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Приветственное слово главного редактора 
Уважаемые коллеги! 

Дорогие друзья! 

 

Представляем вашему вниманию материалы, 

включенные в девятый номер журнала «Вестник фа-

культета управления СПбГЭУ».  

В материалах, представленных в свежем номе-

ре, большое внимание уделяется широкому перечню 

вопросов, ставшими наиболее актуальными на про-

тяжении пандемии: цифровая трансформация пред-

приятий, создание и использование продуктов с ис-

кусственным интеллектом, проблемы функциониро-

вания предприятий реального сектора экономики в 

современных условиях и многие другие. 

Изменения, вызванные острой необходимостью своевременно отвечать на 

вызовы, поставленные пандемией COVID-19, способствовали более глубокой 

проработке вопросов, связанных с влиянием цифровых технологий на деятель-

ность как субъектов реального сектора, так и государственных и муниципаль-

ных предприятий. Особое внимание авторы уделяют вопросам цифровой 

трансформации предприятий, анализируются процессы сегментации потреби-

тельского рынка в цифровой среде, без которых представляется невозможным 

стабильное, поступательное экономическое развитие. 

Отдельным блоком выделяются труды исследователей в сфере управле-

ния персоналом, рассматривающих вопросы человеческого фактора в процессе 

внедрения продуктов с искусственным интеллектом, как фундаментального во-

проса современного менеджмента; рассматриваются вопросы необходимой 

корреляции приоритетных направлений государственной молодежной полити-

ки с текущими целями социально-экономического развития страны. 

Вопросам развития различных отраслей национальной экономики с зару-

бежными партнерами также уделено внимание наших авторов: проведен срав-

нительный анализ корпоративной культуры субъектов экономики России и Ки-

тая. Особенно актуальным в современных условиях выглядит исследование 

развития устойчивого туризма в России и странах Европейского Союза. 

Наконец, мы приветствуем публикации коллег – исследователей, сфоку-

сировавших свое внимание на аспектах развития предприятий реального секто-

ра, формирования стратегии развития корпоративных объединений, что осо-

бенной актуально в разрезе целей и задач, стоящих перед экономикой на теку-

щем этапе.  

 

С уважением,  

И.А. Максимцев,  

д.э.н., профессор, ректор СПбГЭУ,  

главный редактор журнала  
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ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР  
КАК ПРОБЛЕМА СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА  

НА РЫНКЕ ИНЖИНИРИНГОВЫХ УСЛУГ 

 
Аннотация. Рассмотрены вопросы цифровой трансформации на рынке инжиниринго-

вых услуг. Отдельное внимание уделено проблематике сопротивления изменениям как чело-

веческому фактору, препятствующему внедрению цифровизации, предложены возможности 

для преодоления сопротивления и повышения вовлеченности сотрудников в процесс цифро-

вой трансформации для повышения конкурентоспособности.  

Ключевые слова: цифровая трансформация, инжиниринг, сопротивление изменениям, 

вовлеченность в трансформацию.  

 

Aidel Olga, A. 

Saint-Petersburg State University of Economics, 

Saint-Petersburg, Russian Federation 

 

HUMAN FACTOR  
AS A CHALLENGE IN THE ENGINEERING SERVICES MARKET 

 
Abstract. The paper considers the issues of digital transformation in the market of engineer-

ing services. Particular attention is paid to the problem of resistance to change as a human factor 

hindering the implementation of digitalization, suggested ways to overcome resistance and increase 

employee engagement in the process of digital transformation to improve competitiveness.  

Keywords: digital transformation, engineering, resistance to change, involvement in trans-

formation. 

 

Рынок инжиниринговых услуг составляет значимую часть современной 

экономики. Спектр инжиниринговых услуг, предоставляемых на мировом 

рынке, достаточно разнообразен и имеет тенденцию к расширению. В рамках 

глобальной экономики увеличивается экспорт инжиниринговых услуг, со-

провождающийся поставками оборудования, машин, внедрением новых тех-

нологий. Все больше становится стран, экспортирующих инжиниринговые 

услуги. При этом внедрение инноваций на предприятии сопровождается 

необходимостью адаптации сотрудников к изменяющимся условиям. Этот 

процесс заслуживает внимания, так как даже самая удачная рыночная страте-

гия при наличии достаточных объемов всех необходимых ресурсов не может 

быть реализована без эффективной команды. Наибольшую актуальность во-

прос адаптации специалистов получает в процессе цифровой трансформации 

бизнеса, неразрывно связанной с цифровыми технологиями, внедрением на 

                                                           

© О.А. Айдель, 2021. 
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промышленные предприятия новейших разработок, совершенствованием 

производственных и бизнес-процессов. 

Прежде чем перейти к современным проблемам на рынке инжиниринго-

вых услуг, рассмотрим основные понятия. 

Термин «инжиниринг» имеет латинское происхождение от слова 

«ingenium», что означает в переводе «создавать, творить, изобретать». Перво-

начально термином пользовались для описания применения человеческих ин-

теллектуальных способностей для решения каких-либо практических задач.  

Внешнеторговая энциклопедия определяет понятие «инжиниринговых 

услуг» следующим образом: услуги по подготовке процесса производства и ре-

ализации продукции (работ, услуг), подготовке строительства и эксплуатации 

промышленных, инфраструктурных, сельскохозяйственных и других объектов, 

предпроектные и проектные услуги (подготовка технико-коммерческого обос-

нования, проектно-конструкторские разработки и другие подобные услуги). 

Согласно ГОСТ Р 57306-2016 «Инжиниринг: терминология и основные по-

нятия в области инжиниринга», инжиниринг – это инженерно-консультационная 

деятельность, содержанием которой является решение инженерных задач, связан-

ных с созданием или совершенствованием продукции, систем и (или) процессов. 

Таким образом, инжиниринг – это научно обоснованная деятельность, 

направленная на создание, эксплуатацию и развитие систем практического зна-

чения. Внедрение инжиниринговых решений позволяет повысить эффектив-

ность бизнеса, так как в процессе создания конкурентоспособного предложения 

инжиниринговые компании проводят исследовательскую, расчетно-аналити-

ческую работу, включающую в себя подготовку обоснования экономических 

преимуществ внедрения инноваций.  

Для более полного исследования сущности инжиниринга необходимо 

рассмотреть его функции, обеспечивающие полноту выполнения операций, 

требуемых заказчику инжинирингового проекта, причем вне зависимости от 

области, в которой этот проект реализуется, и его сложности:  

1. Исследование (Research) – первоначальное изучение проблематики 

с использованием общенаучных методов, средств, экспериментов и 

других инструментов и поиск новых решений. 

2. Разработка (Development) – использование полученных результатов 

первоначального исследования для практических целей, поиск и со-

здание новых моделей для различных технологических процессов, 

производственного оборудования и предприятия в целом. 

3. Проектирование (Design) – проработка в деталях процесса создания 

продукции, определение характеристик и структуры продукции, 

используемых материалов, обеспечение соответствия требованиям 

заказчика.  

4. Разработка бюджета и смет по проекту – определение стоимостных и 

финансовых параметров (Costing, Budgeting & Financing), подготовка 

и проведение конкурсов, создание финансовых инструментов и схем.  

5. Строительство (Сonstruction) – создание материальной инфраструк-

туры для реализации проекта.  
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6. Организация производства (Production) – составление плана произ-

водства, выбор и закупка необходимого оборудования, определение 

поставщиков сырья, материалов, компонентов, тестирование процес-

сов, подготовка персонала, организация опытного производства.  

7. Производство (Operation) – управление производственными про-

цессами, организация энергетического и материального обеспече-

ния, транспорта, контроль качества продукции и контроль за дея-

тельностью персонала, повышение его компетенций. 

Инжиниринг охватывает, таким образом, весь инвестиционный цикл и 

может включать в себя все этапы от проведения предварительных исследова-

ний и разработки инноваций до реализации предлагаемых решений и оказания 

заказчику консультационных услуг в процессе эксплуатации внедренного ин-

жинирингового решения.  

В условиях глобальной конкуренции ключевым фактором успеха пред-

приятий является цифровизация, позволяющая решить такие задачи, как 

снижение себестоимость продукции, повышение скорости вывода продукции 

на рынок, индивидуализация массового производства, повышение качества 

выпускаемой продукции, энерго- и ресурсоэффективность. Цифровая транс-

формация включена в число пяти долгосрочных приоритетов Российской 

Федерации согласно указу президента «О национальных целях развития Рос-

сийской Федерации на период до 2030 года» от 21.07.2020. Одна из главных 

задач при этом – достижение «цифровой зрелости» ключевых отраслей про-

мышленности. Эксперты отмечают, что позитивные результаты являются 

производной тесного взаимодействии специалистов в области цифровой 

трансформации и бизнеса. Цифровая трансформация – это не только внедре-

ние новых технологий в существующей организации, это прежде всего раз-

витие через создание нового. Она включает в себя глубокое преобразование 

структуры компании, формирование новой стратегии развития бизнеса, 

внедрение цифровых процессов, фундаментальное изменение в подходах к 

управлению, корпоративной культуре. При этом «цифровой зрелости невоз-

можно достичь раз и навсегда. Это постоянное движение», – считает 

Е. Солнцева, директор по цифровизации госкорпорации «Росатом».  

Как показывают международные исследования McKinsey, 70% работ по 

цифровой трансформации не удаются. При этом 39% неудач объясняются сопро-

тивлением сотрудников нововведениям, 33% неудач – отсутствием поддержки 

изменений со стороны менеджеров и только 14% – недостаточными ресурсами 

или иными факторами. Из приведенной статистики можно сделать вывод, что 

культура компании является ключевым фактор при проведении изменений.  

Специалисты отмечают две ключевые ошибки менеджмента:  

1) суть изменений понимается поверхностно. При этом в краткосроч-

ной перспективе это может повысить имидж и принести преимуще-

ства на рынке. Однако стратегически такое поведение будет неэф-

фективной тратой ресурсов. Только системный подход и глубокое 

понимание возможностей и рисков цифровой трансформации спо-

собны принести ожидаемые результаты; 
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2) переоценка компанией своих возможностей на пути к цифровой 

трансформации. То есть, не всегда дается необходимая объективная 

оценка возможностей трансформации и ключевых факторов, влия-

ющих на данный процесс на определенном этапе.  

На процесс цифровой трансформации влияет, безусловно, большое количе-

ство факторов. Они являются вариативными и зависят от особенностей самой 

компании и многих субъективных и объективных условий. Одним из ключевых 

факторов является «человеческий фактор». Для обеспечения успеха внедрения 

нового необходима готовность к изменениям на всех уровнях: от IT-специалистов 

и менеджеров высшего звена до непосредственных исполнителей. Цифровизация 

касается всех этапов создания инжинирингового решения – от исследования до 

производства. Необходимо добиться включенности каждого сотрудника в изме-

нившиеся процессы, грамотно работать с человеческим капиталом: повышать ло-

яльность к изменениям, развивать компетенции, управлять знаниями, накапливать 

их, сохранять и передавать.  

Существующие системы и структуры, как правило, сопротивляются но-

вому. Цифровая трансформация означает существенные изменения во всех 

сферах деятельности компании или предприятия, и менеджменту часто трудно 

найти компромиссные решения с персоналом предприятия. Недостаточные 

знания сотрудников могут быть одним из факторов их сопротивления и неже-

лания меняться.  

Для преодоления сопротивления важно, чтобы цифровая трансформация 

проходила в режиме открытости и повышении цифровой грамотности сотруд-

ников. Факторами мотивации и желания адаптация к новому являются гарантии 

сохранения рабочих мест, возможности карьерного роста, признание руководи-

телем инициатив, удовлетворенность условиями труда, Поэтому цифровая 

трансформация предприятия должна включать в себя проработку и внедрение 

качественно новых подходов к управлению персоналом. 

1. Открытость в отношениях, гибкость и готовность к изучению нового, 

постоянное повышение компетенций, работа на общий результат.  

2. Внедрение проектного подхода: важно создавать кросс-

функциональные команды, в которых развивается командный дух, 

поощряется инициативность и ответственность за результат рас-

пределяется между всеми членами команды.  

3. Развитие управления корпоративными знаниями: в условиях циф-

ровой экономики масштаб и сложность знаний постоянно увеличи-

ваются, поэтому важно наращивать базу знаний внутри компании, 

применять современные способы методы сохранения и распростра-

нения знаний между всеми сотрудниками. 

4. Формирование цифровой корпоративной культуры и развитие циф-

рового мышления персонала: развитие стремления к лидерству, по-

вышение готовности к инновациям, поддержка ориентированности 

на изменения. 

5. Формирование новых компетенций руководителя: руководитель ком-

пании должен стать лидером и экспертом в вопросах цифровизации. 
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В связи с тем, что изменяются подходы к управлению бизнесом, 

внедряются новые технологии, возрастает роль IT-специалистов, 

применяются методы цифровизации бизнес-процессов целесообразно 

рассмотреть возможность создания на начальном этапе отдельной 

группы ответственных за цифровизацию под руководством директора 

по цифровизации с дальнейшей интеграцией этой группы в другие 

структурные подразделения компании. 

6. Привлечение и поддержка талантливых специалистов, обладающих 

уникальными знаниями в области цифровых технологий, способных 

предлагать новые решения и внедрять их, обучать других сотрудни-

ков и таким образом способствовать цифровой трансформации.  

7. Вовлеченность сотрудников всех уровней в улучшение процессов и 

поддержка цифровых инициатив. 

Таким образом, для повышения конкурентоспособности отдельных пред-

приятий, отраслей и экономики в целом необходимо планомерное проведение 

цифровой трансформации. Роль цифровизации в инжиниринге сегодня трудно 

переоценить, так как она захватывает все этапы создания решения – от иссле-

дования и разработки до производства и обслуживания. Важность цифровиза-

ции понимает правительство, представители промышленности и инфраструкту-

ры, передовые инжиниринговые компании, лидеры отраслей. Это подтвержда-

ется высоким интересом к проводимым российским и международным конфе-

ренция, выставкам и форумам, посвященным цифровизации. Вместе с тем на 

рынке все еще существует классическое сопротивление цифровой трансформа-

ции в связи с большим количеством открытых вопросов, необходимости все-

стороннего изменения процесса управления в связи с переходом на цифровые 

рельсы, необходимостью значительных финансовых вливаний, отсутствием не-

обходимых цифровых компетенций у многих менеджеров и большого количе-

ства непосредственных исполнителей.  

Сопротивление новому как человеческий фактор, мешающий внедрению 

цифровизации, необходимо преодолеть для сохранения конкурентоспособности 

в условиях цифровой экономики. В основе повышения вовлеченности сотруд-

ников в цифровую трансформацию лежит открытая коммуникация изменений, 

всесторонняя помощь в повышении цифровых компетенций, внедрение про-

ектного подхода, создание базы знаний и центра компетенций по цифровиза-

ции, формирование цифровой корпоративной культуры и прозрачной страте-

гии, включающей привлечение и развитие работников всех уровней в процесс 

трансформации.  
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На сегодняшний день путешествия являются неотъемлемой частью жизни 

большинства людей разных стран. Они расширяют кругозор человека, способ-

ствуют саморазвитию и самосовершенствованию посредством познания раз-

личных культур, истории государств и обычаев народов мира. 

Отрасль туризма представляет собой сектор экономики, формирующий 

значимую часть бюджетов стран, а в 38% из них является главным источником 

валютных поступлений [5].  

Туризм становится одним из ключевых факторов в создании дополни-

тельных рабочих мест, ускорении роста строительства дорог и гостиниц, сти-

мулировании производства всех типов транспортных средств, популяризации 

народных ремесел и сохранении национальной культуры регионов и стран [1]. 

Однако, несмотря на все преимущества и выгоды данной отрасли, суще-

ствует и ряд негативных воздействий, которые туризм оказывает на окружаю-

щую среду. Среди таких воздействий можно выделить эмиссию парниковых га-

зов, шумовое загрязнение, влияние на культуру местных жителей, образование 

отходов и деградацию местных экосистем.  

Для борьбы с оказываемыми нежелательными воздействиями на окружа-

ющую среду было выделено направление устойчивого туризма, сформирован-

ное в рамках концепции устойчивого развития.  

Устойчивое развитие – достижение трех основополагающих целей: эконо-

мического и социального прогресса и охраны окружающей среды, обеспечиваю-

щее удовлетворение потребностей нынешнего поколения и не подрывающее при 

этом возможности удовлетворения потребностей будущих поколений [3]. 

Устойчивый туризм часто отождествляют с понятием «экотуризм», одна-

ко следует отметить, что экотуризм – это одна из составляющих устойчивого 

туризма, предполагающая посещение природных территорий наиболее неза-

тронутых антропогенным воздействием.  

Спрос на устойчивость в туристических услугах растет во всем мире: со-

гласно данным исследования, проведённым компанией Booking.com, более по-

ловины (55%) респондентов по всему миру отметили, что они решительнее, чем 

в прошлом году, настроены делать выбор в пользу устойчивого туризма; кроме 

того, почти три четверти (72%) путешественников по всему миру предпочитают 

экотуризм и уверены в необходимости незамедлительных действий по сохране-

нию планеты для потомков. Бизнес реагирует на эти изменения – такие органи-

зации, как Booking.com, Amadeus, TUI, декларируют свои программы устойчи-

вого туризма и sustainable-стратегии, работают со стартапами и сотрудничают с 

местными властями и сообществами [4]. 

В докладе Мирового экономического форума 2019 года приводится срав-

нительный анализ «Конкурентоспособность туризма и путешествий», отража-

ющий рейтинг стран относительно их успехов в рамках концепции устойчивого 

туризма (табл. 1).  

Как видно из табл. 1, страны Европейского Союза занимают первые стро-

ки рейтинга. Однако стоит отметить, что Россия также добилась определенных 

успехов – она возглавила рейтинг стран постсоветского пространства и улуч-

шила свои показатели с 2015 года, когда заняла лишь 45 место [6]. 
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Таблица 1 

Основные показатели конкурентоспособности «устойчивого туризма»  

в странах ЕС в 2019 году (индекс/место в рейтинге) [5] 

 

Страна 

Индекс ТТС 

(конкурентоспособность 

устойчивого туризма) 

Экологическая 

устойчивость 

Природный  

и культурный 

потенциал 

Приоритезация 

государственной 

политики в области 

туризма 

Испания 5,4 (1) 4,7 (25) 5,7 (3) 5,9 (8) 

Франция 5,4 (2) 5,3 (10) 5,9 (2) 5,1 (34) 

Германия 5,4 (3) 5,3 (9) 5,3 (8) 5,0 (46) 

Япония 5,4 (4) 4,4 (56) 5,3 (7) 5,3 (23) 

США 5,3 (5) 4,1 (100) 4,9 (12) 5,5 (17) 

Россия 4,3 (39) 4,2 (82) 3,8 (20) 4,4 (86) 

 

 

 

Совокупная доля сектора туризма в ВВП стран ЕС составляла 10,4%, в то 

время как в России доля в ВВП составляет 4,8%. Сравнивая вклад туризма в 

ВВП страны, нужно отметить, что вклад в ВВП стран Европейского Союза 

прежде всего состоит из въездного туризма. По данным статистики, лишь 9% 

европейцев выезжают за пределы ЕС, остальное большинство европейцев, ко-

торые путешествуют по меньшей мере 1 раз в год, предпочитают внутрирегио-

нальные туристические направления [5]. 

Исследование, проведенное сервисом путешествий Туту.ру в 2020 году, 

показало, что значительная часть россиян (46%) на данный момент не готовы 

отказаться от отпуска заграницей и променять его на путешествие внутри стра-

ны, как это делает подавляющее большинство европейцев. Только 17% россиян 

позитивно относятся к отдыху внутри страны [7]. 

На сегодняшней день важность отдыха внутри страны приобретает все 

большие масштабы не только из-за экономической составляющей, но и по при-

чине необходимости сокращения большого количества выбросов парниковых 

газов, возникающих от воздушного транспорта.  

В связи с этим Ростуризм разработал нацпроект по туризму «Туризм и 

индустрия гостеприимства», который преследует следующие цели: к 2030 году 

удвоить количество поездок граждан внутри страны, число рабочих мест в от-

расли и вклад туризма в ВВП страны. Помимо создания туристской инфра-

структуры, важной для развития туризма внутри страны, также в данном проек-

те прорабатываются следующие аспекты:  

• оздоровление, здоровый образ жизни, целительная сила природы, 

профилактика, «жизнь без лекарств» (баня, закаливание, воздушные 

ванны, солнце/воздух/вода, физический труд на свежем воздухе, 

полезные продукты питания: культура потребления масел, природ-
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ных белков, углеводов, витаминов: овощи, фрукты, ягоды, другие 

дары сада-огорода, дикоросы, травы, их смеси и настои); 

• развлечения, спорт, активный отдых и досуг (верховая езда, приро-

доохранные каникулы, природные туристические походы, пешие, 

велосипедные походы, сплавы); 

• культурно-этнографический, краеведческий, историко-архитектур-

ный компонент (исторические дома, объекты наследия, традиции, 

обряды, культура, рукоделие, кружки и ремесла, промыслы и ре-

месла – изделия НХП, декоративно-прикладное искусство – ДПИ, 

фермерские парки, обозначенные ландшафты); 

• развития инклюзивного туризма и др. [8]. 

Важность устойчивого туризма в Европе оценена также и на государствен-

ном уровне – созданы такие организации как, например, Федерация EUROPARC 

– сеть европейского природного и культурного наследия, работающая над улуч-

шением управления охраняемыми территориями в Европе; EDEN – инициатива, 

выдвинутая Европейской комиссией, продвигающая модели развития устойчи-

вого туризма в ЕС. Также в Европе существует экологическая маркировка ЕС: 

экознак является добровольной, доступной для предприятий сферы туризма и 

гостеприимства, желающих соответствовать принципам устойчивого развития. 

Кроме того, Европейская Комиссия участвует в финансировании устойчивых 

транснациональных туристических продуктов (таких как транснациональные 

маршруты, маршруты, тропы, посвященные различным темам, таким как: эколо-

гически чистый туризм, спортивный туризм, гастрономический и винный ту-

ризм, оздоровительный и оздоровительный туризм и т.д.), которые могут спо-

собствовать росту туризма [9]. 

Организации сферы туризма в ЕС также озабочены внедрениями ценно-

стей устойчивого развития. Так, в июле 2019 года британская гостиничная сеть 

InterContinental Hotels Group (IHG) отказалась от пластиковых мини-упаковок 

шампуней и мыла, чтобы сократить выбросы углекислого газа в атмосферу, вы-

зываемые производством и переработкой пластика, а на всех объектах сканди-

навской сети отелей Carlson Rezidor Hotel Group удалось снизить расход воды и 

энергии на 24%, а в ближайшем будущем компания планирует выйти на пока-

затель 25–30% [10]. 

В России крупные компании также разделяют ценности устойчивого раз-

вития. Например, S7 Airlines совместно с аэропортом Домодедово с февраля 

2020 года сортирует все отходы, которые остаются от комплектов бортового 

питания. В компании подсчитали, что каждые сутки со всех рейсов S7 собира-

ют до 1,5 тонн отходов только от питания пассажиров – теперь их будут сорти-

ровать и утилизировать. Каждый месяц авиакомпания с аэропортом планирует 

таким образом отправлять на переработку 45 тонн мусора [11].  

Также примером может служить и организация туров по Транссибирской 

магистрали [12]. Программа была разработана с учетом требований устойчиво-

сти. Передвижение между городами – на поезде для снижения углеродного сле-

да. Во время остановок – экскурсии и активности, присущие именно этому ре-

гиону, для соприкосновения с локальным культурным наследием. 
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Исходя из осуществляемой работы, которая ведется на сегодняшний день 

в рамках концепции устойчивого туризма в России, можно сказать, что достиг-

нутые результаты способны еще больше приблизить нас к уровню устойчиво-

сти туризма стран Европейского Союза.  
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Активное экономическое развитие Китая предполагает создание большо-

го числа разнообразных форм производства, в том числе кластерных, а, следо-
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вательно, требует особого внимания к корпоративной культуре, как инструмен-

ту управления. Вопросам её формирования в Китае и посвящена эта статья. 

Жители Срединной империи с большим вниманием, почтением и заботой 

всегда относились к своим национальным истории и культуре. Китайская кар-

тина мира предполагает свой взгляд, практически, на все аспекты жизни. 

Здесь другое представление о времени – оно циклично, а не линейно, как 

западное, что выражается в названиях каждого Нового года, цикл повторяется 

каждые 12 лет. Новый год начинается во второй месяц лунного календаря после 

зимнего солнцестояния, поэтому каждый год начало года имеет свою дату. 

Письменность иероглифична, а, следовательно, предполагает доминанту 

образного мышления, целостного, символьного восприятия, кардинально от-

личного от моделей мышления западного человека. 

Здесь своя география: по-китайски компас – это стрелка, указывающая на 

юг, а сам Китай на карте, с китайской точки зрения, – это Срединное государ-

ство – Чжун-Го. В китайской картине мира любой народ является спицей коле-

са истории, замыкающейся на безусловный пуп Земли Китай. В китае-

центрической модели весь остальной мир – окраина, а все живущие там люди и 

народы – ваи го жен, ваи – внешняя среда, го – страна, жен – люди, то есть лю-

ди внешней среды, внешней относительно Китая.  

История Китая для китайцев является ключом к истине, а исторические 

примеры имеют для китайцев огромное значение.  

Традиционная китайская медицина глубоко метафизична по своей сути, 

она базируется концепции У-Син, предполагающей здоровье как баланс между 

Янским и Иньским началами, проявленными через взаимодействие внутренних 

органов, являющихся проявлением взаимодействия базовых первоэлементов. 

Такой подход принципиально отличается от западной медицинской концепции.  

Структура общественных отношений и место человека среди людей 

определяются взглядами Кон Фу Цзы, Лао Цзы, Мэн Цзы и философией дао-

сизма, буддизма. Основополагающей при этом является конфуцианская модель 

мировосприятия. 

Английский китаевед Дж. Макговен сравнил китайский народ со «слож-

ным часовым механизмом, в котором зубчики отдельных колесиков в высшей 

степени прилажены друг к другу» [1]. Подобная метафора даёт представление о 

китайском социуме как о хорошо организованной культурной системе.  

Перечисление различий между представителями китайской культуры и 

всем остальными, окраинными, с китайской точки зрения, культурами может 

быть долгим и продуктивным, но не является целью данной статьи. 

В связи с вышеизложенным, крайне интересным является процесс внед-

рения в совершенно отдельную от всего остального мира цивилизацию моделей 

западного стиля управления, начавшийся в ХХ веке путём размещения на тер-

ритории Китая большого числа предприятий стран Запада по причине низких 

издержек производства, дешёвой и многочисленной рабочей силы. 

Приход крупных транснациональных компаний в 70-х годах ХХ века на 

территорию Китая предполагал не только строительство большого числа пред-

приятий, внедрение технологий, но и трансляцию понятия, до тех пор не из-
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вестного в Китае, такого как корпоративная культура. Непосредственно термин 

«корпоративная культура» появился в Китае в середине 80-х под эгидой Ком-

мунистической партии Китая (далее КПК), в связи с «исторической необходи-

мостью объединения основных постулатов марксизма с реальностью современ-

ного Китая, важностью правильного отношения к иностранному опыту, необ-

ходимостью его изучения для строительства динамичного и быстро развиваю-

щегося социалистического Китая» [4]. 

Начиная с середины 80-х годов в Китае появилось большое число пере-

водных книг по управлению предприятиями, написанных западными авторами, 

а в сентябре 1987 года в Пекине состоялся первый национальный семинар по 

корпоративной культуре, организованный Китайской ассоциацией управления 

предприятием, Исследовательским центром развития Государственного совета, 

Институтом экономики и промышленности китайской академии общественных 

наук [3]. В 1988 году была создана китайская ассоциация по изучению корпора-

тивной культуры, появился журнал «Корпоративная культура», был опублико-

ван «Словарь китайской корпоративной культуры», стали появляться работы 

китайских исследователей по корпоративной культуре. 

В 2005 г. Пекинский университет Цзяотун открыл свою первую программу 

обучения основам корпоративной культуры. Эта программа явилась результатом 

усилий Китайской ассоциации корпоративных культурных исследований, конфе-

дерации китайских предприятий и Ассоциации поощрения корпоративной куль-

туры Китая. В работе принимали участие университетские ученые и бизнес-

эксперты, проводившие исследования, связанные с влиянием традиционной ки-

тайской культуры на развитие современного управления предприятием в Китае.  

Исследованию корпоративной культуры большое внимание уделяют КПК и 

правительство КНР. В 1988 г. было издано постановление Центрального Комитета 

КПК «Об укреплении и совершенствовании идеологической и политической ра-

боты предприятий» [5], особое внимание в котором было уделено необходимости 

формирования особого корпоративного духа предпринимательства.  

Политика Китая, называемая КПК политикой реформ и открытости, в 

контексте традиционной китайской культуры делает особый акцент на постро-

ение корпоративного имиджа, что не удивительно, поскольку одним из важных 

индивидуальных этических принципов китайцев является сохранение лица. В 

этой логике и китайская корпорация тоже должна иметь своё неповторимое и 

хорошо организованное «лицо».  

Лидерами в деле формирования корпоративной культуры являются ком-

пании Baiyunshan Pharmaceutical, Changan Automobile, Haier, Huawei, Shougang, 

Lenovo, Little Swan, Xian Yangsen, и другие. Эти компании не только широко 

известны во всём мире, среди управленцев и рядовых китайцев, но и являются 

моделью для изучения и подражания на многих китайских предприятиях. Ис-

следования по организации работы компании Haier находятся в списке книг 

библиотеки научных исследований Гарварда [11]. 

По сравнению с западной корпоративной культурой китайская корпора-

тивная культура, естественно, сильно отличается, что проявляется в ценностях, 

управлении и поведении. 
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1. Различия в ценностях. Ценности это фундаментальный аспект, который 

создаёт кросс-культурные отличия как в национальной, так и в корпоративной 

культурах. Именно разница в базовых ценностях привела к огромной разнице 

между корпоративными культурами Китая и западного мира. Западная корпо-

ративная культура поощряет сотрудников к постоянному повышению произво-

дительности и поощряет сотрудников к инновациям, риску и конкуренции. Ки-

тайская традиционная корпоративная культура выступает за «единство правед-

ности и выгоды», «тяжелую дружбу, легкую спецификацию», что даёт сотруд-

никам китайских компаний чувства единства, взаимопомощи, единой цели. 

2. Различия в управлении. Западное корпоративное управление сосредо-

точено на «правовых принципах» и делает упор на системное управление и ре-

гулирование. В повседневном управлении компанией особое внимание уделя-

ется построению систем и правил, а также строгому их соблюдению. Китайское 

корпоративное управление характеризуется «человеческими чувствами», на ко-

торые глубоко повлияла конфуцианская культура, и ориентировано на гармо-

ничные межличностные отношения. Роль человеческого фактора во всех во-

просах управления персоналом в диапазоне от личных вознаграждений и про-

движения до форм контроля велика и разнообразна. В то же время из-за влия-

ния «отношений между монархом и министром» [10] иерархия власти в Китае 

более сложная. Старшие менеджеры будут иметь больше власти, а менеджеры 

среднего и низкого уровня будут иметь меньше полномочий по сравнению с 

менеджерами того же уровня на Западе [9]. 

3. Различия в поведении. Различия в поведении в китайской и западной 

культурах отражаются в различных способах мышления и коммуникации. Осно-

ванная на прямолинейном мышлении, западная корпоративная культура делает 

упор на факты, логическое мышление, открытия, стремление к точности и конку-

ренцию; китайская корпоративная культура подчеркивает априорную рациональ-

ность, интуицию, восприятие, целостность, терпимость и гармонию [7]. Что каса-

ется методов коммуникации, западная корпоративная культура чаще выражает 

мнения четко и прямо, в то время как китайская корпоративная культура выража-

ет мнения эвфемистически и косвенно, ориентируясь больше на контекст. 

Исследования корпоративной культуры привели к созданию различных 

классификаций. Рассмотрим одну из классификаций корпоративной культуры, 

сделанную доцентом кафедры менеджмента Нанкинского университета Ван Ин 

[6]. Классификация построена на базе анализа 34 крупных китайских компаний. 

Среди основных характеристик китайской корпоративной культуры ис-

следователь Ван Ин выделяет следующие:  

1. Сочетание самосовершенствования, тяжёлой работы, борьбы с трудно-

стями, стремление к первоклассным результатам. 

2. Ориентация на гуманное отношение к людям, внимание к талантам, 

воспитание мастерства, привлечение работников к управлению, гармония меж-

ду человеком и природой, поддержка инноваций и профессионализм.  

3. Уважение к личности, гуманное управление, профессиональная эти-

ка, ответственность и обязательства перед партнёрами и клиентами, семейная 

философия. 
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4. Коллективизм, групповой механизм принятия решений, что приводит к 

проблемам централизации власти и снижению эффективности деятельности. 

5. Большое внимание уделяется образованию и обучению, поддержке 

школьного образования, а также спонсированию научных, культурных, образо-

вательных и спортивных мероприятий как инструменту создания корпоратив-

ного имиджа.  

6. Служение стране и обществу на фоне внимания к ситуации в стране и 

мире, сосредоточенность на национальных интересах.  

Предполагается, что образное мышление китайцев, обусловленное иеро-

глифическим письмом и философия природосообразности, дали типологию 

корпоративной культуры, построенную на символах животных. Ван Ин выде-

лила четыре группы компаний в соответствии со стилем управления. Это:  

• культура слонов (корпоративная культура, ориентированная на лю-

дей, на примере Vanke Group); 

• культура волков (корпоративная культура, ориентированная на 

культ силы, на примере HUAWEI); 

• культура орла (рыночная корпоративная культура, на примере 

Lenovo); 

• культура антилоп (стабильная корпоративная культура, на примере 

Haier). 

Рассмотрим подробнее содержание каждой из вышеназванных культур с 

китайской точки зрения. 

1. Культура слонов (корпоративная культура, ориентированная на людей, 

Vanke Group). Слоны чувствительные, уважительные и дружелюбные. В куль-

туре слонов рабочая среда компании дружелюбна, лидер является наставником, 

руководство компании ориентировано на людей, успех компании означает раз-

витие талантов сотрудников.  

Основатель компании Ван Ши полагает, что в деятельности компании 

важны не поклонение личности руководителя и хороший корпоративный 

имидж, а высокие идеалы и социальная ответственность. Для реализации этих 

целей в Vanke Group работает корпоративная программа, способствующая ро-

сту профессиональных менеджеров, поощряющая рядовых работников служить 

компании в течение длительного времени, способствующая процветанию про-

фессиональной этики, развитию каждого работника, предприятия и страны. 

Самым важным ресурсом и основой конкурентоспособности, с точки зре-

ния Ван Ши, является талант работника, уважение к людям, создание условий 

для реализации их потенциала. 

2. Культура волков (корпоративная культура, ориентированная на силу, 

HUAWEI). У волков сильное чувство опасности и своей стаи, они проворны и 

агрессивны, ценят командную работу и настойчивость. Дух волка – это сильный 

дух. В культуре волков преобладают энергичная и творческая рабочая среда, ли-

деры предпочитают риск, инновации, ценят лидирующие позиции в отрасли, а 

успех компании заключается в доступе к уникальным продуктам и услугам. 

Основатель компании Huawei Рен Чжэнфэй является сторонником кон-

цепции выживания в жёсткой конкурентной борьбе, которая проявляется как во 
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внешней, так и во внутренней среде жизни компании. Во внутренней среде 

компании конкуренция проявляется через периодические увольнения работни-

ков, через отношение к сотрудникам как к ресурсу для производства, что по-

рождает страх и болезни среди работников. Во внешней среде это даёт жёсткий 

конкурентный стиль поведения компании на рынке. Однако, несмотря на ре-

зультативность и высокую конкурентоспособность, в такой стратегии поведе-

ния нет традиционных для Китая принципов конфуцианской морали, и она 

сильно конфликтует с традиционной культурой страны.  

3. Культура орла (рыночная корпоративная культура, Lenovo).Орел мо-

жет наблюдать с большой высоты за происходящим и хорошо видеть цель. 

Культура орлов – это организация, ориентированная на результаты. Лидеры 

выступают в роли промоутеров и очень успешных конкурентов на внешнем 

рынке. Компания с культурой орлов нацелена на завоевание новых территорий 

и консолидацию сотрудников. Успех компании означает высокую долю рынка 

и лидерство на рынке. 

Основатель компании Lenovo Лю Чуанчжи считает основой деятельности 

компании инновационный подход и ориентированность на клиента, что даёт 

Lenovo возможности постоянного роста. Приемник Лю Чуаньчжи Ян Юаньцин, 

основавший «Lenovo Future», продолжает развитие компании, способствуя ро-

сту производительности, достижению высоких целей и виденью глобальных 

перспектив.  

4. Культура антилоп (стабильная корпоративная, Haier). Характер Анти-

лопы – сочетание ловкости, кротости, стабильности и быстрой реакции. Куль-

тура антилоп предполагает стабильное развитие в качестве доминанты, стан-

дартизированность условий работы, эффективность и стабильность производ-

ства, надёжность, качественные услуги и низкую стоимость продукции. 

Основатель компании Haier Чжан Жуймин полагает, что в основе дея-

тельности компании должны быть инновации, стремление к совершенству, а 

также их гармоничная реализация. В данной культуре эффективность работы и 

внедрения инноваций связаны со способностью реагировать быстро и действо-

вать немедленно. Haier – автор многих неожиданных решений, сторонник 

устойчивого развития культуры, автор новых моделей реинжиниринга бизнес-

процессов – является сегодня представителем одной из сильнейших корпора-

тивных культур.  

Результаты исследования Ван Ин дали следующее распределение данных 

типов культур среди предприятий Китая [5]:  

• государственные предприятия – культура слонов – 49%, культура 

волков – 12%, культура орлов – 20%, культура антилоп –19%;  

• частные предприятия: культура слонов – 13%, культура волков – 

49%, культура орлов – 21%, культура антилоп – 17%.  

Таким образом, мы можем говорить о большой доле слонов среди госу-

дарственных предприятий, малой доле волков, в то время как среди частных 

предприятий доминируют культуры орла и антилопы. 

Эта классификация, сделанная автором в 2013 году, являясь оригинальной, 

тем не менее не учитывает трансформации организационной культуры, происхо-
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дящей под влиянием внедрения в деятельность компаний IT-технологий, активно 

внедряемых в Китае, что будет материалом для дальнейших исследований. 

Таким образом, следует заметить, что изучение корпоративной культуры 

Китая невозможно без базового знания национальной культуры, особенностей 

истории страны и стратегий её актуального развития под руководством КПК и 

правительства Китая. Имеющийся недостаток информации относительно раз-

вития как корпоративной, так и управленческой культуры КНР, связанный в 

первую очередь с отсутствием знания китайского языка у подавляющего боль-

шинства исследователей и малым количеством переведённой литературы по 

данному вопросу, должен быть восполнен дальнейшими исследованиями этой, 

безусловно, крайне актуальной темы. 
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В последнее десятилетие в мире прослеживается тенденция к бурному 

развитию цифровых технологий, которые все большие и больше захватывают 

все сферы народного хозяйства. Внедрение инновационных цифровых техноло-

гий может служить драйвером повышения операционной эффективности и ро-

ста производительности труда.  
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В современных условиях трансформации рынков, стратегий и поведения 

потребителей компании электроэнергетической отрасли ищут способы для эф-

фективного противостояния давлению со стороны внешних факторов, оказы-

вающих, в том числе, влияние на их операционную деятельность. За счет ис-

пользования ИТ-решений электросетевая компания может добиться ускоренно-

го и качественного принятия решений на всех уровнях управления компании. 

Как известно, инновации позволяют снизить потери благодаря своевременному 

обнаружению незаконного потребления, а также уменьшить расходы на теку-

щую эксплуатацию оборудования [2, с. 29]. 

Стоит отметить, что преимущества от применения цифровых технологий 

получает не только организация, но также государство и потребитель. Так, к 

основным выгодам для государства можно отнести: энергонезависимость и 

обеспеченность инфраструктурой, повышение качества и доступности услуг по 

передаче электроэнергии и технологическому присоединению, сдерживание та-

рифов в росте. 

Что касается потребителей электроэнергии, то цифровизация в данной 

отрасли способствует повышению стандартов обслуживания клиентов. Среди 

основных эффектов для потребителей можно выделить: 

• повышение качества и доступности услуг по передаче электроэнер-

гии и технологическому присоединению к электрической сети; 

• сдерживание роста тарифов благодаря внедрению цифровых реше-

ний, обеспечивающих повышение надежности, оптимизацию опе-

рационных затрат и снижение потерь без нагрузки на тариф; 

• появление дополнительных сервисов, благоприятствующих быст-

рому и удобному обслуживанию. 

Однако необходимо добавить, что энергетика, по сравнению с банковской 

или телекоммуникационной отраслями, пришла к цифровизации значительно 

позже. И даже сейчас многие компании выбирают осторожную тактику точечных 

экспериментов и проверки. Тем не менее, в электроэнергетике уже накопилось до-

статочное количество доказавших свою эффективность цифровых продуктов. 

Ключевая проблема заключается в том, что многим компаниям не хватает 

комплексного подхода к использованию цифровых технологий и умения адап-

тировать их к уже существующим бизнес-моделям. В результате организации 

не получают максимальный эффект от своих цифровых инвестиций [9]. Со-

гласно исследованиям консалтинговой компании Accenture, для компаний элек-

троэнергетической отрасли характерно недоверие к новым технологиям, неже-

лание рассматривать их применение в долгосрочном аспекте, длительность 

принятия решений и отсутствие необходимой ИТ-базы, включающей оборудо-

вание, ИТ-ландшафт и сетевые ресурсы [13]. 

В связи с этим необходимо систематизировать цифровые технологии, 

применяемые в электроэнергетической отрасли, и сформировать комплексное 

восприятие у пользователей для отображения их практической пользы. 

Рассмотрим основные цифровые технологии, применяемые в отрасли: 

1. Цифровые двойники (Digital Shadows) – цифровой аналог реального 

изделия, объединяющий в себе информацию, полученную из различных ис-
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точников (цифровых, бумажных и реальных). При этом все физические про-

цессы, которые происходят над реальным изделием, могут быть смоделирова-

ны над цифровым изделием. Несмотря на то, что на сегодняшний день в этом 

направлении мало масштабированных решений, многие компании в отрасли 

активно создают прототипы и уже тестируют использование цифровых двой-

ников. Так, для выявления технического состояния оборудования энергоси-

стем IBM применяет разработанную в компании систему цифровых двойников 

«IBM Engineering Lifecycle Optimization», платформа «Power Analytics» 

(США) дает возможность обмена сведениями мониторинга энергосистем и ин-

струментами управления. В России АО «Ротек» разработала систему цифро-

вых двойников в энергетике «Прана», определяющую техническое состояние 

паровых турбин, газопоршневых агрегатов, генераторов, трансформаторов и 

другого оборудования [6].  

2. Промышленный интернет вещей (Internet of Things, IoT) представляет 

собой концепцию сети передачи данных между физическими объектами, обла-

дающими встроенными технологиями для взаимодействия с внешней средой и 

друг с другом. В отечественной энергетике IoT-технологии используются в ос-

новном для снижения энергопотребления и мониторинга за техническим состо-

янием оборудования для оценивания ситуации с целью выявления и предупре-

ждения аварийности. Так, инновационные технологии Smart Grid позволяют 

осуществлять управление сетями электричества, следить в автоматизированном 

режиме за их функционированием, предостережением от возможных аварий-

ных ситуаций в сети. Данную технологию уже внедряет ПАО «Россети» – одна 

из крупных мировых электросетевых организаций. Компании «Концерн Рос-

энергоатом», Интер РАО Электрогенерация стали использовать в своей дея-

тельности промышленный интернет вещей [7]. Тем не менее, согласно исследо-

ваниям консалтинговой компании J'son & Partners Consulting, IoT-платформы 

для разработки системы учета потребления электроэнергии в России применя-

ются довольно редко [1].  

3. Большими данными (Big Data) являются любые наборы данных, доста-

точно большие и сложные для того, чтобы их можно было обработать традици-

онными средствами работы с информацией [9]. Как правило, Big Data связыва-

ют с понятием «3V»: volume – объем, velocity – скорость прироста данных и 

variety – разнообразие данных. Применение Big Data в энергетической отрасли 

«в первую очередь позволит повысить точность распределения мощностей ге-

нераторов» [4], кроме того, дает возможность осуществлять более точный учет 

потребления электроэнергии, предотвратить ее расхищение; к примеру, компа-

ния Center Point Energy USA применив данную модель предотвратила попытку 

хищения электроэнергии, сэкономив тем самым почти 2 млн долл.; датский 

производитель ветряных установок Vestas Wind Systems рекомендует использо-

вать технологию BD для повышения производства электроэнергии и увеличе-

нии срока эксплуатации оборудования [11]. 

На данный момент управление компанией с помощью технологии Big 

Data не используется в отечественной практике в полной мере, поскольку орга-
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низации не имеют возможности собрать достоверные данные или не использу-

ют технологии анализа и вывода данных.  

4. К распределенным реестрам (Blockchain) относят электронную базу 

данных, не имеющую единого центра функционирования и распределенную 

между несколькими сетевыми узлами или вычислительными устройствами. На 

данный момент существует множество проектов, посвященных использованию 

в электроэнергетической отрасли преимуществ распределенных реестров [10]. 

Компания Energy Web Foundation (Швейцария) создала блокчейн-платформу, 

способную проводить мониторинг выработки электроэнергии и, в случае обна-

ружения избыточной энергии, реализовать ее через систему распределенного 

реестра по ценам, регулируемым в режиме реального времени. 

Технология блокчейна позволит интегрировать информацию о различных 

непредвиденных обстоятельствах, принимать грамотные решения по их устра-

нению. В странах, где преобладает развитие возобновляемых источников энер-

гии, наблюдается активное использование блокчейн-проектов, пальма первен-

ства принадлежит США, за ней следует Германия, Россия пока делает первые 

шаги (табл. 1) [3]. 

 

 
Таблица 1 

Блокчейн-проекты в электроэнергетике 
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Количество проектов 50 22 15 13 13 4 

Блокчейн-проекты, в % 21,4 9,4 6,4 5,6 5,6 1,7 

 

 

5. Дополненная реальность (Augmented Reality, AR) – это технология че-

ловеко-машинного интерфейса, позволяющая интегрировать элементы интер-

активного цифрового мира в реальный в виде текста, аудио или компьютерной 

графики. В основном, данная технология применяется компаниями для обуче-

ния сотрудников. Компания General Electric разработала и успешно применяет 

систему удаленного присутствия на основе AR на своих заводах, в результате 

чего резко снизилось количество допускаемых ошибок, при этом экономия 

времени сборщиков составила от 8 до 25% времени, более 60% инженеров-

сборщиков пожелали применять гарнитуру дополненной реальности в повсе-

дневной работе [5]. 

6. Виртуальная реальность (Virtual Reality, VR) представляет собой циф-

ровую трехмерную среду, создаваемую компьютерами и позволяющую пользо-
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вателю взаимодействовать с предметами вокруг благодаря частичному или 

полному погружению. Так же, как и технологии дополненной реальности, вир-

туальная реальность применяется для обучения персонала. Однако речь идет 

пока лишь о тестировании данных инноваций. 

Обучение в режиме VR дает возможность моделирования различных си-

туаций, максимально приближенных к реальным (например, взрыв, пожар, раз-

рушение оборудования и т. п.) и «погрузить» в нее обучающего для приобрете-

ния навыков поведения на промышленных объектах энергетики в экстремаль-

ных ситуациях. В мировой практике крупные ТЭК создают структуры, ориен-

тированные на виртуальную и дополненную реальность. Так, в России, созданы 

и успешно функционируют центры технологий VR/AR в «Газпром нефть», в 

«Росатоме» – служба по цифровой трансформации, «СИБУР Холдинге» – центр 

трансформации «Индустрия 4.0».  

7. Технологии искусственного интеллекта (Artificial Intelligence, AI) – ин-

теллектуальные системы, способные решать творческие задачи и генерировать 

новую информацию на основе имеющихся данных. Данные инструменты сего-

дня активно внедряются компаниями в электроэнергетике. Так, на Кольской 

АЭС в пилотном режиме используют инновационную технологию «машинного 

зрения», устанавливающую использование работниками защитных средств; 

компания «Россети Мобильные ГТЭС» применяет методы интеллектуального 

анализа данных (predictive analytics), генерирующего оборудования; разработ-

чики Mail.ru Group на основе AI создали программу, позволившую компании 

«Россети Центр» выявлять наносимый ущерб, связанный с неучтенным энерго-

потреблением юридическими лицами, и тем самым снижать коммерческие по-

тери электроэнергии [12]. Расширение использования технологий искусствен-

ного интеллекта в отрасли неизбежно будет происходить наряду с энергетиче-

ской трансформацией, интеллектуализацией производства, передачи и потреб-

ления энергии, цифровой трансформацией, а также объединением и взаимным 

влиянием различных секторов энергетической и транспортной сфер [8]. 

Рассмотрим влияние цифровых технологий на основные процессы элек-

тросетевых компаний (табл. 2). Деятельность организации включает в себя как 

технологические, так и корпоративные процессы, среди которых: 

1. Оказание услуг по передаче электроэнергии. Внедрение таких иннова-

ций, как IoT, Big Data, Blockchain и AI способствуют снижению потерь элек-

трической энергии, повышению надежности, увеличению эффективности капи-

тальных и операционных затрат, а также появлению новых сервисов для потре-

бителей электроэнергии. 

2. Технологическое присоединение. Основное преимущество от исполь-

зования Digital Shadows, IoT, Big Data и AI – это сокращение длительности тех-

нологического присоединения и операционных расходов. 

3. Управление технологическими режимами работы и эксплуатационным 

состоянием объектов электросетевого хозяйства. Для эффективности данного 

процесса используются Digital Shadows, Big Data и AI, позволяющие повысить 

их надежность и создать возможность заранее информировать о риске отклю-

чения электросетевого оборудования. 
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4. Техническое обслуживание и ремонты. Внедрение таких технологий, 

как Digital Shadows, Big Data, AR и VR помогут увеличить эффективность ка-

питальных и операционных затрат и адаптивность. 

 

 
Таблица 2 

Влияние цифровых технологий на процессы компании 

 

Процессы 

Технологии 

Digital 

Shadows 
IoT Big Data AR Blockchain VR AI 

Технологические процессы 

Оказание услуг по 

передаче электроэнергии 
 + +  +  + 

Технологическое 

присоединение 
+ + +    + 

Технологическое 

управление 
+  +    + 

Техническое 

обслуживание 
+  + +  +  

Корпоративные процессы 

Инвестиционная 

деятельность 
  +     

Капитальное 

строительство 
+  +   +  

Финансы, экономика и 

бухгалтерский учет 
  +     

Закупочная деятельность   +    + 

Управление рисками   +    + 

Управление знаниями 

персонала 
+  + +  +  

Правовое обеспечение   +    + 

Управление имуществом 

организации 
  +    + 

Система управления 

производственными 

активами 

+  +    + 

Реализация услуг   +  +  + 

Логистика   +  +  + 
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5. Инвестиционная деятельность и капитальное строительство. Влияние 

технологии Big Data на инвестиционную деятельность выражается в сокраще-

нии капитальных затрат, повышении прозрачности разработки инвестиционных 

программ и формировании системы контроля за их реализацией в автоматизи-

рованном режиме. 

6. Финансы, экономика и бухгалтерский учет. В данном процессе техно-

логии Digital Shadows, Big Data и VR помогают сделать подготовку отчетностей 

автоматизированной. Кроме того, благодаря описанным инструментам возмож-

но разработать системы контроля за реализацией бизнес-планов. 

7. Закупочная деятельность. С помощью технологий Big Data и AI при закуп-

ке товаров, работ и услуг возможен расчет усредненных нормативов цен в автома-

тическом режиме, в том числе оптимизируется проведение закупочной процедуры. 

8. Управление рисками. Цифровые решения Big Data и AI позволяют мо-

ниторить риски в режиме реального времени, в том числе, автоматически фор-

мировать реестр рисков и их воздействия на бизнес.  

9. Управление знаниями персонала. Технологии Digital Shadows, Big Data, 

AR и VR могут сократить расходы на подготовку персонала, повысить компе-

тенцию и производительность труда сотрудников, а также повысить уровень 

безопасности. 

10. Правовое обеспечение и управление имуществом организации. Ос-

новной эффект от применения цифровых технологий Big Data и AI для этих 

двух процессов заключается в повышении адаптивности. 

11. Система управления производственными активами. К ключевым пре-

имуществам использования цифровых решений Digital Shadows, Big Data и AI 

для данного корпоративного процесса можно отнести: автоматический расчет 

оценки технического состояния оборудования; возможность представления 

жизненного цикла оборудования в цифровой форме, а также автоматическое 

формирование планов технического обслуживания и ремонта (ТОиР) и техни-

ческого перевооружения и реконструкции (ТПиР). 

12. Реализация услуг. Для данного процесса компании основными выго-

дами от применения технологий Big Data, Blockchain и AI являются повышение 

доступности услуг благодаря уменьшению срока технологического присоеди-

нения. Помимо этого, разрабатываются дополнительные сервисные платформы 

для потребителей. 

13. Логистика. Применение инструментов Big Data, Blockchain и AI в логи-

стике способствуют снижению операционных затрат и увеличению адаптивности. 

Здесь стоит отдельно выделить технологию Big Data, которая обладает 

преимуществами по сравнению с другими ИТ-решениями, поскольку может 

использоваться по всем направлениям компании. 

Таким образом, обзор основных цифровых технологий и описание их ком-

плексного влияния на деятельность электросетевых компаний смогли продемон-

стрировать возможности по повышению операционной эффективности и произ-

водительности труда. Проведенное исследование поможет сформировать пред-

ставление о цифровизации электроэнергетического предприятия и возможности 

для дальнейшей адаптации цифровых технологий к существующим процессам. 
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entities for the implementation of the goals and objectives of managed development at the meso-and 

macro-levels, is justified. The study of production activities and the system of strategic planning and 

management of the development of a particular industrial corporation is carried out. It is concluded that 

the directions of improving the corporation's strategic management system correspond to the stages re-

flected in the proposed algorithm for forming a managed development strategy. 

Keywords: strategy of managed development, algorithm of formation of strategy of man-

aged development, corporate association of industrial enterprises, competitiveness of industrial 

products. 

 

В статье рассматриваются вопросы использования пошагового алгоритма 

формирования и реализации стратегии управляемого развития корпоративных 

объединений предприятий в пространстве российского промышленного пред-

принимательства на примере производственно-хозяйственной и предпринима-

тельской деятельности корпоративного объединения ПАО «ОДК-УМПО».  

Теоретические и методические основы разработки пошагового алгоритма 

реализации стратегии управляемого развития промышленных предприятий и их 

корпоративных объединений рассмотрены в статье Н.Е. Мазалова «Стратегия 

управляемого развития – основная стратегическая альтернатива управления 

развитием промышленных предприятий промышленных предприятий и корпо-

раций» [2], апробированы в материалах его учебного курса «Стратегический 

менеджмент» и использованы в процессе выполнения студентами экзаменаци-

онного задания. 

Отличительная особенность стратегии управляемого развития заключается 

в том, что «она представляет собой совокупность взаимосвязанных последова-

тельных этапов по организации и управлению модернизацией и инновационным 

развитием системы промышленного производства, в которой стратегии развития 

отдельных ее составляющих (предприятий и корпораций) имеют сходные и со-

поставимые цели и задачи, методы организации управления производственными 

процессами и экономической оценки их результатов» [2, с. 70]. В границах ры-

ночного пространства российского промышленного предпринимательства ос-

новной стратегической целью управляемого развития предприятий и их корпо-

ративных объединений должно являться увеличение в общем объеме выпуска 

промышленной продукции доли продукции смешанного (промежуточного) 

уровня конкурентоспособности, которая, по своим качественным характеристи-

кам и набору потребительских свойств, может быть востребована и реализована 

как на внутреннем российском, так и на внешнем рынках. Реализация данной це-

ли может способствовать, с одной стороны, увеличению производства высоко-

технологичной и наукоемкой продукции российскими производителями, а с дру-

гой – к упрочению конкурентных позиций промышленных предприятий и объ-

единений в системах национальной и глобальной экономик. 

Содержание основных задач, решение которых необходимо для достиже-

ния главной цели стратегии, отражено в конкретных шагах алгоритма форми-

рования и реализация стратегии управляемого развития, а прикладной характер 

использования алгоритма заключается в возможности определения уровня со-

ответствия развития научно-технического, производственного потенциала и 

действующей системы стратегического планирования и управления конкрет-
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ных корпоративных объединений промышленных предприятий данному алго-

ритму, а также цели и задачам стратегии управляемого развития промышлен-

ных корпораций, в том числе – ПАО «ОДК-УМПО». 

ПАО «ОДК-УМПО» – публичное акционерное общество «Уфимское мо-

торостроительное производственное объединение», входящее в АО «Объеди-

ненная двигателестроительная корпорация», – ведущее российское предприя-

тие, осуществляет разработку, производство, испытания, техническое обслужи-

вание, ремонт и реализацию газотурбинных двигателей (ГТД) для военной и 

гражданской авиации, промышленных ГТД для объектов нефтегазовой про-

мышленности и энергетики. Объединение сосредоточило все ресурсы и компе-

тенции, необходимые для полного удовлетворения потребностей клиентов на 

всех этапах жизненного цикла продукции [3–12].  

Проведение стратегического анализа внешней и внутренней среды корпо-

рации (шаг 2 алгоритма) с использованием методов SWOT-анализа и PEST-

анализа позволило сделать следующие выводы: 

• компания обладает большими конкурентными преимуществами, в 

том числе наличием огромного опыта работы, высококвалифициро-

ванных сотрудников, производства уникальной продукции с помо-

щью инновационных технологий;  

• компания обладает незначительными слабыми сторонами: износом 

оборудования, которое можно легко заменить, учитывая объемы 

чистой прибыли, получаемые компанией ежегодно; 

• компания обладает большими возможностями для совершенствова-

ния своей деятельности в основном за счет участия в проектах со-

здания инновационных продуктов;  

• угрозы, обнаруженные в результате проведения SWOT-анализа, яв-

ляются основными рисками компании, способными нанести боль-

шой финансовый ущерб компании, однако на каждую угрозу у 

компании разработан план мероприятий по минимизации влияния 

этой угрозы; 

• самыми значительными факторами, влияющими на деятельность 

компании, являются политические и экономические факторы;  

• на основе факторов, выявленных в процессе PEST-анализа и меро-

приятий, осуществляемых самой организацией, а также мероприятий, 

рекомендованных для минимизации влияния этих факторов на дея-

тельность организации, можно сделать вывод об устойчивом положе-

нии организации и о том, что в случае возникновения выявленных 

угроз и рисков организация сможет быстро отреагировать и адапти-

роваться к происходящим изменениям с минимальными потерями. 

На шаге 3 алгоритма проводился анализ номенклатуры продукции объ-

единения, выпускаемой в соответствии с действующей системой менеджмен-

та качества, сертифицированной по условиям международного аэрокосмиче-

ского стандарта AS/EN 9100, эксплуатируемой в 49 странах мира [7]. Важ-

ным моментом 3-го шага алгоритма является применение в нем классифика-
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ции уровней конкурентоспособности продукции, предусматривающей конку-

рентоспособность производимой продукции на внешнем, внутреннем и 

«смешанном» рынках (табл. 1).  

 

 
Таблица 1 

Распределение продукции компании по уровням конкурентоспособности  

на внешнем, внутреннем и смешанном рынках 

 

Группы продукции  

Экспорт,  

доля в % 

Внутренний рынок, 

доля в % 

Смешанный,  

доля в % 

2017 2018 2019 2017 2018 2019 2017 2018 2019 

Турбореактивные 

двигатели 

32% 51% 20% 28% 20% 24% 40% 29% 56% 

Газотурбинная 

энергетика 

15% 22% 12% 40% 16% 30% 45% 62% 58% 

Узлы вертолетов 30% 35% 18% 39% 39% 55% 31% 26% 27% 

 

 

Из табл. 1 следует, что турбореактивные двигатели наиболее конкуренто-

способны на смешанном рынке. Это означает, что данный вид продукции оди-

наково конкурентоспособен как на внутреннем рынке, так и на внешнем. Про-

дукция, входящая в газотурбинную энергетику, ведет себя стабильно на протя-

жении последних трех лет, в основном обладает хорошей конкурентоспособно-

стью на смешанном рынке, и лишь некоторая ее часть идет только на экспорт 

(12%) и только на импорт (30%). Если говорить об узлах вертолетов, то можно 

отметить, что большей частью эта продукция востребована на внутреннем рын-

ке (55% в 2019 году) [5].  

Исследование производственных процессов в объединении (шаг 4) позво-

лило определить цель и задачи повышения эффективности функционирования 

системы производства. 

В качестве цели рассматривается эффективное развитие производствен-

ной системы, ориентированной на потребителя и выпускающей наукоемкую 

высококачественную продукцию с экономически обоснованным уровнем затрат 

и высоким уровнем прибыльности. 

К задачам, определяемым поставленной целью, относятся: достижение 

конкурентного уровня организационно-технического развития предприятия; 

выявление и устранение потерь каждым сотрудником с использованием всех 
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методов совершенствования производственной системы; обеспечение тесной 

связи целей объединения с целями и ценностями сотрудников; создание в кол-

лективе взаимной ответственности между сотрудниками и руководителями; 

выстраивание отлаженной системы взаимодействия основного производствен-

ного комплекса (г. Уфа) и филиалов. 

Оценка сопоставимости основного технологического оборудования по 

его функциональным возможностям (шаг 5) показывает, что все оборудование 

является высокотехнологичным. ПАО «УМПО» занимается производством 8 

видов газотурбинных двигателей, для производства которых требуется большое 

количество специального высокотехнологичного оборудования [3].  

Изменение численности персонала объединения показывает положитель-

ную динамику за достаточно продолжительный период (шаг 6), что соответ-

ствует стратегическим задачам развития производства. 

На рис. 1 представлена динамика численности работников ПАО «УМПО» 

за последние 10 лет [6]. 

 

 

 

 

Рис. 1. Динамика численности работников за последние 10 лет, чел 

 

 

Оценка перспективных форм организации корпоративного предпринима-

тельского партнерства (шаг 7) на примере ПАО «ОДК-УМПО» показывает, что 

акционерное общество является наилучшей организационно-правовой формой 

для аккумулирования и целенаправленного использования капиталов значи-

тельного числа лиц в целях развития крупного производства и реализации мас-

штабных проектов, ограничивает риск потерь акционеров, обеспечивает финан-

совую стабильность самого акционерного общества вне зависимости от смены 

состава его участников. 

18 529

16599

15112
15539

16001

18405

22379 22677 22727

24180 24167

12 000

14 000

16 000

18 000

20 000

22 000

24 000

2 0 0 8 2 0 0 9 2 0 1 0 2 0 1 1 2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 2 0 1 8

ЧИСЛЕННОСТЬ РАБОТНИКОВ



Вестник факультета управления СПбГЭУ 

34 

ПАО «УМПО» сотрудничает с малым и средним бизнесом на основе про-

граммы партнерства МСП, представленной в открытом доступе на официаль-

ном сайте [11]. 

В ходе проведения комплексной оценки вариантов реализации стратегии 

развития предприятия (шаг 8) были созданы прогнозные сценарии дальнейшего 

развития предприятия – реалистичный, пессимистичный, оптимистичный.  

1. Реалистичный сценарий предполагает наличие некоторых из возмож-

ных рисков, например, повышение стоимости услуг ресурсоснабжающих орга-

низаций и прочих поставщиков, ведущее к увеличению издержек. При этом 

сценарии сохраняется темп роста выручки от реализации новых двигателей и от 

оказания услуг по ремонту двигателей. В результате произойдет увеличение 

чистой прибыли, увеличение денежных средств, что приведет к увеличению 

нераспределённой прибыли.  

2. Пессимистичный сценарий предполагает наступление всех из возмож-

ных рисков. Снижение спроса и усиление конкуренции приведет к снижению 

выручки от продаж всех видов продукции, и оказания услуг. Себестоимость 

продукции возрастет из-за повышения стоимости услуг, сырья и материалов. В 

результате произойдет сокращение валовой прибыли, денежных средств. Фи-

нансовый результат будет хуже предыдущего года. В итоге валюта баланса 

уменьшится.  

При пессимистичном сценарии предложены следующие решения по вы-

ходу корпорации из убыточного состояния, основанные на нескольких вариан-

тах реагирования системы стратегического менеджмента на угрозы корпора-

ции, сформулированных И. Ансоффом [1]: 

а) Контрмеры. Решение проблемы путем прекращения выпуска такого 

изделия, которое сделало производство нерентабельным. При пессимистичном 

сценарии такими изделиями являются новые двигатели, себестоимость которых 

превышает выручку.  

б) Активное и реактивное управление. Активное заключается в том, что 

корпорация при первых же проявлениях угрозы начинает активно и момен-

тально реагировать на факторы, отрицательно влияющие на прибыль. Запазды-

вание с активными действиями относится к реактивному управлению, в резуль-

тате которого значительно увеличиваются затраты корпорации на ликвидацию 

угрозы. Таким образом, предприятию «ОДК УМПО» следует постоянно осу-

ществлять мониторинг рынка, исследовать свои слабые и сильные стороны, а 

также возможности и угрозы (SWOT-анализ). Только тогда предприятие смо-

жет оставаться «на плаву». 

в) Управление на плановой основе, предполагающее составление планов 

финансово-хозяйственной деятельности как на ближайшее будущее, так и на 

долгосрочную перспективу. Для того чтобы не утратить преимущества прогно-

зирования, нужно не только совершенствовать методы прогнозирования, но и 

повышать готовность руководителей учитывать данные прогнозов при разра-

ботке долгосрочных планов. 

3. Оптимистичный сценарий предполагает отсутствие возникновения 

всех рисков для корпорации, что приведет к наращиванию выручки до 25 %. 
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Экономический рост в стране и за рубежом будет способствовать появлению 

высокой платежеспособности потребителей (накоплению денежных средств на 

расчетных счетах); отсутствие инфляции приведет к стабилизации либо умень-

шению цен на услуги поставщиков и уменьшению соответствующих расходов 

корпорации. Экономное расходование энергоресурсов приведет к снижению 

издержек производства. В результате произойдет увеличение чистой прибыли. 

Таким образом, у корпорации появятся активы с высокой ликвидностью (де-

нежные средства), появится возможность расширить производство, увеличить 

количество работников. В случае наступления оптимистичного прогноза валю-

та баланса увеличится, возрастет прибыльность акций, акционеры получат вы-

сокие дивиденды. 

Для определения возможностей гибкого реагирования на изменения 

условий внешней среды и маневрирования производственными мощностями 

корпорации (шаг 9) в качестве одного из инструментов стратегического плани-

рования и управления развитием корпорации была разработана Карта рисков, 

для построения которой были выделены основные риски, проведено их ранжи-

рование по влиянию, а также определена чувствительность (рис. 2).  

 

 

 
 

Рис. 2. Карта рисков  

 

 

В соответствии с анализом Карты рисков минимальными являются такие 

риски, как нечеткость налогового законодательства и конкуренция на внутреннем 

рынке, незначительно влияющие на снижение выручки. К рискам, наносящим 

наиболее высокие потери, относятся такие риски, как реформирование отрасли в 

связи со снижением потребности в оборонной продукции и кредитный риск. Для 

предотвращения данных рисков, менеджменту корпорации следует применять ме-

тоды активного и планового управления противодействием угрозам.  

Разработка программ управляемого развития и наращивания научной и 

материально-технической базы корпоративного объединения (шаг 10) пред-

ставляет собой процесс корректировки базовой стратегии развития с включени-
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ем в нее результатов разработки научных подходов, отражающих эволюцию 

методов стратегического менеджмента, анализа тенденций динамических изме-

нений внешней среды, применения метода группового производства, создания 

гибких автоматических и реконфигурируемых производственных систем, 

направленной на увеличение в общем объеме выпускаемой продукции доли 

продукции промежуточного уровня конкурентоспособности, реализуемой од-

новременно на внутреннем российском и внешнем рынках. 

Для ПАО «ОДК-УМПО» приоритетными направлениями управляемого 

развития являются: 

• поставка потребителям новых образцов газотурбинных двигателей 

и расширение военно-технического сотрудничества с организацией 

сервисного сопровождения в рамках всего жизненного цикла (узлы 

вертолетного двигателя ВК-2500, двигатели семейства РД-33, газо-

перекачивающее оборудование на базе двигателя АЛ-31СТ); 

• концентрация интеллектуальных и производственных ресурсов для 

эффективной производственной деятельности и своевременной ре-

ализации перспективных программ и проектов;  

• расширение сотрудничества за счет заключения долгосрочных и 

среднесрочных контрактов по новым и серийным газотурбинным 

двигателям; 

• увеличение диверсификации производства и освоение новых видов 

продукции гражданского назначения (ПАО «ОДК-УМПО» участву-

ет в проекте освоения газогенератора изделия ПД-35, предназна-

ченного для создания семейства двигателей с увеличенной тягой).  
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mechanism for determining and adjusting organizational culture in four organizations involved in 

innovative activities are considered. 

Keywords: innovation activity; organizational culture focused on innovation; characteristics 

of organizational culture. 

 

В современных условиях произошла существенная перегруппировка фак-

торов экономического развития. Наиболее важным является инновационная де-

ятельность, которая может быть представлена как процесс творчества и созда-

ния новшества, его внедрение и реализация на рынке.  

Инновационный процесс является многовариантным видом деятельности и 

представляет собой комплекс явлений – от зарождения научной идеи до заверше-

ния ее коммерциализации. Методы и приемы управления инновационной дея-

тельностью характеризуются сложностью и неопределенностью, т.е. носят веро-

ятностный характер. Это определяет особенности инновационного менеджмента. 

Инновационная деятельность требует от персонала высокой квалифика-

ции и особого типа мотивации, умения рисковать. При этом она невозможна 

без вознаграждения индивидуальных усилий, затрат умственной энергии и 

изобретательности.  

Мотивация инновационной деятельности может быть основана на трех 

механизмах: 

• необходимость выполнения разработки и реализации новшеств за-

ложена в должностных обязанностях, например: обязательство со-

здания изобретений и внесение рационализаторских предложений; 

• система поощрений за инновационную деятельность и наказаний за 

некачественное ее выполнение; 

• организационная культура, ориентированная на создание, внедре-

ние и коммерциализацию новшеств. 

Первая составляющая имеет ограниченное применение, т.к. творческий 

процесс сложно, а иногда и невозможно планировать. 

Вторая составляющая также не универсальна. Мотивация путем повыше-

ния заработной платы имеет свой потолок. 

Третья составляющая – организационная культура, под которой понима-

ются ценности и взгляды, разделяемые сотрудниками организации и определя-

ющие отношение их к целям организации и способам достижения целей [1]. 

Формирование ориентированной на инновационную деятельность организаци-

онной культуры позволяет заинтересовывать сотрудников в творческом реше-

нии поставленных задач без внешнего давления и постоянного увеличения ма-

териального вознаграждения. Но создание такой культуры – процесс сложный 

и неоднозначный. 

Для решения этой проблемы предлагается использовать 12 составляющих 

модели организационной культуры [2], частично преобразованных автором. 

1. Характеристика работы. Насколько работа разнообразна, интересна, 

заставляет думать, требует специальной подготовки, творческого 

подхода, эмоционального и умственного напряжения. 
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2. Условия труда. Безвредные для работника санитарно-гигиени-

ческие условия труда, безопасная работа, хорошее помещение, эр-

гономическая мебель и оборудование. 

3. Взаимоотношения внутри коллектива. Отношения дружеские, ока-

зывается поддержка менее опытным и молодым сотрудникам, от-

сутствует скрытая борьба между сотрудниками, проводятся различ-

ные коллективные мероприятия. 

4. Значимость работы. Работа обладает социальной значимостью, 

она важна для деятельности организации, главным критерием по-

вышения сотрудника в должности является его квалификация и 

компетентность. 

5. Разнообразие работы. Работа позволяет сотрудникам проявлять 

свою индивидуальность, есть возможность освоить смежные про-

фессии, заработная плата определяется производительностью и ка-

чеством работы. 

6. Ответственность сотрудников. В организации каждый сотрудник 

лично заинтересован в росте производительности и качестве своего 

труда, каждый сотрудник ищет способы снижения затрат в своей 

работе, большинство работников лично заинтересованы в повыше-

нии прибыли организации. 

7. Информированность сотрудников. Все сотрудники достаточно инфор-

мированы о целях и планах развития организации, рядовые сотрудники 

участвуют в обсуждении мероприятий по развитию организации. 

8. Сложность работы. Работа простая, не требует специальной подго-

товки, физического и умственного переутомления, условия работы 

позволяют выбрать ее темп и интенсивность, работа не накладывает 

большой ответственности. 

9. Целеустремленность. Все сотрудники нацелены на достижение це-

лей организации, для решения проблем сплачиваются все сотруд-

ники и руководители, все сотрудники понимают необходимость 

формирования команды. 

10. Плановость работы. Перед каждым подразделением ставятся кон-

кретные цели и задачи, отсутствует сверхурочная работа, работа со-

трудников регламентируется должностными инструкциями работа 

в коллективе идет по заранее известному плану и графику. 

11. Материальное обеспечение. Месячная заработная плата превышает 

прожиточный минимум, выплаты регулярны, сотрудники обеспечи-

ваются, при необходимости, спецодеждой и спецпитанием, ежегод-

но предоставляется отпуск. 

12. Неопределенность оценки работы. Работники не знают, что конкретно 

ждет от них руководство, нет уверенности в стабильности работы, 

личные качества и стаж работы не учитываются при увольнении. 

Было проведено исследование организационной культуры четырех орга-

низаций, занимающихся инновационной деятельностью, 2 из которых являются 

разрабатывающими подразделениями крупных предприятий, 2 – малые инно-
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вационные организации. Руководству и сотрудникам этих организаций вначале 

было предложено методом попарного сравнения оценить важность каждой со-

ставляющей для эффективной инновационной деятельности. Для организаций 1 

и 2 (инновационные подразделения крупных предприятий) наиболее важными 

оказались: разнообразие работы (5), информированность сотрудников (7) и ма-

териальное обеспечение (11); для малых предприятий 3 и 4 наиболее важными 

являлись следующие составляющие: взаимоотношения внутри коллектива (3), 

разнообразие работы (5), целеустремленность (9). 

Затем работники исследуемых организаций оценили по специально разра-

ботанным тестам значение каждой характеристики организационной культуры (по 

10-ти балльной шкале). Причем вначале оценивалась существующая организаци-

онная культура и строился соответствующий профиль, а затем идеальная или та-

кая, которую хотели бы иметь сотрудники. Области различия двух профилей ука-

зывают на направления дальнейшего развития организационной культуры. 

Результаты исследования показали, что для 1-й организации наибольшее 

рассогласование наблюдались по характеристике 7 (информированность со-

трудников). Для преодоления этого рассогласования рекомендовано в каждом 

подразделении регулярно проводить совещания сотрудников по всем важней-

шим вопросам деятельности организации, регулярно обновлять сайд предприя-

тия, оперативно информируя о жизни предприятия и др. 

Для разрабатывающего подразделения крупного предприятия (организа-

ция 2) наибольшее рассогласование – по характеристике плановость работы 

(10). Было предложено построить матрицу цель-ответственность, четко опреде-

лить распределение полномочий, пересмотреть должностные инструкции и др. 

Для малых предприятий, занимающихся инновационной деятельностью 

(3 и 4), устранять рассогласование оказалось необходимо по характеристикам – 

содержание работы (1) и взаимоотношения внутри коллектива (3). Рекомендо-

вано организовать перепроектирование работ с ориентацией на инновации, а 

также проанализировать существующие разногласия и конфликты, устранить 

их и обеспечить сплоченность коллектива.  

Более подробно основы формирования организационной культуры изло-

жены в [3] . 

В настоящее время работы по определению и формированию организаци-

онной культуры предприятий, занимающихся инновационной деятельностью, 

продолжаются. 
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Переход российского общества к рыночным отношениям, инновационное 

развитие экономики сопровождается значительными трансформациями в соци-

альной структуре и жизнедеятельности различных социально-демографических 

групп населения, в том числе и молодежи. Особое место, занимаемое данной 

социальной группой, связано с той специфической позицией, которую занимает 

молодёжь в процессе общественного воспроизводства, а также способностью 

не только наследовать, но и преобразовывать сложившиеся общественные от-

ношения. В условиях становления современного общества знаний стратегиче-

ские преимущества получают государства, способные эффективно развивать и 

продуктивно использовать инновационный человеческий потенциал, основным 

носителем которого является молодежь. 

Молодежь выступает как органическая часть современного общества, 

выполняющая важные функции по социально-экономическому развитию госу-
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дарства, сохранению и сбережению исторических и культурных традиций об-

щества, воспроизводство последующих поколений, и, в конечном итоге, – за 

выживание народов как культурно-исторических общностей. Она наследует до-

стигнутый уровень развития общества и в силу своего специфического положе-

ния нуждается в присвоении себе духовных и материальных благ, накопленных 

в обществе в виде производства, науки, образования, здравоохранения, жилья, 

культурных, спортивных сооружений, объектов сервиса и услуг. Молодежь вы-

ступает главным субъектом демографического развития, связанного с образо-

ванием семьи и воспроизводством населения. 

Исследование вопросов жизнедеятельности молодёжи предполагает 

определение специфики её пространственного положения, связанного с функ-

ционированием в условиях городской среды. Современные города выступают в 

роли «центров развития», аккумулируя финансы, инновационные технологии, 

разнообразную инфраструктуру, наиболее образованные и квалифицированные 

кадры [6]. Соответственно, жизнедеятельность молодёжи в условиях городской 

среды имеет свои специфические особенности.  

Существуют различные подходы учёных к пониманию категории «город-

ская среда». Так, например, по мнению Вагнера Е.А. городская среда выступает 

как пространственно-материальная структура, сочетающая в себе «созданные 

человеком строения, сооружения, объекты благоустройства и природные компо-

ненты, подчиняющиеся определенным экологическим и общественно-

социальным закономерностям»[1]. Другой подход связан с пониманием город-

ской среды как функционального пространства, включающего совокупность со-

средоточенных масс людей и функционального наполнения. Данный подход со-

средотачивается на предметном изучении наполнения городского пространства и 

потребностей жителей. С точки зрения Вяткиной Б.М. данное понятие представ-

ляет собой совокупность сосредоточенных масс людей и функционального 

наполнения [2, с. 87]. По мнению Демуриной Ю.Л. городская среда включает 

«пространство пребывания», представляющее собой «цельное, компактное, ча-

сто тяготеющее к центричности, образование, обладающее качествами завер-

шенности и целостности исторической среды, выявленное средствами архитек-

туры, ландшафта и благоустройства»[3, с. 12]. Городская среда исследуется учё-

ными и как объект управления, включающий «набор политик городского разви-

тия, через которые город и его жители могут быть конкурентны на быстроизме-

няющихся рынках рекрутинга, товаров, информации, услуг и др.» [6].  

Анализ рассмотренных выше определений позволяет сделать вывод о 

том, что городская среда выступает важным фактором социализации различных 

социальных групп и, в первую очередь, молодёжи. Крупномасштабные эконо-

мические, демографические, социальные, экологические трансформации, про-

исходящие в условиях городских агломераций накладывают существенный от-

печаток на жизнедеятельность данной социальной группы. Выделяются следу-

ющие тревожные тенденции в функционировании молодёжи: во-первых, 

обострение проблемы занятости молодежи, возможностей её социальной мо-

бильности; во-вторых, ослабление здоровья подрастающего поколения, когда 

многие болезни «переселяются» из старости в молодость; в-третьих, расшире-
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ние поля девиантности молодёжи, в том числе преступности, наркомании, про-

ституции, алкоголизма, связанных с разрушением традиционных форм социа-

лизации; в-четвёртых, увеличение числа молодежи, начинающей трудовую дея-

тельность с низким уровнем образования и не имеющей желания или возмож-

ности продолжать обучение; в-пятых, отставание уровня образования по ряду 

инновационных направлений от уровня, достигнутого наиболее развитыми 

странами мира; в-шестых, ориентация многих звеньев образования на «поточ-

ное» воспроизводство рабочих, служащих и специалистов без учета требований 

потребителей; в-седьмых, отток одаренных юношей и девушек из многих вузов 

и из страны из-за невозможности применения своих сил и способностей, в-

восьмых, слабая социальная защищенность молодежи.  

Многочисленные социологические исследования, проведённые среди го-

родской молодёжи за последнее время, показывают, что в число социально значи-

мых проблем, которые тревожат молодых людей сегодня, входят вопросы, свя-

занные с отсутствием значимых успехов в развитии экономики, ростом преступ-

ности и коррупции во властных структурах, неравенством доходов, разделением 

общества на бедных и богатых, сокращением действенных механизмов социаль-

ной мобильности, несбалансированной миграционной политикой, недостаточной 

помощью молодой семье, неблагополучной экологической ситуацией в ряде рос-

сийских городов, пассивностью граждан, их безразличием к происходящему.  

В число личных проблем, которые испытывают молодые люди, выдвига-

ются вопросы материальной обеспеченности и здоровья. Так, по данным со-

циологических исследований, к числу наиболее сложно разрешимых проблем 

для молодёжи являются: отсутствие собственного жилья (65%), нехватка фи-

нансовых средств (53%), трудоустройство (41%), недоступность высококаче-

ственного образования (23%), проблемы со здоровьем (12–14%). Причём на во-

прос «На чью помощь Вы рассчитываете при решении своих проблем?» боль-

шинство молодых людей рассчитывают только на себя (75,7%), помощь роди-

телей (66,1%), друзей (58,1%), родственников (25,7%), но не на помощь органов 

государственной власти [8]. 

Сегодня значительно расширились возможности городской молодёжи для 

плодотворной деятельности, самоопределения и самоутверждения. В этих 

условиях происходит трансформация доминантных ценностей молодых людей. 

Наиболее значимыми ценностями для молодёжи выступают: получение образо-

вания, финансовое и семейное благополучие, профессиональная состоятель-

ность, деловая карьера, сохранение здоровья и ведение здорового образа жизни, 

возможность жить в свое удовольствие.  

Осуществлённый анализ проблем и тенденций развития молодёжных 

предпочтений, а также характерных особенностей этой социальной группы по-

казывает, что в новых исторических условиях необходимо комплексное иссле-

дование процессов социализации молодёжи, изучение её образа жизни, моделей 

поведения, социального развития в конкретных условиях существования, опре-

деление направлений воспитания и образования подрастающего поколения, со-

здание условий для творческого роста и восходящей социальной мобильности, 

изменение системы ценностей подрастающего поколения.  
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Для реализации молодежной социальной политики актуальное значение 

имеет анализ причин социального расслоения молодежи, содержание молодеж-

ных движений и субкультур, в том числе и протестного характера, влияние на 

молодежь религиозных доктрин, националистических идеологий, проблем кри-

минализации молодежной среды, профилактики молодежной преступности, по-

ложения молодых предпринимателей в бизнесе и др. Комплексный анализ жиз-

недеятельности молодёжи позволяет корректировать направления, механизмы и 

технологии государственной молодежной политики, представляющей собой 

«деятельность органов государственной власти по образованию и воспитанию 

молодёжи, формированию в стране необходимых социальных условий иннова-

ционного развития, созданию правовых, экономических и организационных 

условий и гарантий для самореализации личности молодого человека и разви-

тия молодежных объединений, движений и инициатив» [7, с. 185]. 

Формирование и реализация молодёжной социальной политики осу-

ществляется на федеральном, региональном, городском и муниципальном 

уровнях и зависит от тесного взаимодействия органов государственной власти с 

институтами гражданского общества, включающими общественные, молодеж-

ные и детские объединения, неправительственные организации и иные юриди-

ческие и физические лица.  

Вовлечение городской молодёжи в социально-экономическую, обще-

ственно-политическую и социокультурную жизнь российского общества позво-

ляет развивать творческий потенциал подрастающего поколения, формировать 

приоритетные направления и способы успешной социализации и эффективной 

самореализации молодежи.  

Социологические исследования показывают, что основными направлени-

ями государственной молодежной политики, по мнению молодёжи, должны 

быть: образование – 36%; занятость в профессиональной деятельности – 72%; 

здравоохранение – 48%; жилье – 32%; социальная защита – 46%; семейная по-

литика – 18%; досуг – 28%; ювенальная юстиция – 8%; оборона и военная 

служба – 28 %; патриотическое воспитание – 18%; духовно-нравственное вос-

питание – 16%; гражданское становление – 6% [4]. Реализация данных направ-

лений позволяет активизировать вовлечение городской молодёжи в социально-

экономическую, общественно-политическую и социокультурную жизнь рос-

сийского общества, укреплять творческий потенциал подрастающего поколе-

ния, формировать приоритетные механизмы и способы успешной социализации 

и эффективной самореализации молодежи.  

Следует отметить, что в современных условиях имеются существенные 

резервы для повышения уровня эффективности городской молодежной полити-

ки, как со стороны государственных органов, так и институтов гражданского 

общества. В деятельности законодательных и исполнительных органов власти 

не создано действенной системы социализации подрастающего поколения, 

проведение многих мероприятий связано с формализмом, отсутствием творче-

ского начала, что вызывает равнодушие и нежелании молодых людей участво-

вать в общественно-политической жизни страны и своего города. 
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Отсутствует действенная и глубоко продуманная молодежная политика в 

программах ряда политических партий, голословные обещания которых далеко 

не всегда имеют практическое воплощение и получают своё отражение в госу-

дарственных действиях по отношению к молодежи. В силу своей организаци-

онной слабости недостаточную роль играют молодежные и детские обществен-

ные объединения, поскольку не имеют правовых, финансовых, организацион-

ных возможностей для организации эффективной работы в молодежной среде и 

действенной защиты интересов молодых граждан. Развитие рыночных отноше-

ний в стране негативно повлияло на поддержку молодых тружеников и реше-

ние их социальных проблем, связанных с обучением, профессиональной подго-

товкой и переподготовкой, мобильностью, социальной помощью и поддержкой. 

Достаточно слабо участвуют в этой работе и профессиональные союзы.  

Особого внимания требует организация молодежной политики в условиях 

городской среды, которая, как показывает складывающийся опыт, выражается в 

конкретной социальной поддержке общественных инициатив городской моло-

дежи, социальной помощи молодой семье, организации занятости молодежи на 

предприятиях, располагающихся на территории города, профилактике и проти-

водействию распространению преступности и наркомании в молодежной среде, 

гражданскому и патриотическому воспитанию детей и подростков, участию 

молодёжи в развитии молодежного и детского самоуправления, поддержке мо-

лодежного предпринимательства, информационному сопровождению проводи-

мых мероприятий.  

В настоящее время накоплен определённый положительный опыт рабо-

ты с молодёжью. Так, в ходе реализации государственной молодежной поли-

тики успешно реализуются технологии информационного обеспечения моло-

дежи, социальное назначение которой определяется расширением возможно-

стей молодежи для самостоятельных и осознанных действий по защите своих 

прав и законных интересов, выбору профессии и видов учебы, трудоустрой-

ству, организации отдыха, решению бытовых вопросов и т.д. В большинстве 

регионов России созданы и активно функционируют информационно-анали-

тические центры, позволяющие координировать и систематизировать дея-

тельность федеральных ведомств совместно с органами по делам молодежи 

субъектов РФ и при участии молодежных и детских общественных объеди-

нений, научных коллективов. 

Получают развитие технологии и механизмы самостоятельной, эффек-

тивной деятельности молодежи в сфере образования, занятости и предпри-

нимательства, международных обменов. На федеральном уровне создан Рос-

сийский центр содействия молодежному предпринимательству, который вы-

полняет координирующие функции и оказывает методическое содействие 

работе аналогичных структур, созданных в 35 субъектах российской Федера-

ции. Ежегодно проводятся конкурсы региональных и городских программ и 

проектов по поддержке и развитию молодежного предпринимательства. В 

стране успешно работают 95 молодежных бирж труда и служб трудоустрой-

ства молодежи, активизировались объединения, продолжающие традиции 

студенческих строительных отрядов. 
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Среди приоритетных задач государственной молодежной политики выде-

ляется работа по формированию системы социальных служб для молодежи. 

Обобщается и распространяется опыт опорно-экспериментальных центров в 

городах, осуществляется подготовка кадров и консультирование. Важное зна-

чение для молодёжи имеет решение жилищной проблемы. Для этого преду-

сматривается расширение масштабов ипотечного кредитования, переход от це-

левого финансирования незавершенных объектов МЖК к реализации програм-

мы предоставления жилищных субсидий и ссуд для молодых семей с использо-

ванием организационного опыта, технической базы и площадок МЖК, финан-

сирование жилья для молодежи путем введения в обращение ценных бумаг 

(векселей, жилищных контрактов, лотерей). 

Усиливается внимание федеральных и региональных органов власти к 

физическому и духовному развитию молодежи, распространению массовых ви-

дов спорта, досугу, поиску и поддержке талантливой молодежи.  

В целом, выделяются следующие приоритетные направления государ-

ственной молодежной политики: 

• обеспечение качественного и доступного образования для молоде-

жи города, организация системы непрерывного образования, реали-

зация программ дополнительного обучения, мониторинг образова-

тельных проблем молодежи и содействие в их решении;  

• разработка современных эффективных моделей и технологий моти-

вации молодежи по её участию в реализации программ поддержки 

молодежного предпринимательства, в том числе в инновационных 

секторах экономики; 

• создание новых рабочих мест на современных предприятиях, акти-

визация социальной мобильности молодёжи, развитие системы 

«социальных лифтов» для талантливой и профессионально подго-

товленной молодежи; 

• вовлечение молодежи в управление общественной жизнью, в дея-

тельность органов самоуправления, развитие моделей молодежного 

самоуправления в ученических, студенческих, трудовых коллекти-

вах по месту жительства; 

• активизация участия молодёжи в инновационных международных, 

региональных, общероссийских, региональных и городских проек-

тах и разработках в сфере науки, образования, культуры, техноло-

гий, в деятельности творческих, научных и спортивных объедине-

ний и союзов; 

• оказание информационно-консалтинговой помощи молодежи, раз-

работка специальных программ, уравнивающих возможности моло-

дежи, проживающей в городских, сельских и удаленных районах, 

создание социальной сети для молодежи, реализующей функции 

вовлечения, развлечения, массовой коммуникации и информации, 

профессионального просвещения, дистанционного нравственно-

правового воспитания;  
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• государственная поддержка молодой семьи в процессе её становле-

ния, воспроизводства и социализации подрастающего поколения, 

решении экономических, социальных и жилищных проблем; 

• укрепление здоровья подрастающего поколения, развитие спортив-

ной инфраструктуры и условий для занятий физкультурой и спор-

том, пропаганда здорового образа жизни и отказа от вредных при-

вычек и склонностей;  

• повышение действенности функционирования молодежных бирж 

труда и других форм занятости подрастающего поколения;  

• совершенствование государственной политики в сфере духовно-

нравственного развития и воспитания детей и молодёжи, защиты их 

нравственности; 

• развитие созидательной активности молодежи, стимулирование их 

интереса к историческому и культурному наследию России, защите 

окружающей среды, деятельности по реставрации исторических 

памятников; 

• интеграция молодых людей, оказавшихся в трудной жизненной си-

туации, в жизнь общества. 

Таким образом, успешная реализация национальных проектов по созданию 

эффективной экономики и повышению качества жизни российских граждан не-

возможна без научно обоснованной и правильно организованной государственной 

молодежной политики, обеспечивающей творческое развитие подрастающего по-

коления, его активное вовлечение в решение созидательных задач. 
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В условиях всемирной цифровизации и глобализации цифровая среда 

стала неотъемлемой частью жизни людей. Управление изменениями на потре-

бительском рынке стало невозможным без учёта тех особенностей, которые 

имеет цифровая среда.  

В соответствии с паспортом национальной программы «Цифровая эконо-

мика Российской Федерации» [1] ключевыми целями проекта является развитие 

цифровой экономики при создании безопасной информационно-коммуника-

ционной инфраструктуры, с обработкой и хранением больших объемов данных 

и приоритетным использованием отечественного программного обеспечения. 

Данные цели распространяются на государственные органы, органы местного 

самоуправления и организации. 

Формирование цифровой экономики тесно связано с развитием цифровой 

среды (пространства), которое в различных источниках имеет различные трак-

товки. В «Стратегии развития информационного общества-2030» [2] понятие 

«цифровая среда» приравнивается к информационному пространству и тракту-

ется как совокупность информационных ресурсов, созданных субъектами ин-

формационной среды, средств взаимодействия таких субъектов, их информаци-

онных систем и необходимой информационной инфраструктуры. 

Вместе с тем, информационная среда появилась и развивается вместе с по-

явлением человечества. С появлением Internet изменились средства коммуника-

ций, формы хранения и передачи информации, ее доступность. Таким образом, 

определяющим отличием цифровой среды от информационной является приме-

нение цифровых технологий. Особенностью цифровых технологий, в отличие от 

аналоговых, является их применение – главным образом в компьютерах, цифро-

вой электронике, следовательно, цифровая среда имеет особую инфраструктуру.  

Цифровой средой является совокупность технологий, которые созданы 

при помощи компьютеров, интернет-сетей, при этом образующих простран-

ство, в котором цифровизации подвержены аспекты экономической, социаль-

ной, культурной жизни граждан при осуществлении процессов производства и 

управления.  

Цифровая среда крайне разнообразна. На сегодняшний день особую зна-

чимость для потребительского рынка представляют облачные технологии, ин-

тернет вещей, применение идентификационных датчиков в медицине, произ-

водстве (бодинет), платежные системы, виртуальные валюты и пр. Трансфор-

мация бизнес-моделей в платформенный тип позволяет проще и быстрее акку-

мулировать персонализированные данные потребителей и как следствие, по-

вышать прибыльность компаний [3; 6; 8]. 

Традиционный потребительский рынок и цифровой рынок имеют отли-

чия. В условиях сегментации (группировки объектов рынка по общим призна-

кам) следует говорить о некоторых сложностях, которые существуют в услови-

ях цифровой среды [7]: 

• слабость восприятия отличительных черт брендов, а значит, за-

труднение в дифференциации; 

• открытость информации о потребителях; 

• персонализация каналов взаимодействия.  
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С учетом данных особенностей можно говорить о различных подходах к 

сегментации потребительского рынка в условиях цифровой среды. 

К примеру, можно выделить психографический подход к сегментации. На 

основе изучения отношения к жизни потребителей, их покупательских привы-

чек, эмоционального настроя можно установить оптимальную взаимосвязь 

между целевой аудиторией и конкретным брендом при помощи исследования 

психологического поведения, влияющего на мотивацию потребителя и соци-

альных особенностей (пола и возраста, социального и семейного статуса и пр.) 

[4, с. 141]. 

Психографический подход к сегментации в условиях цифровой среды 

рынка обусловлен успехами нейромаркетинга, который включает определён-

ные методики изучения потребительского поведения и воздействие на него пу-

тём разработок нейрофизиологии и когнитивной психологии.  

Интересным примером нейромаркетинга в действии может служить осо-

бенность изображения малыша в рекламе подгузников. В результате ряда ис-

следований [4, с. 110] было выявлено, что концентрация взгляда целевой ауди-

тории происходит на лице ребенка. Положительный аспект привлечения вни-

мания имел негативную сторону – отвлечение внимания от рекламного текста. 

Далее был проведен опыт: в рекламном ролике малыша развернули лицом к 

текстовому блоку. В результате внимание участников эксперимента было рас-

пределено между фотографией и текстом. Благодаря этому компания увеличила 

объем продаж на 15%. 

Нейромаркетинг компании часто используют при создании рекламы. Так, 

подобные приемы применялись при разработке графических материалов для 

продвижения Mercedes-Benz Daimler, где передняя часть авто имитировала ли-

ца людей. Оказалось, реклама затронула область мозга участников исследова-

ния, отвечающую за удовольствие, и дала желаемые результаты. Продажи в 

первом квартале выросли на 12 %. 

Сегментный подход позволяет направить внимание на конкретный круг 

потребителей, который является заключенным в рамки географии, количества 

участников, что положительно влияет на глубину исследования. Отдельные 

сегменты в цифровой среде отражают отдельные аспекты спроса у различных 

групп потребителей. В рамках традиционного рынка особую значимость при-

обретает устойчивое отношение потребителя к комплексу воздействий со сто-

роны продавца или же бренда. В условиях цифровой среды устойчивые части 

сегментов отсутствуют, а значит, дифференциация брендов и продавцов для 

потребителя является не столь значительной, он может довольно быстро поме-

нять их. Это означает, что привлечение потребителя для продавца дорожает, и в 

условиях цифровой среды это становится ключевым моментом [5]. 

В условиях цифровой среды провести такую сегментацию несложно, ведь 

в настоящее время активно используется таргетинг на основе технологий мас-

сива данных о потребителях. Уже сейчас крупнейшими корпорациями (Google, 

Яндекс) и социальными сетями (Facebook, Вконтакте, Одноклассники и пр.) 

проводится массовый сбор данных, который позволяет определить даже жела-

ния и страхи потребителя в сети Интернет, на основании чего, соответственно, 
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можно индивидуально подойти к потребностям каждого конкретного человека 

и существенно повысить доходы рынка [8]. 

При многоаспектности понятия «социальная сеть» с точки зрения маркетин-

га следует обратить внимание на ее характеристику «охват целевой аудитории». 

Наиболее распространенными социальными сетями в России признаны «VK», 

«Одноклассники», Facebook и Instagram, которые охватывают до 80% целевой 

аудитории. Особенности целевой направленности представлены в табл. 1. 

 

 
Таблица 1 

Особенности рекламы в соцсетях 

 

Название соцсети 
Характеристика таргетированной рекламы  

определенных видов товаров 

ВКонтакте Сайт наиболее эффективен при продаже курсов  

и вебинаров, реальных товаров массового потребления 

Facebook Сеть ориентирована на состоятельную аудиторию  

с использованием брендированной рекламы 

Одноклассники Площадка ориентирована на продажу товаров для зрелой 

аудитории, в том числе мужскую 

Instagram Сетевая реклама нацелена на продажу всего нового, яркого, 

связанного с трендами 

 

 

Жилая недвижимость – одна из наиболее сложных категорий для про-

движения, так как аудитория рассматривает большое количество факторов, и 

решение о покупке принимается месяцами. 

Например, для продвижения жилого комплекса (ЖК) застройщика 

«Дарстрой» в Новой Адыгее [9] команда SMM-агентства «Лайка» запустила ре-

кламную кампанию на платформе myTarget с использованием нескольких фор-

матов и разных подходов к охвату целевой аудитории. Основываясь на инсай-

тах, выделили две группы целевой аудитории при продвижении жилого ком-

плекса в myTarget: 

• жители Краснодара в возрасте от 26 до 50 лет; 

• люди в возрасте от 30 до 60 лет, которые планируют переезд в го-

род из других регионов России. 

Во втором сегменте поставили более высокий возрастной порог, так как в 

Краснодар переезжают в том числе и люди пенсионного и предпенсионного 

возраста – многие перебираются ближе к детям. 

Для каждого сегмента выбрали свою стратегию продвижения. 

С местными жителями выстраивали коммуникацию с помощью реклам-

ных кампаний, таргетированных на интерес к ипотеке, покупке и аренде разных 

категорий жилой недвижимости. 
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В рекламе, направленной на людей, которые рассматривают переезд, ис-

пользовали контекстный таргетинг. 

Чтобы увеличить количество заявок и повысить уровень знания жилого 

комплекса, в кампаниях тестировали два рекламных формата: 

• Lead Ads – позволяет заполнять заявки внутри соцсети Однокласс-

ники без перехода на внешние ресурсы; 

• мультиформат – автоматически адаптирует объявления под места 

размещений на ресурсах рекламной сети. 

В креативах использовали эффективное, по опыту, уникальное торговое 

предложение (УТП) для продвижения ипотеки. На баннерах показывали попу-

лярные планировки, изображения кота в коробке как символ переезда и детей 

на фоне жилого комплекса. 

Наиболее удачными оказались креативы с котом в коробке и планировкой 

студии с небольшим ежемесячным платежом по ипотеке. В первом случае так-

же добавили цепляющую надпись «Устал жить в коробке?». 

С помощью рекламной кампании удалось повысить узнаваемость ЖК 

среди целевой аудитории и обеспечить ежедневный поток заявок. По итогам 

компания получила общую выручку около 3 млн руб. при бюджете рекламной 

кампании меньше 70 000 руб. 

Наряду с описанными подходами к проведению маркетинговых исследо-

ваний поведения потребителей в цифровой среде и их сегментации возникают 

новые тренды и вводится понятие «естественных данных в цифровой среде»  

[4, с. 132]. Синтаксический анализ поведения потребителей в цифровой среде 

заключается в изучении неструктурированного массива данных, предполагаю-

щих обработку посредством обыденного сознания. В отличие от web-аналитики 

естественные данные включают информацию не только открытых форумов, но 

и закрытые данные, например, личную переписку и «пассивный цифровой 

след». Такие данные являются наиболее ценными, так как потребитель, не 

ощущая слежки, становится более откровенным.  

Эффективность использования естественных данных цифровой среды 

крайне высока. Это обусловлено низкой ценой получения подобных данных, 

минимальным временем сбора и возможностью автоматизации процесса обра-

ботки. В результате естественные данные цифровой среды позволяют создавать 

эффективные рекламные предложения: наряду с контекстной и таргетинговой 

рекламой появляется возможность формирования интеграции у блогеров и т.д. 

Таким образом, работа над дизайном рекламных коммуникаций включает 

в себя три составляющие: 

• графическую (визуальную) часть рекламного обращения;  

• содержательную (текстовую) часть;  

• таргетинговую часть.  

Использование естественных цифровых данных дает ряд преимуществ: 

• исследования постов, получивших наибольший отклик потребите-

лей (особый интерес представляют аудио- и видео- сообщения); 

• учёт текстов с эмоционально окрашенной лексикой; 
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• анализ частоты упоминания слов или словосочетаний и составление 

матрицы важности; 

• возможность анализа социальных связей целевой аудитории.  

Таким образом, повышение эффективности сегментации потребителей в 

условиях цифровой среды требует комплексного использования различных 

подходов. Синтаксический анализ поведения потребителей в цифровой среде 

позволяет создавать различные рекламные обращения к целевой аудитории, 

учитывающие графический, содержательный и таргетинговый элементы. 
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Технология искусственного интеллекта считается одной из наиболее пер-

спективных на данный момент. Причиной тому служит ее широкая потенциальная 

применимость, что в синергии с всеобщим стремлением к цифровизации в по-

следние несколько десятков лет приводит к возможности внедрения готовых ре-

шений с искусственным интеллектом в любую сферу экономики. Однако стоит 

отметить, что, как и у любой технологии, у искусственного интеллекта (ИИ) есть 

свои недостатки – принцип работы искусственного интеллекта подразумевает ис-

пользование большого объема исходной информации для обучения системы, по-

этому возникает необходимость поиска качественных данных или создания си-

стемы по контролю их качества; каждое решение с ИИ разрабатывается под опре-

деленную задачу с ограниченным количеством функций, поэтому не стоит при-

равнивать его к человеческому мозгу и ждать от него всеохватности. 

Впервые термин «искусственный интеллект» был введен в научное сооб-

щество в 1956 году на Дартмутской конференции американским программи-

стом Джоном Маккарти. Несмотря на то, что еще в Древней Греции поднима-

лись вопросы создания «мыслящих» машин, именно в 20 веке начинается фор-

мирование искусственного интеллекта как отдельного научного направления. 

Например, американский производитель программного обеспечения Oracle, за-

нимающий второе место по величине доходов, определяет технологию искус-

ственного интеллекта как систему или машину, «которая может имитировать 
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человеческое поведение, чтобы выполнять задачи, и постепенно обучаться, ис-

пользуя собираемую информацию» [1]. Если же говорить о человеческой реак-

ции, то стоит отметить, что изначально люди с некоторой долей страха отнес-

лись к внедрению решений с искусственным интеллектом в обычную жизнь, 

возникали опасения, что технология заменит людей и увеличит тем самым без-

работицу. В 2021 году к этому добавились новые проблемы – сложность «под-

держания человеческих взаимоотношений» [2] и приспосабливания работников 

в условиях социального дистанцирования. 

Подтверждая устойчивую тенденцию развития искусственного интеллек-

та, в частности его конкретных направлений, в 2020 году на кривой Гартнера 

появилось 5 новых направлений искусственного интеллекта, занявших места на 

«пике завышенных ожиданий», согласно статистике одноименной компании. 

Условия пандемии также помогли ускорить процесс адаптации технологии и 

выявить новые пути ее применения в зависимости от создавшихся новых реа-

лий, технология начинает реализовывать свой потенциал. Исследователи про-

сматривают тенденцию демократизации ИИ, то есть технология становится 

массовой, круг решений с ее помощью расширяется за счет потребностей сред-

нестатистического человека, а не только экспертного клиента. 

Рассмотрим емкости основных рынков, связанных с искусственным интел-

лектом. Глобальный рынок искусственного интеллекта на 2020 год насчитывает 

около 56,7 миллиардов долларов с ожидаемым коэффициентом роста в 42,2% в 

периоде с 2020 по 2027 гг. [3]. Если же рассматривать мировой рынок сбора и 

разметки данных, то есть их подготовки для обучения нейронных сетей, то в 

2020 году он составил около 0,783 миллиардов долларов при росте в 28,4% [4]. 

Рынок обучения нейронных сетей в 2020 году достиг уровня в 0,141 миллиардов 

долларов при росте в 20,5% [5]. Приведенные данные по емкости двух отдель-

ных направлений рынка ИИ говорят о масштабности и многогранности общего 

рынка ИИ, так как они занимают всего немногим больше 1,5%. 

Довольно интересно рассмотреть основные сферы экономики, в которых 

применяются готовые решения с искусственным интеллектом, а также главных 

игроков на данном рынке. 

Отметим, что рынок искусственного интеллекта в общем виде включает в 

себя программное обеспечение, оборудование и сервисы, первое из которых за-

нимает наибольшую долю в выручке в данной сфере. На данный момент исполь-

зование технологий ИИ возможно в следующих отраслях: финансовый сектор, 

производство и нефтегазовое дело, государственный сектор, информация и 

связь, торговля (в том числе мерчендайзинг), маркетинг и реклама, логистика, 

сельское хозяйство, горнодобывающая промышленность, строительные работы, 

сфера развлечений, сфера образования, здравоохранение и многие другие.  

Непосредственно в России наибольший процент использования искусствен-

ного интеллекта в компаниях приходится на отделы исследования и разработки 

(41% предприятий), обслуживания клиентов (32%) и прогнозной аналитики (31%). 

Наименьшая доля присутствия данной технологии наблюдается в сферах юриспру-

денции (5%), финансов и бухгалтерии (6%), а также ценообразования и продвиже-

ния (6%). Исследование, проведенное в 2019 году РАЭК и НИУ ВШЭ при под-
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держке Microsoft, довольно точно описывает основные области, нуждающиеся в 

помощи вычислительных технологий по причине большого объема обрабатывае-

мой информации и высокой трудозатратности процесса. Кроме того, на базе полу-

ченных данных можно проследить тенденцию внедрения технологий в российские 

компании, которые пошли именно по пути цифровизации наиболее важных и объ-

емных структур работы, таких как R&D, прогнозирование и работа с клиентами. 

Другим возможным путем внедрения инструментов цифровизации считается изна-

чальное сведение к минимуму работы сотрудников компании с не основными 

направлениями деятельности предприятия, на которые, как правило, тратятся 

большие трудовые и временные ресурсы, что в дальнейшем позволит переместить 

весь фокус внимания сотрудников на необходимые задачи. Если же говорить о до-

лях внедрения технологии в сектора экономики России, то можно наблюдать сле-

дующие результаты: производство, включая нефтегазовый сектор (26%); связь, 

транспорт и логистика (21%); финансовый сектор (18%); торговля (14%); энергети-

ка и коммунальное хозяйство (11%); государственный сектор (10%) [6]. 

На основании отчета консалтинговой компании Deloitte на начало 2019 

года были сделаны следующие выводы [7]:  

• Америка, Индия, Израиль, Китай и Япония считаются странами с 

наибольшим количеством быстрорастущих компаний в сфере ИИ; 

• в период с 2018 по 2025 гг. доли рынка по секторам экономики бу-

дут относительно неизменными, наивысшие позиции занимают 

сферы производства, телекоммуникации, природных ресурсов, по-

требительских продуктов, здравоохранения и финансов; 

• перспективными направлениями развития технологий с ИИ счита-

ются природные ресурсы, автономное вождение и коммуникация за 

счет их большого потенциального объема рынка, но небольшой 

распространенности внедрения. 

Довольно трудно выявить основных игроков рынка, так как данный во-

прос необходимо рассматривать непосредственно по каждому сектору эконо-

мики или определенному направлению искусственного интеллекта. Например, 

если рассматривать всемирный рынок платформ искусственного интеллекта, то 

ранжированный список компаний по убыванию будет выглядеть следующим 

образом: IBМ, Microsoft, SAS, Google, Amazon, DataRobot, Palantir, Cloudera, 

Digital, MathWorks и другие. В широком смысле именно компании-поставщики 

ИИ и машинного обучения через облачные платформы считаются лидирующи-

ми на рынке, то есть IBМ, Microsoft, Google, Amazon и Alibaba. 

Главенствование данных компаний на рынке решений с ИИ вызвано до-

вольно высокими барьерами входа в отрасль. Согласно исследованиям аналитиче-

ского центра свободного рынка «R Street Institute» [8], выделены следующие спо-

собы снижения данных барьеров: расширение сообщества квалифицированных 

ИИ-аналитиков за счет реформы иммиграционной системы и взятия компанией 

трат на обучение на себя; оптимизация работы с данными за счет создания откры-

тых наборов данных и обмена ими, а также решения проблем правового статуса 

данных для обучения в законодательстве об авторском праве; расширение доступа 

к специализированному оборудованию за счет минимизации транспортных рис-
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ков в процессе поставки узкоспециализированного оборудования и переход плат-

форм облачных вычислений с фиксированной на дискретную модель ценообразо-

вания; внедрение антимонопольных инициатив. Стоит отметить, что внедрение 

большой части инструментов снижения барьеров или уровня конкуренции в от-

расли подвластно именно государству, таким образом, данный отчет можно при-

равнивать к проекту развития данного сектора экономики. 

Подводя итоги, хотелось бы выделить основные последствия внедрения 

технологии искусственного интеллекта: появление потребности в квалифици-

рованных специалистах данной сферы, так, например, рост рабочих мест в сфе-

ре data science вырос с 2012 года на 650%; быстрое развитие персонализирован-

ной медицины и превентивной диагностики; необходимость приспосабливания 

или смены рода деятельности представителей профессий монотонного труда; 

выход образования на новый уровень (в частности дошкольного, медицинского, 

а также в сфере программирования и аналитики данных); злоупотребление ис-

пользованием персонализированными данными, но в то же время улучшение 

состояния общественной безопасности. 
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