карская к СШХ должен соединить промышленные 

районы Урала с инфраструктурой СМП.  

Краткая характеристика вышеперечисленных проектов представлена в 

табл. 1. 

В настоящее время осуществляется строительство морского порта «Енисей» 

на Таймыре и планируется начать строительство второго морского порта для 

обеспечения функционирования угольного кластера; реализуется проект частной 

железной дороги от Эльгинского каменноугольного месторождения в Якутии до 

порта Эльга в Хабаровском крае – Тихоокеанская железная дорога и т. д. 

 

 
Таблица 1 

Проекты развития ТЛИ в регионах Арктической зоны Российской Федерации 

 
Наименование 

проекта / 
Протяжённость, км 

Объём инвестиций, 

тыс. руб. / Форма 
реализации 

Виды транспортируемых 

грузов 
Этапы реализации проекта 

Северный 

широтный ход 

(ж/д) 707 км 

236,7 млрд руб. / 

Соглашение о 

концессии с 

участием частного 

инвестора 

Газовый конденсат, 

нефть  

С 2008 г. проект включён  

в «Стратегию развития 

железнодорожного транспорта в РФ  

до 2030 года». 

В настоящее время реализация проекта 

приостановлена 

Белкомур 

(Архангельск – 

Сыктывкар – 

Соликамск 

(Пермь) (ж/д) 

330 млрд руб. / 

Государственно-

частное и 

концессионное 

партнёрство 

Уголь, бокситы, 

минеральные 

удобрения, нефтяные 

и лесные грузы, руды, 

строительные 

материалы 

контейнерные 

перевозки 

высокомаржинальных 

товаров / 

Пассажирские 

перевозки 

1996 г. – создана Межрегиональная 

акционерная компания «Белкомур» 

(Сыктывкар). 

1998–1999 гг. – построено 40 км 

железной дороги. 

2005–2006 гг. – создан 

инвестиционный фонд. 

2013 г. – новая финансовая модель 

проекта. Разработана проектная 

документация. 

2022  г. – ликвидация АО «Белкомкур» 

и проекта [13] 

Баренцкомур 

(Сосногорск – 

Индига / 612 км + 

Троицко-Печорск 

– Полуночное – 

Сургут / 1200 км) 

(ж/д)  

Более 300 млрд руб. Нефть, оборудование 

для добычи нефти, 

лесные грузы, 

стоительные 

материалы, 

экспортная продукция 

Реализация до 2030 г. 

Начало строительства – 2024 г. 

Включён в Стратегию развития 

железнодорожного транспорта РФ до 

2030 года. 

Может быть приостановлен [10] 

Карскомур 

(Воркута – Усть-

Кара) (ж/д) 270 км 

Нет данных Уголь, строительные 

материалы 

Стадия согласования и поиска 

инвесторов 

Бованенково – 

Сабетта (СШХ–2) 

170 км 

77 млрд руб. / 

Государственно-

частное партнёрство  

Газовый конденсат, 

нефть, дистиллят СУГ, 

грузы обеспечения и 

строительные грузы 

Начало реализации – 2015 г.  

Окончание – 2025 г. 
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Окончание табл. 1 

 
Наименование 

проекта / 
Протяжённость, км 

Объём инвестиций, 

тыс. руб. / Форма 
реализации 

Виды транспортируемых 

грузов 

Этапы реализации проекта 

Мурманский 

транспортный 

узел 

Общий объем 

финансирования – 

152 054,6 млн руб., в 

том числе: 

федеральный 

бюджет – 62 728,7 

млн руб.; 

внебюджетные 

источники – 89 325,9 

млн руб.  

Восточный берег: 

перевалка 

генеральных грузов, 

угля, апатитового 

концентрата и 

минеральных 

удобрений, глинозема 

и наливных грузов. 

Западный берег: 

перевалка 

генеральных и 

нефтеналивных 

грузов, контейнеров и 

угля 

2007–2010 гг. – разработка 

обоснования инвестиций в проект, 

утверждение зон размещения 

объектов. 

2011–2013 гг. – проектные работы по 

объектам федеральной собственности 

Мурманского транспортного узла. 

2014–2020 гг. – строительство 

объектов Мурманского транспортного 

узла. 

2020–2024 гг. – строительство 

терминала Лавна для приема угля, 

экологического терминала для отходов 

судов, Арктической гавани, 

реконструкция пирса, двух районов 

грузового порта, здания морского 

вокзала. 

2030–2035 гг. – строительство новых, 

модернизация уже существующих 

терминалов 

Морской порт 

Архангельск 

149 млрд руб., в том 

числе 125 млрд – 

инвестиции в 

создание портовой 

инфраструктуры 

(дноуглубление, 

строительство 

проходного канала и 

оградительных 

сооружений, 

объекты СУДС). 

Перевалка 

генеральных грузов, 

целлюлозы, картона, 

контейнеров, 

лесоматериалов, 

металла, удобрений, 

тяжеловесного 

оборудования, 

насыпных и 

навалочных грузов; 

отгрузка свинцово-

цинкового 

концентрата 

2018–2022 гг. – создание основной 

портовой инфраструктуры. 

2030–2035 гг. – реконструкция и 

строительство объектов порта, 

создание проходной глубины на 

канале 12 м для пропуска судов с 

осадкой до 10,5 м, обеспечение 

безопасности мореплавания, 

повышение пропускной способности 

причалов, реконструкция терминалов 

и акватории для обслуживания 

рыбопромыслового флота, 

строительство нового грузового 

района и реконструкция подходного 

канала, глубоководного района 

«Северный» в северной части порта 

для перевалки угля, минеральных 

удобрений, контейнеров мощностью 

28 млн т в год 

Морской порт 

Индига 

300 млрд рублей Перевалка 

практически всех 

видов грузов, 

доставляемых 

железнодорожным, 

трубопроводным, 

водным транспортом 

2019 г. – проектирование. 

2023 г. – начало строительства.  

2028 г. – первая очередь. 

2035 г. – увеличение грузооборота до 

120 млн тонн  

 

 

Следует отметить, что практически все вышеперечисленные проекты 

ориентированы на отгрузку сжиженного природного газа (СПГ), перевалки 

нефти, отгрузки генеральных грузов и т. д. Поэтому, например, строительство 

морских портов (например, Индига) будет сопровождаться строительством га-
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зопроводов, заводов СПГ, нефтяных терминалов и нефтеперерабатывающих за-

водов, контейнерных терминалов. 

Однако изменение геополитических условий привело к тому, что экспорт 

углеводородного и другого сырья из регионов российской Арктики, ориентиро-

ванный ранее на Европу и Америку, сегодня приостановлен. В результате неко-

торые инфраструктурные проекты уже корректируются и пересматриваются. 

Это связано в первую очередь с тем, что их окупаемость, рассчитанная в других 

экономических и геополитических условиях, в обозримой перспективе может 

быть поставлена под сомнение. 

Помимо железнодорожной и портовой инфраструктуры большое значе-

ние для регионов Арктической зоны имеет аэропортовая инфраструктура и ор-

ганизация межрегионального авиационного сообщения. Сегодня авиации при-

надлежит важная роль в грузоперевозках в труднодоступные районы Арктики, 

в том числе для обслуживания проектов по её освоению и строительству объек-

тов ТЛИ. К важнейшим проблемам развития авиации в РегАЗ РФ многие авто-

ры относят такие, как высокий процент износа взлетно-посадочных полос экс-

плуатируемых посадочных площадок, отсутствие светосигнального оборудова-

ния, наземной и авиационной техники, необходимой для эксплуатации в круг-

лосуточном режиме, что обосновывается результатом анализа паспортов поса-

дочных площадок, устаревший парк воздушных судов, недостаток численности 

воздушных судов малой авиации, соответствующих условиям и требованиям к 

эксплуатации в арктических регионах, низкий уровень классов аэродромов, что 

не способствуют развитию арктических межрегиональных перевозок и т. д. 

(см., например: [9, с. 161]). 

На основе проведённого исследования можно сформулировать следую-

щие ключевые задачи в сфере развития авиационной инфраструктуры как важ-

нейшего элемента ТЛИ РегАЗ РФ: 

 модернизация и реконструкция аэропортов, в том числе взлетно-поса-

дочных полос, для обеспечения круглогодичных грузопотоков (пас-

сажиропотоков) и возможности принимать авиацию различных типов;  

 строительство запасных аэродромов, восстановление нефункциони-

рующих взлетно-посадочных полос советского периода; 

 обновление воздушного парка, в том числе увеличение доли лёгких 

вертолётов и самолётов; 

 создание многосвязной авиационной транспортной сети, основан-

ной не только на радиальных, а и межрегиональных авиаперевоз-

ках, т. е развитие прямого воздушного сообщения между восточ-

ными и западными арктическими регионами;  

 переход на устойчивое развитие деятельности эксплуатантов аэро-

портов и воздушных линий и т. д. 

Роль авиации в реализации мегапроекта СМП, а также крупных проектов 

в сферах железнодорожного и морского транспорта в Арктической зоне РФ 

достаточно высокая, так как именно данный вид транспорта призван обеспечи-

вать доставку грузов и людей в труднодоступные северные районы. 
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В связи с этим Правительством РФ в феврале 2022 года утверждена до-

рожная карта по строительству (реконструкции) посадочных площадок в Арк-

тической зоне РФ. В настоящее время на арктических территориях находится 

не менее 39 крупных аэродромов, каждый четвёртый из которых будет модер-

низирован к 2027 году [4]. Однако темпы реализации проектов в сфере авиаци-

онного транспорта пока недостаточно высоки. 

 

Выводы 

Важнейшая задача сегодня в развитии ТЛИ РегАЗ РФ заключается в 

формировании единой арктической транспортной системы и интеграция её в 

национальную транспортную сеть. Однако, как отмечают некоторые исследова-

тели создание единой арктической транспортной системы возможно только по-

сле завершения строительства СШХ и Белкомура, а также строительства и ре-

конструкции транспортной инфраструктуры вдоль трассы СМП, технологиче-

ского оснащения навигационных, гидрографических, метеорологических и ава-

рийно-спасательных служб, а также кардинального обновления парка воздуш-

ных судов и ледокольного флота [15, с. 75]. Поэтому отказ от реализации про-

екта «Северный широтный ход» в пользу развития высокоскоростных железно-

дорожных магистралей и других проектов может привести к сокращению раз-

вития наземной ТЛИ в Арктической зоне РФ. По нашему мнению, частичным 

выходом из этой ситуации может стать развитие внутренних водных путей и 

малых аэропортов вдоль трассы Северного морского пути. 

Кардинальное изменение торговых путей и новые геополитические усло-

вия, в которых сегодня функционирует экономика РФ, серьёзно повлияли на 

процесс реализации некоторых инвестиционных проектов в ТЛИ РегАЗ РФ, В 

настоящее время они находятся на разных стадиях реализации. Это, по мнению 

автора, может негативно повлиять на создание транспортной системы Арктиче-

ской зоны РФ. Поэтому необходимо более активно использовать различные 

формы привлечения капитала для их реализации, например, концессионного 

механизма, государственно-частного партнёрства и т. д. 
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С середины 2019 года стартовала реформа механизма финансирования 

жилищного строительства, предусматривающая постепенный переход к новому 

порядку финансирования строительства жилья, не затрагивающий уже реали-

зуемые проекты и действующие договора. Покупка жилья по новым договорам 

долевого участия в строительстве осуществляется с использованием эскроу-

счетов, а финансирование строительства осуществляется в рамках проектного 

финансирования строек уполномоченными банками. 

Вопросы регулирования и стимулирования строительного комплекса, 

анализа и проектирования финансового механизма жилищного строительства 

должны решаться с позиций системного подхода [1–3]. Цель системы с практи-

ческой точки зрения может быть представлена в терминах устойчивого разви-

тия жилищного строительства, оцениваемого системой показателей количест-

венных и качественных её результатов и трансформаций. Поэтому анализ ре-

зультатов реформы финансового механизма должен основываться не только и 

не столько на динамике финансовых показателей, сколько на показателях ус-

тойчивого развития отрасли. 

Текущий анализ структуры финансирования жилищного строительства 

многоквартирных домов (МКД) показывает практически полный переход к 

проектному финансированию с использованием эскроу-счетов (табл. 1). На 

конец сентября доля жилой площади проектов строительства МКД, реализуе-

мых с использованием счетов эскроу, составила 94,8%. Возникает правомер-

ный вопрос – насколько изменение механизма финансирования повлияло на 

параметры устойчивости, количественного и качественного развития жилищ-

ного строительства? В настоящее время уже можно подвести первые итоги 

данной реформы. 

С целью сглаживания сезонных колебаний показателей объема жилищно-

го строительства выполнен расчет скользящей средней с годовым интервалом 

усреднения (рис. 1). 

Со 2-го квартала 2021 года можно говорить практически о стагнации вво-

да жилья и регистрации новых проектных деклараций по строительству МКД. 

При этом наблюдается незначительный рост площади МКД, строительство ко-

торых реализуется в соответствии с 214-ФЗ. 
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Рис. 1. Сглаженные значения показателей жилищного строительства 

 

 

Стоимость проектного финансирования, являясь важнейшим фактором 

эффективности проекта, рассматривается авторами также как один из факторов 

финансового риска проекта. То же можно сказать о влиянии стоимости проект-

ного финансирования на эффективность и риски строительного комплекса в це-

лом. Основными параметрами полной стоимости проектного финансирования 

являются сроки кредитования, доля собственных средств застройщика в финан-

сировании проекта, процентная ставка по задолженности. При росте количества 

кредитных договоров и кредитных лимитов по ним имеем в последнее время 

достаточно устойчивое значение (с незначительным ростом) средней процент-

ной ставки (табл. 2).  

 
Таблица 2 

Средняя процентная ставка и кредитные лимиты 

 

Год / Квартал 

Показатель 

2022 2023 

4 кв. 1 кв. 2 кв. 

Количество действующих кредитных 

договоров, ед. 

6902 7120 7831 

Общая величина кредитных лимитов,  

млрд руб. 

12 106 12 862 14 035 

в т. ч. по кредитным договорам  

с задолженностью, млрд руб. 

9146 9782 10 479 

Средняя процентная ставка по кредитным 

договорам, % годовых 

4,34 4,67 4,86 

Источник: составлено авторами на основе данных [7] 
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Одним из основных доступных для застройщиков инструментов управле-

ния стоимостью проектного финансирования является снижение кредитной 

процентной ставки путем повышения наполняемости эскроу-счетов проекта. 

Процентная ставка ежедневно изменяется в соответствии с уровнем наполнения 

эскроу-счетов – соотношением объема средств на эскроу-счетах по проекту к 

сумме задолженности в рамках проектного финансирования данного проекта. 

Статистика по сфере жилищного строительства в целом показывает достаточно 

высокую наполняемость кредитной задолженности средствами на счетах эскроу 

– более 80 % (табл. 3). 

 

 

 
Таблица 3 

Уровень покрытия задолженности средствами на эскроу-счетах 

 

Год / Квартал  

Показатель 

2022 2023 

4 кв. 1 кв. 2 кв. 

Задолженность по кредитным договорам  

в рамках ПФ, млрд руб. 

4764 5001 5438 

Объем средств на счетах эскроу, млрд руб. 4131 4178 4558 

Покрытие задолженности средствами  

на эскроу-счетах, % 

86,7 83,5 83,8 

Источник: составлено авторами на основе данных [7] 

 

 

 

Проектное финансирование банками застройщиков в значительной сте-

пени осуществляется за счет средств дольщиков, размещенных на эскроу-

счетах. Расчеты показывают, что эффективная кредитная ставка по «собствен-

ным» средствам банков, направленных ими на проектное финансирование жи-

лищного строительства (кредитная задолженность застройщиков за минусом 

средств дольщиков на счетах-эскроу), составляет на конец второго квартала бо-

лее 30% годовых. Очевидна высокая рентабельность данных операций для бан-

ков, что снижает рентабельность и финансовую устойчивость проектов.  

Доля собственных средств застройщиков в проектном финансировании 

является производной, с одной стороны, маркетинговых решений и устойчи-

вости проектов, а с другой – финансового потенциала застройщиков [4]. Доля 

собственных средств застройщиков предполагается банками на уровне 10% 

от бюджета проекта. При достаточной устойчивости проектов банки ориен-

тируются на финансирование застройщиками из собственных средств затрат 

на земельные участки и оформление исходно-разрешительной документации. 

Между тем в конкурентной борьбе за достаточно выгодное для банков про-

ектное финансирование строительства жилья они начинают практиковать ме-
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зонинное финансирование и проектный бридж. Проектный бридж предпола-

гает банковское кредитование затрат на начальное финансирование по про-

екту, в том числе на приобретение земельного участка и на затраты, связан-

ные с получением исходно-разрешительной документации. Мезонинное фи-

нансирование – кредитование на возмещение ранее вложенных в проекты 

собственных средств застройщиков (под залог активов проектов с уже ут-

вержденным проектным финансированием банков). Расширяя таким образом 

границы финансирования, нарушается основной принцип проектного финан-

сирования – распределение финансовых рисков, происходит отрыв от финан-

сового потенциала застройщика и, как следствие, – повышение рисков ус-

тойчивости проекта и его участников.  

Объем средств на эскроу-счетах и задолженность застройщиков в рамках 

проектного финансирования определяется: объемами продаж жилья; объемами 

вывода на рынок новых проектов и стартом продаж по новым проектам; объе-

мами ввода в эксплуатацию готового жилья с учетом временных лагов в 

оформлении документов собственности на жилье и раскрытии эскроу-счетов, 

погашении кредитной задолженности (табл. 4).  

Регулирование объемов средств на эскроу-счетах застройщики осуществ-

ляют через управленческие решения по маркетингу проекта и в первую очередь 

политикой цен на жилье, реализацией мер по ускорению строительства. Управ-

ление кредитной задолженностью осуществляется ускорением сроков строи-

тельства и ввода в эксплуатацию; погашением задолженности в процессе ввода 

жилья в эксплуатацию и раскрытия эскроу-счетов; запуском новых проектов 

(публикацией новых проектных деклараций, открытием новых кредитных ли-

ний и началом финансирования «молодых» проектов). 

В анализируемом периоде наблюдается тенденция снижения уровня про-

дажи строящегося жилья, что, по-видимому, также является результатом пере-

хода к проектному финансированию. Финансирование проекта не останавлива-

ется даже при отставании от запланированного графика реализации жилья. При 

этом придерживание продаж, задержка в открытии продаж по новым проектам 

в условиях, например, резкого роста цен на недвижимость вполне может ком-

пенсировать потери от роста процентных ставок. Поэтому проектное финанси-

рование как механизм, обеспечивающий устойчивость финансирования строи-

тельства, допускает определенную возможность манипулирования ценами на 

жилье со стороны застройщиков. 

На рис. 2 представлена динамика долей респондентов опроса застройщи-

ков, отметивших выполнение и перевыполнение планов по производству 

строительных работ и планов по выводу на рынок новых проектов, а также рост 

или сохранение на прежнем уровне доступности проектного финансирования 

по проектам, находящимся в стадии строительства, и доступности проектного 

финансирования по новым проектам. 
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Рис. 2. Выполнение планов строительства и доступность финансирования 

Источник: составлено авторами на основе данных [8] 

 

 

Представленные данные свидетельствуют о скромных оценках выполне-

ния планов по объемам строительства и запуску новых проектов, но при этом 

достаточно высоких в анализируемом периоде уровнях оценки доступности их 

финансирования. Анализ связи оценок выполнения планов по строительству и 

доступности финансирования показывает отсутствие прямой текущей корреля-

ции между их уровнями. Объемы строительства определяются не только дос-

тупностью финансирования, но и многими другими факторами – текущей рен-

табельностью проектов, доступностью других ресурсов кроме финансовых, 

уровнем спроса на жилье в данный момент и другими.  

Реформа достигла главных своих целей. Во-первых, обеспечение гаран-

тий покупателям (дольщикам) в получении готового жилья или возврате денег. 

Во-вторых, снижение задержек ввода объектов в эксплуатацию и оформления 

собственности. В-третьих, повышение стабильности финансирования строи-

тельства, сглаживание зависимости финансирования от сезонных колебаний 

спроса на жилье и условий доступа к ресурсам на финансовых рынках. В-

четвертых, повышение качества проработки проектов и дополнительный кон-

троль со стороны банков за ходом строительства и расходования средств. 

Однако необходимо констатировать, что при всех достоинствах проект-

ного финансирования переход на него не привел к заметному росту как количе-

ства, так и качества жилищного строительства. Также реформа механизма фи-

нансирования не стала достаточным стимулом к повышению инновационности 

продукции и технологий. И, конечно, как и ожидалось, резкое увеличение доли 

банковского кредитования в покрытии затрат по проектам приводит к росту 

стоимости строительства и повышению цен на первичном рынке жилья. Фи-

нансовые риски снижаются с точки зрения финансового обеспечения непре-
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рывности строительства, но сохраняются с точки зрения достижения целевых 

показателей эффективности проектов. 

Итак, выполненный анализ позволил оценить итоги перехода на проектное 

финансирование жилищного строительства. Финансовый механизм обеспечивает 

условия и лишь отчасти стимулирует устойчивое развитие жилищного строитель-

ства, является необходимым, но не достаточным условием достижения отрасле-

вых целей. Отмеченные положительные стороны реформы и оставшиеся пробле-

мы жилищного строительства подтверждают необходимость комплексного под-

хода в проведении реформ и стимулировании устойчивого развития отрасли. Во-

просы развития финансового механизма и более полного раскрытия финансового 

потенциала строительного комплекса должны решаться системно, с учетом вне-

дрения методов стимулирования спроса, развития отрасли по производству 

стройматериалов, подготовки кадров, внедрения инновационных продуктов и 

технологий, повышения энергоэффективности и экологичности жилья. 
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challenges and transformation of the Russian economy. A certain dependence of changes in the 

regulatory framework, maintenance strategies for electrical equipment and planning principles on 

the transformation of the economy in the USSR and the Russian Federation is described. The 
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principles of operation of electrical equipment at different times and the drivers of their changes. 

Modern approaches to the organization of planning, taking into account the conditions of 

development of IT tools, are described. 
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Введение 

Для того чтобы человека можно было назвать экспертом в какой-то об-

ласти, а равно и для глубокого понимания любого технического решения, очень 

важно знать историю развития научных или конкретных технических решений. 

Поэтому для разработки современных методов планирования необходимо по-

нимать, как они развивались. В статье описаны некоторые руководящие доку-

менты в области ТОиР энергетического оборудования. Это, конечно же, не все 

разработанные документы, но те, которые показывают принципиальные изме-

нения в подходах к планированию ремонтов. 

 

Эволюция систем ТОиР энергооборудования в привязке к значимым со-

бытиям в трансформации экономики 

В 70–80-х гг. СССР находился на первом месте в мире по производству 

почти всех видов продукции базовых отраслей промышленности, в т. ч. нефти 

[1], и за это время разными отраслями народного хозяйства были разработаны 

десятки разных подходов к ремонтам энергооборудования. Системы планиро-

вания ремонтов были абсолютно разными как по принципам планирования, так 

и по уровню проработки. Первая вневедомственная система планово-

предупредительного ремонта оборудования и сетей промышленной энергетики 

(ППРОСПЭ) [2] была разработана коллективом авторов по запросу Госэнерго-

надзора Минэнерго СССР. Система описывала единые принципы планирования 

и выполнения ППР и включала всю необходимую номенклатуру оборудования 

и сетей для разных отраслей. В документе были описаны многие аспекты орга-

низации ремонтов энергооборудования вплоть до организационной структуры 

энергетической службы, а также сформулированы единые понятия: ремонтный 

цикл, продолжительность ремонтного цикла и межремонтного периода, разра-

ботаны типовые объёмы ремонтов по видам энергооборудования и нормы 

складского запаса. Также были определены основные виды ремонтов: техниче-

ское обслуживание (включая осмотры), текущие и капитальные ремонты. 
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Следующим регламентирующим документом для энергетических предпри-

ятий нефтегазодобывающих компаний стало РД 39-0148311-601-85 (88) «Положе-

ние о системе технического обслуживания и ремонта электроустановок в добыче 

нефти и бурении» [3]. Документ основан на системе ППРОСПЭ, но в нём учтены 

нюансы нефтедобычи, добавлены нормы на специфическое оборудование, а также 

разработано положение и нормативы аварийного запаса. Положение разрабатыва-

лось во времена так называемого «застоя», оборудование по большей степени бы-

ло абсолютно типовым, и поэтому следующий документ был разработан только 

через 15 лет. При этом все дальнейшие РД, разработанные в нефтяной промыш-

ленности, в основном ссылаются на РД 39-0148311-601-88 [3].  

В 90-х годах начался переход от плановой экономики к рыночной, окон-

чившийся, по сути, 17 августа 1998 года техническим дефолтом. Одной из при-

чин кризиса стало резкое снижение цен на продукцию топливно-энергетического 

комплекса, основной статьи российского экспорта [4]. За следующие несколько 

лет разорилось множество малых предприятий, и для стабилизации экономики в 

2000 году, одной из первых, была начата налоговая реформа, которая предпола-

гала упрощение налогообложения для малого бизнеса, при этом увеличивалась 

роль промышленности. В том числе налогообложение нефтегазодобывающих 

компаний стало зависеть от мировых цен на нефть и газ. 

Учитывая ситуацию в стране, все предприятия задумались об оптимиза-

ции затрат на производство. Как раз в это время выходит следующий документ: 

РД 153-39.1-046-00 Положение о системе технического обслуживания и ремон-

та нефтепромыслового энергомеханического оборудования ОАО «Самотлор-

нефтегаз» по техническому состоянию, который предусматривает принципи-

ально новую стратегию обслуживания «по техническом состоянию», а также 

новый вид диагностики – тепловизионное обследование, формализации которо-

го посвящён отдельный раздел. В государственных правилах обслуживание «по 

техническому состоянию» узаконивается с выходом «Правил технической экс-

плуатации электроустановок потребителей» в 2003 году. 

Следующий документ, имеющий принципиальное отличие, вводится в 

2004 – это РД 153-39.1П-006-2004 «Положение о системе технического обслу-

живания и ремонта нефтепромыслового энергомеханического оборудования 

ТНК-ВР (Нижневартовский регион) по фактическому состоянию». Здесь впер-

вые добавляется планирование по наработке (для электродвигателей и генера-

торов). На основе данного РД внедряется специализированное программное 

обеспечение TRIM для автоматизации расчёта ТОиР, что позволяет не только 

планировать по периодичности, но и автоматически смещать ремонты при хо-

рошем техническом состоянии энергооборудования, а также впервые появляет-

ся «планирование под ресурс». С учётом внедрённых новшеств уже получилась 

принципиально новая система ремонтов и система в таком виде более 15 лет.  

Мировой экономический кризис 2008 года в очередной раз отбросил эко-

номику и производство на десятки лет назад, и следующие регламентирующие 

документы были утверждены только в 2017 году. Первый из документов – это 

приказ Министерства энергетики РФ от 26 июля 2017 г. № 676 «Об утвержде-
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нии методики оценки технического состояния основного технологического 

оборудования и линий электропередачи электрических станций и электриче-

ских сетей», который включает в себя конкретные принципы, формулы и кри-

терии оценки технического состояния для крупного электрооборудования. Вто-

рой документ – это приказ Минэнерго РФ от 25.10.2017 № 1013 «Правила орга-

низации технического обслуживания и ремонта объектов электроэнергетики», 

который разрешает эксплуатацию электрооборудования по «техническому со-

стоянию» исключительно при наличии ЛНА, устанавливающих периодичность, 

методы, объемы и технические средства контроля, позволяющие достоверно 

определять фактическое техническое состояние, а также при наличии средства 

технического диагностирования и автоматизированной системы контроля за 

техническим состоянием основного оборудования. 

 

Прикладные методы планирования ТОиР в электроэнергетике. Решае-

мые задачи и преимущества  

Одновременно с развитием систем ТОиР развивались и методы планиро-

вания, как неотъемлемая их часть. Если на временную шкалу развития систем 

планирования наложить этапы развития компьютерной индустрии станет по-

нятно, что методы планирования, и возможности системы ТОиР достаточно 

сильно зависят от уровня развития программных продуктов. Какая-либо кано-

ническая классификация методов планирования отсутствует, но все современ-

ные походы к планированию можно условно разделить на 3 вида: ручное пла-

нирование, планирование с применением автоматизации и автоматизированное 

планирование. Рассмотрим каждый вид подробнее. 

Ручное планирование. Применяется для решения простых задач по пла-

нированию ТОиР небольшого количества энергооборудования (до несколь-

ких тысяч единиц оборудования). Такое планирование обычно производится 

в Excel с применением простейших формул. Для разработки графиков ППР 

требуется создание перечня нормативов с жёстким закреплением ремонтного 

цикла, видов ремонтов, межремонтных периодов (чаще всего привязанных к 

кварталам) и нормативов трудоёмкости для их выполнения. При этом норма-

тив разрабатывается в целом на вид воздействия (например, ремонт транс-

форматорной подстанции – 12 чел.*часов), а для выполнения ремонта разра-

батывается типовой перечень работ [3]. Для разработки графика специалисту 

по планированию необходимо по каждой единице оборудования проставить 

ремонтные циклы и подставить трудоёмкость каждого воздействия в 

чел.*часах. Далее, для минимизации времени простоя основного технологи-

ческого оборудования, с ремонтами такого оборудования необходимо со-

вместить ремонты питающих сетей и зависимого электрооборудования. По-

сле этого планировщик должен выровнять трудоёмкость ремонтов по меся-

цам для исключения простоев ремонтных подразделений. Все эта работы, за 

исключением подсчёта сумм трудоёмкостей по единицам оборудования 

(строкам) и по месяцам (столбцам), делаются вручную. При этом часть рабо-

ты возможно автоматизировать, например при помощи Access возможно ав-
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томатизировать процесс балансировки трудоёмкостей по месяцам, в таком 

случае возможно свести планирование до нескольких десятков тысяч единиц 

оборудования. Процесс ручного планирования очень трудоёмкий, а качество 

планирования полностью зависит от знаний и компетенций планеров. При 

этом такая система планирования до сих пор имеет вполне ощутимые плюсы, 

например, быстрая выборка данных по предусмотренным критериям: вид 

оборудования, тип, мощность). Для создания такой выборки в Excell, доста-

точно воспользоваться фильтрами. 

Планирование с применением автоматизации. Применяется для реше-

ния задач по планированию ТОиР большого количества энергооборудования 

с учётом ранга (риска) оборудования. Принципы планирования во многом 

похожи с ручным, при этом виды воздействий в системе разбиваются на еди-

ничное операции и норматив трудоёмкости разбивается также разбивается 

пооперационно (разрабатываются технологические карты), что позволяет оп-

тимизировать трудоёмкость ремонтов при планировании за счёт исключения 

лишних операций. Также появляется возможность расчёта текущего ремонта 

не на основе временного межремонтного периода, а по наработке (маши-

но*час). Такая стратегия оптимизирует цикл обслуживания динамического 

оборудования, за счёт исключения из межремонтного периода времени тех-

нологического простоя. Также метод позволяет определять ранг (в зависимо-

сти от критичности последствий и вероятности отказ) оборудования. Все 

вышеперечисленные операции выполняются вручную, планером, что требует 

значительное количество планировщиков. Планирование (балансировка тру-

дозатрат по месяцам) на основе внесённых экспертных данных уже произво-

дится автоматически, дополнительно система может контролировать ограни-

чение по ресурсам. Основным преимуществом метода планирования является 

то, что для определения ранга не требуется определение технического со-

стояния, ранг может быть определён для любого вида оборудования, а следо-

вательно, сквозная возможна приоритезация и работа под любой ресурс. При 

этом стоит учесть, что при сквозной приоритезации всего оборудования, в 

график может не попасть оборудование отказ которого не сильно критичен 

при экспертном рассмотрении, но состояние которого мы не можем диагно-

стировать. В таком случае оборудование может годами не попадать в график 

ремонтов, что может привести к износу большого количества менее важного 

энергооборудования – так называемая стратегия «работы до отказа». Это 

противоречит нормативным документам в области энергетики, потому что 

может привести к непоправимым последствиям, например, в случае эксплуа-

тации взрывозащищённого оборудования, поэтому качество планирования 

зависит от знаний и компетенций планеров в гораздо большей мере, чем при 

ручном планировании.  

Автоматизированное планирование. Данный метод применяется для 

решения сложнейших задач по планированию ТОиР для большого количест-

ва энергооборудования по техническому состоянию и с учётом риска. В от-

личие от предыдущего метода оборудование делится на оборудование, об-
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служиваемое по периодичности (в т. ч. по наработке), и оборудование, обла-

живаемое по стратегии «по техническому состоянию». Критериями отнесе-

ния к такому оборудованию являются контролепригодность (возможность 

определения техсостояния на основе диагностики), ремонтопригодность 

(возможность ремонта) и целесообразность (ремонтный цикл с диагностикой 

дешевле обслуживания по ППР). Для таких видов оборудования помимо тех-

нологических карт разрабатывается ещё несколько видов нормативных до-

кументов, алгоритмов и механизмов. Важнейший из механизмов – это опре-

деление индекса технического состояния или ИТС. Для этого, в соответствии 

с методологией Минэнерго [8] по каждому виду оборудования, обслуживае-

мому по стратегии «по техническому состоянию», разрабатывается пакет до-

кументов: стратегия обслуживания с учётом всех видов обязательных диаг-

ностик с признаками привязки к воздействию ТО или Р, для планирования 

сквозного графика с учётом логистики их совместного выполнения; лист ос-

мотра с указанием исчерпывающего перечня дефектов, присущего данному 

виду оборудования; расчёт веса влияния каждого дефекта на состояние обо-

рудования в целом, для определения ИТС; технологическая карта на ремонт 

оборудования с разбивкой на операции и с привязкой исправляющих опера-

ций к дефектам из листа осмотра, для автоматизации планирования объёма 

работ, исходя из наличия дефектов. Для реализации определения ИТС также 

разработан сложный алгоритм, учитывающий разные формулы определения 

техсостояния для линейных и площадных объектов. Следующий алгоритм – 

это планирование с учётом актуальных стратегий, риска отказа, рассчитанно-

го с учётом действительного технического состояния. Разработанный алго-

ритм сначала рассчитывает график для стратегий «по периодичности» и «по 

наработке», затем просчитывает график «по техническому состоянию», при 

этом для оборудования без дефектов алгоритм назначает только осмотры, 

необходимые диагностические воздействия. Ремонтные воздействия назна-

чаются только при наличии выявленных дефектов, при этом ремонт назнача-

ется, только если исправляющие воздействия невозможно выполнить при 

ТО. Также при назначении ТО или ремонта в расчёт трудоёмкости идут не 

все операции технологической карты, а только обязательные операции (под-

готовительные работы, удаление пыли, обязательные замеры и т. д.) и воз-

действия, исправляющие выявленные дефекты. Таким образом, в план работ 

попадают только работы, которые действительно необходимо выполнять. 

Также метод и программное обеспечение позволяют накладывать ограниче-

ния по трудовым ресурсам. Основные этапы автоматизированного планиро-

вания показаны на рис. 1.  

В целом данный метод позволяет оптимизировать график ремонтов соблю-

дая все нормативные документы в области энергетики, при этом даёт возможность 

оценить влияние затрат на надёжность работы оборудования (рис. 2), что немало-

важно при выборе системы и обосновании инвестиций на её внедрение.  
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Рис. 1. Этапы автоматизированного планирования 

 

 

 
 

Рис. 2. Расчёт эффективности системы 
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Особое внимание необходимо обратить на то, что для работы данного ме-

тода планирования кратно повышаются требования к качеству данных и орга-

низации технической диагностики. 

 

Заключение 

В работе рассмотрено развитие систем планирования ТОиР, из которо-

го видно, что изменения систем и методов планирования являются последст-

виями крупных изменений в экономике нашей страны, а дополнительным 

драйвером является процесс развития информационных технологий и про-

граммного обеспечения.  

Из анализа становится понятным, что каждый из описанных методов ра-

ботоспособен, каждый имеет плюсы и минусы, и выбор его необходимо произ-

водить в зависимости от задач.  

Учитывая исключительно быстрое развитие технологий, в качестве сле-

дующего этапа эволюции методов планирования можно предположить полно-

масштабное внедрение искусственного интеллекта, а с точки зрения развития 

систем поставщиков данных – развитие онлайн-систем мониторинга и предик-

тивной аналитики технического состояния. 
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Аннотация. Несмотря на сложившееся представление о природе диверсификации, 

процессы усложнения отраслевых рынков и выделения новых секторов, равно как и процес-

сы создания новых продуктов, остаются неопределенными, привлекая внимание исследова-

телей и бизнеса. Предшествующие 10 лет стали «золотой декадой» диверсификации. Энер-

гопереход в этой связи – наилуший пример применения дивеерсификационных решений, а 

электроэнергетика – ядро данного процесса. Как меняется матрица «продукт – рынок» с уче-

том новых типов диверсификации? Как выглядит диверсификационная матрица для электро-

энергетической компании с учетом новых организационных решений и бизнес-моделей? И 

как сама компания меняется при этом? Единого и универсального ответа на данный круг во-

просов не существует, поскольку он зависит от периода и территории маневра, от стадии 

жизненного цикла технологий, на которые делается ставка при конгломеративной диверси-

фикации, наконец, от стоимости определенных бизнес-решений. 
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at the core of this process. How does the product-market matrix change with new types of 

diversification? What does the diversification matrix look like for an electric power company taking 

into account new organisational solutions and business models? And how does the company itself 

change in this process? There is no single and universal answer to this range of questions, as it 

depends not only on the specifics of the company, market and product, but also on the period and 

territory of manoeuvre, on the stage of the life cycle of the technologies relied upon in 

conglomerative diversification, and, finally, on the cost of certain business solutions. 

Keywords: diversification, energy transition, electric power industry, business model, 

product solutions, conglomerative diversification, related diversification, collaborations. 

For citation: Trifonova N. V. Diversification of power energy sector. Bulletin of the Faculty 

of Management of Saint-Petersburg State University of Economics. 2023; 15:77–82. (In Russ.) 

 

Введение 

Впервые термин «диверсификация» был заявлен в 1957 году благодаря из-

вестной публикации Игоря Ансоффа “Strategies for Diversification”, где диверси-

фикация фигурировала среди четырех стратегических альтернатив развития биз-

неса. «…У бизнеса есть четыре альтернативы роста: глубокое проникновение на 

уже освоенный рынок, развитие рынка, развитие продукта и диверсификация» [3]. 

Тем самым в самой дефиниции были объединены два ориентира – развитие про-

дукта и развитие рынка. В дальнейшем сам термин не был обогащен новыми вер-

сиями, но диверсификация в силу усложнения и роста многообразия рынков и 

продуктов была активно типизирована – конгломеративная, концентрическая, 

родственная/перспективная, горизонтальная/вертикальная и др. 

В энергетике сегодня диверсификация приобретает новые смыслы и зна-

чение, поскольку сам энергопереход – это не только движение к электрическо-

му миру, но и диверсификация ресурса и решения, изменение природы рынков, 

продуктовый подход в приоритете. Растет интерес к изучению диверсифика-

ции, к освоению самых сложных типов диверсификации с учетом изменения 

бизнес-модели, партнерства с конкурентом. Число рынков и продуктов может 

расти без видимых ограничений. 

 

 

Рынки 

 

Продуктовые  

линии 

Mо M1 M2 … Mm 

Pl 
Рыночное  

проникновение 
Развитие рынка 

P2 

Развитие 
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Диверсификация … 

Pn 

 

Рис. 1. Модель Ансоффа: неограниченный рост линейки продуктов  

на широком спектре рынков 
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Пандемия и новая реальность выступили катализаторами этого процесса. 

Пандемия вызвала резкие колебания спроса на энергию, скачки цен на углево-

дородный ресурс, сбои в цепочках поставок энергии и процессы формирования 

инвестиционных барьеров в энергетическом секторе, в то время как политиче-

ское противостояние повлияло на энергетическую безопасность. Долгосрочные 

последствия перехода к низкоуглеродной энергетике и изменения климата все 

еще не ясны. При краткосрочной ориентации политических систем и процессов 

энергосистемы могут развиваться (именно развиваться, а не инерционно функ-

ционировать) только в рамке бесперебойности и непрерывности, надежности и 

устойчивости, а бизнес-системы – только диверсифицируясь в классических 

направлениях рынков и продуктов. Резкий рост интереса к термину диверсифи-

кации отражен на диаграмме, созданной с использованием ресурса SciVal (ана-

литической системы, предназначенной для анализа публикационной активно-

сти в библиографической базе данных Scopus). 

 

 

 

Рис. 2. Динамика числа публикаций с ключевыми словами «диверсификация», 

«диверсификация бизнеса», «диверсификация в энергетике» c 2000 по 2022 гг.  

 

 

Как диверсифицируются электроэнегетические компании? 

Электроэнергетика объединяет сложные процессы генерации, накопле-

ния, хранения, распредения энергетического ресурса. Как правило, цели дивер-

сификации в электроэнергетике связаны с задачами управления портфелем 

бизнесов, основанных на разных технологических возможностях и технической 

базе; с интеграцией принципов внутреннего инвестирования в энергетической 

компании; с запросом на определенное рыночное лидерство (с прицелом не 

только на позиции, но и на целую стратегическую зону), на зависимости от за-

конодательных преференций, на постоянной необходимости снижения затрат в 

секторе поставки и хранения, на поиске новых, выгодных вариантов деятельно-
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сти и сетевого партнерства (в том числе связанных с международными рынка-

ми), на задачах снижения транзакционных издержек в цепочке, на обеспечение 

надежности, экологичности, эффективности, устойчивости как сложной рамке 

производственной системы. 

Электроэнергетика как поставщик сервисов и поставщик новых продукто-

вых решений развивается в направлении и концентрической (на основе развития и 

расширения номенклатуры продуктов и сервисов для развивающегося в своих за-

просах рынках), и конгломеративной диверсификации (проникновение и экспан-

сия в новые, в том числе технологически не связанные рынки с одновременным 

созданием новой номенклатуры продуктови сервисов), в направлении: 

 создания систем индивидуального микроклимата (тепло) в комму-

нальном секторе;  

 комплексного управления инфраструктурой коммунальных услуг;  

 управления процессом хранения энергии с помощью накопитель-

ных систем;  

 развития сектора инфраструктуры и аренды зарядных станций;  

 развития дифференцированных мощностей в регионах и систем ре-

гиональных тарифов; 

 автоматизации энергопотребления;  

 программных решений в распределении и потреблении; 

 привлечения новых поставщики сервисов и продуктов в моделях 

коллаборации электроэнергетики и электроники (силовой), IT, ав-

томобилестроения и самолетостроения; 

 развития перспективной диверсификации и вхождения в коммуни-

кационный сектор, финансовый и др. 

Вектор диверсификации посредством использования инновационно-

технологической базы – концентрическая диверсификация – сегодня следующий: 

 расширение ресурсной базы в энергетике и электроэнергетике – ве-

тер, солнце, биомасса; 

 увеличение диапазона мощностей отдельных электростанций – рас-

пределенные системы малой генерации; 

 внедрение новых типов станций и основного оборудования – на-

пример, парогазовых установок на твердотопливной базе; 

 разнообразие способов передачи электроэнергии – строительство 

и эксплуатация линий электропередач с постоянным уровнем на-

пряжения; 

 применение новых методов энергосбережения – реализация резервных 

схем энергосбережения и создание мощных накопителей энергии; 

 применение новых генерирующих устройств в распределительных 

сетях – коллаборация в рамках использования ядерной энергии. 

 

Что при этом организационно решает компания? 

Внутренне развивается, создавая новые дивизионы, изменяя профиль дейст-

вующих подразделений, проводя реструктуризации; приобретает с бешеной ско-
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ростью патенты, научные разработки, активы; сама становится лицензиатом – за-

висимость не страшна, если рынок растет быстрее требований лицензиара; создает 

новые бизнесы, пусть и не связанные с предшествующими технологиями, канала-

ми продвижения сервисов и продуктов; создает совместные предприятия и альян-

сы; венчурно инвестирует в новые предпринимательские структуры; реализует 

«образовательные» приобретения – покупает подразделения, целые команды, 

знающие о новых рынках больше, чем собственный персонал. 

 

 
Таблица 1  

Диверсификация в электроэнергетике 

 

Рынки 

Продукты 

Территория  

действующей сети 

Территория за пределами 

действующей сети 

Электроэнергетика 

Домен 1 

Продуктовая 

диверсификация  

в электроэнергетике 
(крупные компании 

преимущественно 

государственного 

сектора) 

Домен 2 

Рыночная диверсификация 

в электроэнергетике 
(государственные и частные 

компании за счет  

 приобретения активов 

 увеличения площади 

распределительной сети 

 контрактации на поставки 

крупным корпоративным 

клиентам 

 слияний/поглощений) 

Иные сектора 

Домен 3 

Конгломеративная диверсификация за пределами 

сектора электроэнергетики 

 телекоммуникации 

 телевидение 

 освещение (уличное, общественных пространств  

и помещений) 

 отопительные системы  

 автомобиле- и авиастроение 

 

 

Единого и универсального подхода к диверсификации в современной 

электроэнергетике не существует, поскольку он зависит от периода и террито-

рии маневра, от стадии жизненного цикла технологий, на которые делается 

ставка при конгломеративной диверсификации, наконец, от стоимости опреде-

ленных бизнес-решений. Но логика движения в рамках известной матрицы яв-

ляется своего рода подсказкой при первоначальном выборе диверсификацион-

ного вектора и последующей реализации данного решения. 
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