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УПРАВЛЕНИЯ ОПЕРАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ АКТИВА 

ПО ТРЕБОВАНИЯМ ЭЛЕМЕНТОВ СУОД «ЭТАЛОН» 
ПАО «ГАЗПРОМ НЕФТЬ» ОТНОСИТЕЛЬНО ЦИКЛА PDCA

MATURITY ASSESSMENT MATRIX OF THE CURRENT LEVEL  
OF THE ASSET'S OPERATIONAL MANAGEMENT SYSTEM ACCORDING 
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TO THE PDCA CYCLE
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Аннотация. Долгосрочное конкурентное преимущество и устойчивое развитие 
экономики страны возможно благодаря построению эффективного управления 
отечественными предприятиями. Настоящая научная статья направлена на иссле-
дование системы управления операционной деятельностью «Эталон» ПАО «Газ-
пром нефть» и предложение альтернативной матрицы оценки текущего уровня 
зрелости требований СУОД актива с учетом других элементов повышения опе-
рационной эффективности. Автором выведена взаимосвязь между требованиями 
элементов СУОД, уровнями зрелости СУОД и циклом управления операционной 
деятельностью PDCA. В результате работы построена матрица оценки уровня 
зрелости СУОД, описаны направления её применения, сформулированы следс-
твия из полученной взаимосвязи.
Ключевые слова: матрица, СУОД, система управления операционной деятель-
ностью, «Эталон», уровни зрелости требований СУОД, элементы СУОД, цикл 
управления операционной деятельностью PDCA, ПАО «Газпром нефть».
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Annotation. Long-term competitive advantage and sustainable development of the 
country's economy is possible due to the establishment of effective management of 
domestic enterprises. This scientific article is aimed at researching the Etalon operational 
management system of Gazprom Neft PJSC and proposing an alternative matrix for 
assessing the current maturity level of the Asset's management system requirements, 
taking into account other elements of improving operational efficiency. The author has 
deduced the relationship between the requirements of the elements of the management 
system, the maturity levels of the management system and the PDCA operational 
management cycle. As a result of the work, a matrix for assessing the maturity level 
of the management system was constructed, the directions of its application were 
described, and the consequences of the relationship were formulated.
Keywords: matrix, QMS, Operational Activity management System, Benchmark, 
maturity levels of QMS requirements, QMS elements, PDCA operational activity 
management cycle, Gazprom Neft PJSC.

Развитие экономики Российской Федерации, рост производительности тру-
да и инвестиционной активности во многом зависят от эффективности деятель-
ности предприятий. Правильная стратегия по управлению компанией вносит 
значительный вклад в обеспечение темпов роста валового внутреннего продукта 
страны выше среднемирового, достижение национальной цели развития Россий-
ской Федерации «Устойчивая и динамичная экономика» [1]. Для максимизации 
операционной эффективности и сохранения лидирующих позиций в российской 
нефтяной отрасли в ПАО «Газпром нефть» с 2016 года внедряется система управ-
ления операционной деятельностью (СУОД) «Эталон», основанная на принци-
пах бережливого производства. Согласно К-00.05 «Кодекс развития СУОД» [2] 
операционная трансформация компании заключается в:

– обеспечении безопасности и надежности операционной деятельности;
– выявлении, снижении и устранении всех видов потерь;
– вовлечении всех сотрудников в процесс непрерывных улучшений.
Текущая операционная деятельность актива может в разной степени соот-

ветствовать требованиям того или иного элемента СУОД. Уровень соответствия 
текущей деятельности требованиям в части их исполнения называется зрелостью 
СУОД. В буклете «Диагностика СУОД» [3] отмечается: «Практика компаний, раз-
вивающих аналогичные системы, показывает, что есть прямая корреляция между 
повышением уровня зрелости СУОД и улучшением показателей операционной 
деятельности». Применение элементов бережливого управления и проведение 
оценки уровня зрелости СУОД в отдельности позволяют получить высокий эко-
номический эффект.

Цель настоящей научной статьи заключается в рассмотрении цикла уп-
равления операционной деятельностью PDCA и требований элементов СУОД 
«Эталон» ПАО «Газпром нефть» как основы для построения матрицы оценки те-
кущего уровня зрелости требований системы управления операционной деятель-
ностью актива с последующим построением и исследованием этой матрицы.
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Гипотеза исследования состоит в том, что существует взаимосвязь между тре-
бованиями элементов СУОД, уровнями зрелости требований СУОД и циклом PDCA.

Эмпирическая база исследования сформирована на основе материалов, 
посвященных системе управления операционной деятельностью ПАО «Газпром 
нефть» по программе «Эталон», а именно: К-00.05 «Кодекс развития СУОД», 
буклет «Непрерывные улучшения каждый день», буклет «Диагностика СУОД». 
Выборка из 119 показателей операционной эффективности состоит из элементов 
СУОД, этапов цикла управления операционной деятельностью PDCA, требова-
ний элементов СУОД и уровней зрелости требований СУОД.

В настоящее время сотрудники ПАО «Газпром нефть» проводят оценку те-
кущего уровня зрелости СУОД актива относительно ключевых показателей зре-
лости – «приверженность», «процесс», «процедуры», «практика» – по следую-
щему алгоритму:

1. Сотрудники актива, участвующие в диагностике и прошедшие обучение, 
объединяются в рабочие группы по элементам СУОД и в ходе очных встреч опре-
деляют уровень зрелости требований по методике М-00.05-01 «Оценка зрелости 
СУОД» [4].

2. По элементам фиксируются результаты обсуждения в электронной фор-
ме Ш-00.05-02 «Оценка зрелости СУОД» [5]:

– диагностированные уровни четырех ключевых показателей зрелости;
– текущее состояние реализации требования по каждому из ключевых по-

казателей, поясняющее ход оценки и ее результаты;
– все документы, регламентирующие выполнение требования, подтверж-

дающие его выполнение на практике, и сделанные выводы.
3. Проверяется корректность заполнения электронной формы оценки.
4. Утверждаются результаты оценки либо (при необходимости) они от-

правляются на доработку.
Проведем исследование по оценке текущего уровня зрелости СУОД акти-

ва относительно альтернативных ключевых показателей зрелости – «планирова-
ние», «исполнение», «проверка», «совершенствование», которые входят в струк-
туру цикла управления операционной деятельностью PDCA (Plan-Do-Check-Act). 
Цикл устанавливает систематический подход к управлению процессами для до-
стижения целевых показателей операционной деятельности.

Цикл PDCA состоит из четырех последовательных этапов:
1. «Планирование». Для реализации стратегии компании и достижения це-

левых ориентиров должно проводиться регулярное планирование необходимых 
мероприятий, ресурсов и сроков исполнения.

2. «Исполнение». Все мероприятия должны осуществляться в соответс-
твии с утвержденными планами дочерних обществ и структурных подразделе-
ний, нормативными документами компании и требованиями СУОД.

3. «Проверка». С установленной периодичностью должен проводиться 
анализ фактического достижения целей по ключевым показателям операционной 
деятельности.
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4. «Совершенствование». На базе анализа должны предлагаться управ-
ленческие решения для дальнейшего повышения эффективности операционной 
деятельности. Выработанные решения должны становиться основой для этапа 
планирования следующего цикла.

Согласно Кодексу развития СУОД выделяется 9 уровней зрелости требо-
ваний СУОД. Опираясь на характеристики этапов цикла и уровней зрелости, 
определим между ними взаимосвязь. Исходя из описания «критического», «па-
тологического» и «пассивного» уровней, можно говорить об отсутствии у них ка-
кого-либо этапа цикла: действия руководителей и/или интерпретации требования 
противоречат принципам и целям СУОД, имеются признаки манипулирования 
свидетельствами реализации требования, требование не доведено до сотрудни-
ков и не реализуется.

На основании информации о «системном», «активном» и «эталонном» 
уровнях можно заключить, что для них характерны все четыре этапа цикла, от-
сутствуют признаки исключения этапов: требование исполняется во всех подраз-
делениях, гарантированно достигается целевой результат, осуществляется гене-
рация лучших практик в отрасли.

В «развитом» уровне зрелости СУОД актива исключен четвертый этап цик-
ла PDCA – «совершенствование» (отсутствует регулярное совершенствование), в 
«базовом» уровне – «проверка» и «совершенствование» (результат положитель-
ный, но требует постоянного контроля исполнения требований, нет информации 
об организации постоянного совершенствования), в «начальном» уровне – «ис-
полнение», «проверка» и «совершенствование» (есть осознание необходимости 
исполнения требования, требование не формализовано, но есть примеры его реа-
лизации, нет информации о регулярных проверках и совершенствовании).

Таким образом, обозначим этапы цикла PDCA для каждого уровня зрелости:
– «критический», «патологический», «пассивный»: отсутствует;
– «начальный»: P;
– «базовый»: PD;
– «развитый»: PDC;
– «системный», «активный» и «эталонный»: PDCA.
В Кодексе развития СУОД раскрывается 98 требований системы управле-

ния операционной деятельностью, которые сгруппированы по 12 элементам в 
соответствии с их функциональным назначением. Совокупная реализация всех 
элементов позволяет достичь максимальной эффективности операционной де-
ятельности.

Каждому требованию соответствует этап или несколько этапов цикла 
PDCA. Например, для требования «Технологии и технические решения» элемен-
та СУОД «Управление производственными процессами» определены такие эта-
пы цикла, как «планирование» и «проверка».

Вторая часть исследования заключается в построении матрицы оценки те-
кущего уровня зрелости СУОД актива, описании направлений её применения. 
Сформируем матрицу оценки по таким параметрам, как
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1. 12 элементов системы управления операционной деятельностью.
2. 4 этапа цикла управления операционной деятельностью PDCA.
3. 98 требований элементов СУОД.
4. 5 уровней зрелости требований СУОД: «критический», «начальный», 

«базовый», «развитый», «эталонный».
На рисунках 1 и 2 показаны результаты формирования.
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Рисунок 1 – Матрица оценки текущего уровня зрелости СУОД актива по требованиям 
элементов СУОД (1–6) относительно цикла PDCA (составлено автором)

Рисунок 1 – Матрица оценки текущего уровня зрелости СУОД актива по требованиям 
элементов СУОД (1–6) относительно цикла PDCA (составлено автором)
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Рисунок 2 – Матрица оценки текущего уровня зрелости СУОД актива по требованиям 
элементов СУОД (7–12) относительно цикла PDCA (составлено автором)

В правой части матрицы расположены коэффициенты степени 
причастности этапов цикла PDCA (требований СУОД) к достижению уровня 
зрелости СУОД актива: если в уровень включены все этапы цикла, то 
коэффициент равен 1, если некоторые этапы – значение в промежутке 0,25–0,75, 

Рисунок 2 – Матрица оценки текущего уровня зрелости СУОД актива по требованиям 
элементов СУОД (7–12) относительно цикла PDCA (составлено автором)

В правой части матрицы расположены коэффициенты степени причастнос-
ти этапов цикла PDCA (требований СУОД) к достижению уровня зрелости СУОД 
актива: если в уровень включены все этапы цикла, то коэффициент равен 1, если 
некоторые этапы – значение в промежутке 0,25–0,75, если этапы отсутствуют – ко-
эффициент равен 0. Взаимосвязь между требованиями элементов СУОД и уровня-
ми зрелости СУОД определяется в матрице коэффициентом на пересечении.
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Матрица для оценки текущего уровня зрелости СУОД актива позволяет  
понять:

1. Какие из 12 элементов СУОД необходимо развивать и какие из 98 тре-
бований элементов СУОД необходимо соблюдать, чтобы предприятие достигло 
определенного уровня зрелости системы управления операционной деятельнос-
тью? Например, для достижения «начального» уровня зрелости СУОД следует 
соблюдать требования «Стратегия компании и цели актива» (стратегия компании 
и соответствующие ей цели актива/подразделений КЦ должны быть определены 
и доведены до сведения сотрудников), «Ценности» (утвержденные правлением 
ценности компании должны поддерживать выполнение стратегии компании и це-
лей актива. Сотрудники должны разделять ценности компании) элемента СУОД 
«Лидерство и культура».

2. Какие из элементов и требований вносят наибольший вклад в достиже-
ние уровня зрелости? Например, для достижения «базового» уровня зрелости 
в первую очередь следует соблюдать требования «Планирование потребности в 
персонале» (должны существовать процессы долгосрочного, среднесрочного и 
краткосрочного планирования потребности в компетенциях и численности пер-
сонала), «Привлечение и наём персонала» (должен выполняться процесс подбора 
внутренних и внешних кандидатов) элемента СУОД «Управление организацией 
и компетенциями».

3. Какие требования и элементы СУОД преимущественно составляют по-
казатель достижения уровня зрелости? Например, «базовый» уровень зрелости 
преимущественно составляют такие элементы СУОД, как «Лидерство и культу-
ра» (сумма коэффициентов по требованиям равна 5,5 из 7), «Управление органи-
зацией и компетенциями» (5 из 8), «Управление подрядчиками и поставщиками» 
(4,5 из 7), «Управление проектами» (7,1 из 12), «Управление эффективностью и 
постоянное совершенствование» (7 из 10).

Третья часть настоящей работы состоит в выведении следствий из получен-
ной взаимосвязи посредством анализа матрицы оценки. Проведем структурный 
анализ требований элементов СУОД по количеству этапов цикла PDCA. Иссле-
дование проводилось по 4 этапам цикла («планирование», «исполнение», «про-
верка», «совершенствование») и 98 требованиям СУОД. На рисунке 3 показаны 
результаты анализа.
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Рисунок 3 – Структурный анализ требований элементов СУОД по количеству этапов 
цикла PDCA (составлено автором)

Из полученных результатов видно, что среди всех этапов наиболее 
распространена «проверка» (59 требований включают этап), что говорит об 
особой важности анализа достижения целей по показателям операционной 
деятельности для большинства требований СУОД. Однако этапы 
«планирование» (55 требований) и «исполнение» (57 требований) занимают не 
менее существенную роль, что свидетельствует о приоритете планирования 
мероприятий, ресурсов и сроков их исполнения для реализации стратегии 
компании, а также для осуществления мероприятий в соответствии с планами, 
нормативными документами компании и требованиями СУОД. Этап 
«совершенствование» имеет меньшую значимость – 30 требований. 
Следовательно, для требований делается акцент на предыдущие три этапа, а не 
на выработку управленческих решений на базе анализа или выявление и 
распространение лучших практик.

Выполним исследование средних коэффициентов степени причастности 
требований СУОД к достижению уровней зрелости СУОД актива. Анализ 
включил 5 уровней зрелости требований СУОД («критический», «начальный», 
«базовый», «развитый», «эталонный») и 98 требований СУОД. Результаты 
представлены на рисунке 4.
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Рисунок 3 – Структурный анализ требований элементов СУОД  
по количеству этапов цикла PDCA (составлено автором)

Из полученных результатов видно, что среди всех этапов наиболее рас-
пространена «проверка» (59 требований включают этап), что говорит об особой 
важности анализа достижения целей по показателям операционной деятельнос-
ти для большинства требований СУОД. Однако этапы «планирование» (55 требо-
ваний) и «исполнение» (57 требований) занимают не менее существенную роль, 
что свидетельствует о приоритете планирования мероприятий, ресурсов и сроков 
их исполнения для реализации стратегии компании, а также для осуществления 
мероприятий в соответствии с планами, нормативными документами компании и 
требованиями СУОД. Этап «совершенствование» имеет меньшую значимость – 
30 требований. Следовательно, для требований делается акцент на предыдущие 
три этапа, а не на выработку управленческих решений на базе анализа или выяв-
ление и распространение лучших практик.

Выполним исследование средних коэффициентов степени причастности 
требований СУОД к достижению уровней зрелости СУОД актива. Анализ вклю-
чил 5 уровней зрелости требований СУОД («критический», «начальный», «базо-
вый», «развитый», «эталонный») и 98 требований СУОД. Результаты представ-
лены на рисунке 4.



Бизнес-трансформация: управление улучшениями Выпуск № 2 (11) 2025

14

Бизнес-трансформация: управление улучшениями                                                 
Выпуск № 2 (11) 2025 

16  

Рисунок 4 – Диаграмма исследования средних коэффициентов степени причастности 
требований СУОД к достижению уровней зрелости СУОД актива (составлено автором)

Исходя из анализа, можно сделать вывод, что с повышением уровня 
зрелости происходит увеличение коэффициента и, соответственно, количества 
требований к достижению уровня зрелости. Повышение коэффициента имеет 
шаг, близкий к арифметической прогрессии (изменение на 0,29–0,31 доли
пункта). Стабильное повышение степени причастности этапов цикла PDCA от 
уровня к уровню говорит о плавном систематическом подходе к управлению 
процессами для достижения целевых показателей операционной деятельности.

Изучим изменение коэффициентов степени причастности требований 
одного из элементов СУОД к достижению уровней зрелости на примере 
элемента «Управление операционными рисками», к требованиям которого 
относятся: риск-ориентированный подход, оценка рисков, планирование 
мероприятий по управлению операционными рисками, исполнение мероприятий 
по снижению операционных рисков, извлечение уроков из случаев реализации 
операционных рисков, анализ и совершенствование. Результаты анализа 
показаны на рисунке 5.
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Рисунок 4 – Диаграмма исследования средних коэффициентов степени причастности 
требований СУОД к достижению уровней зрелости СУОД актива (составлено автором)

Исходя из анализа, можно сделать вывод, что с повышением уровня 
зрелости происходит увеличение коэффициента и, соответственно, количес-
тва требований к достижению уровня зрелости. Повышение коэффициента 
имеет шаг, близкий к арифметической прогрессии (изменение на 0,29–0,31 
доли пункта). Стабильное повышение степени причастности этапов цикла 
PDCA от уровня к уровню говорит о плавном систематическом подходе к уп-
равлению процессами для достижения целевых показателей операционной  
деятельности.

Изучим изменение коэффициентов степени причастности требований 
одного из элементов СУОД к достижению уровней зрелости на примере эле-
мента «Управление операционными рисками», к требованиям которого отно-
сятся: риск-ориентированный подход, оценка рисков, планирование мероп-
риятий по управлению операционными рисками, исполнение мероприятий 
по снижению операционных рисков, извлечение уроков из случаев реализа-
ции операционных рисков, анализ и совершенствование. Результаты анализа  
показаны на рисунке 5.
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Рисунок 5 – Структурный анализ коэффициентов степени причастности требований 
элемента СУОД «Управление операционными рисками» к достижению уровней зрелости 

СУОД актива (составлено автором)

Полученные результаты позволяют сделать вывод о том, что соблюдение 
требований «Оценка рисков» (коэффициент 1 из 1) и «Планирование 
мероприятий по управлению операционными рисками» (коэффициент 1 из 1) 
является основным направлением работы по достижению «начального» уровня 
зрелости (минимальный коэффициент по достижению «начального» уровня для 
данных требований – 1), что говорит о большой степени причастности 
требований к достижению уровня. Другие требования СУОД имеют высокое 
влияние только на «развитом» и «эталонном» уровнях, так как значение 
коэффициента приближается к единице, следовательно, большая часть 
деятельности по соблюдению требований будет реализована именно на этих 
уровнях.

Резюмируя предшествующие рассуждения, можно сказать, что матрица 
оценки текущего уровня зрелости СУОД в полной мере подтверждает 
поставленную гипотезу:

– относительно цикла управления операционной деятельностью PDCA
существует взаимосвязь между требованиями элементов СУОД и уровнями 
зрелости требований СУОД;

– создана матрица оценки уровня зрелости, объединяющая элементы 
повышения операционной эффективности, с указанием направлений её 
применения; 
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Рисунок 5 – Структурный анализ коэффициентов степени причастности требований  
элемента СУОД «Управление операционными рисками» к достижению  

уровней зрелости СУОД актива (составлено автором)

Полученные результаты позволяют сделать вывод о том, что соблюдение 
требований «Оценка рисков» (коэффициент 1 из 1) и «Планирование меропри-
ятий по управлению операционными рисками» (коэффициент 1 из 1) является 
основным направлением работы по достижению «начального» уровня зрелости 
(минимальный коэффициент по достижению «начального» уровня для данных 
требований – 1), что говорит о большой степени причастности требований к до-
стижению уровня. Другие требования СУОД имеют высокое влияние только на 
«развитом» и «эталонном» уровнях, так как значение коэффициента приближа-
ется к единице, следовательно, большая часть деятельности по соблюдению тре-
бований будет реализована именно на этих уровнях.

Резюмируя предшествующие рассуждения, можно сказать, что матрица 
оценки текущего уровня зрелости СУОД в полной мере подтверждает постав-
ленную гипотезу:

– относительно цикла управления операционной деятельностью PDCA су-
ществует взаимосвязь между требованиями элементов СУОД и уровнями зрелос-
ти требований СУОД;

– создана матрица оценки уровня зрелости, объединяющая элементы повы-
шения операционной эффективности, с указанием направлений её применения;

– анализ фактического достижения целей по ключевым показателям опера-
ционной деятельности с установленной периодичностью является наиболее важ-
ным этапом цикла PDCA для большинства требований СУОД;

– в процессе повышения уровня зрелости происходит увеличение в ариф-
метической прогрессии коэффициента степени причастности, числа требований 
к достижению уровня зрелости;
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– основные работы по соблюдению требований СУОД для достижения 
уровня зрелости устанавливаются в зависимости от коэффициента степени при-
частности на определенном уровне.

Дальнейший этап исследования предполагает нахождение взаимосвязи 
между компонентами матрицы оценки текущего уровня зрелости СУОД и инс-
трументами бережливого производства для совершенствования алгоритма по оп-
ределению уровня зрелости.

Настоящее исследование было проведено и представлено в рамках реали-
зации гранта ЧОУ ВО «Московский университет имени С. Ю. Витте».
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THE APPLICATION OF THE EISENHOWER MATRIX FOR TASK 
PRIORITIZATION TO IMPROVE THE MICROCLIMATE  

ON THE EXAMPLE OF AN AGRO-INDUSTRIAL COMPLEX ENTERPRISE 
WITHIN THE FRAMEWORK OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Долматова Мария Алексеевна
09.03.04 Программная инженерия

 Югорский государственный университет, г. Ханты-Мансийск, Россия
 e-mail: m_dolmatova03@bk.ru

 Научный руководитель: преподаватель 
Измоденова Ксения Сергеевна 

Югорский государственный университет, г. Ханты-Мансийск, Россия

Maria A. Dolmatova
09.03.04 Software engineering

 Yugra State University, Khanty-Mansiysk, Russia
 e-mail: m_dolmatova03@bk.ru

Scientific supervisor: teacher
 Ksenia S. Izmodenova 

Yugra State University, Khanty-Mansiysk, Russia

Аннотация. Цель исследования заключается в разработке методики применения 
матрицы Эйзенхауэра для оптимизации процесса создания программного обеспе-
чения коллекторного модуля полива в рамках реализации концепции устойчиво-
го развития агропромышленного комплекса. Такой подход позволяет эффективно 
распределять задачи по приоритетам и срокам, минимизировать потери ресур-
сов, увеличивать качество конечного продукта, что особенно важно в условиях 
ограниченных мощностей, необходимости быстрой реализации проектов и при-
влечения дополнительных инвестиций в отрасль. Предмет исследования – про-
цесс разработки программного кода для коллекторного модуля полива растений 
с использованием матрицы Эйзенхауэра как инструмента управления задачами.  
В статье представлен метод, обеспечивающий четкое разделение задач на сроч-
ные, важные, несрочные и второстепенные, что способствует ускорению разра-
ботки и повышению эффективности использования ресурсов. 
Ключевые слова: методология, матрица Эйзенхауэра, оптимизация, разработка 
программного обеспечения, модуль коллекторного орошения, эффективность  
использования ресурсов.
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Annotation. The purpose of the study is to develop a methodology for using the 
Eisenhower matrix to optimize the process of creating software for a collector irrigation 
module within the framework of the implementation of the concept of sustainable 
development of the agro-industrial complex. This approach allows you to effectively 
distribute tasks by priorities and deadlines, minimize resource losses, increase the 
quality of the final product, which is especially important in conditions of limited 
capacity, the need for rapid project implementation and attracting additional investment 
in the industry. The subject of the study is the process of developing software code for 
a collector plant irrigation module using the Eisenhower matrix as a task management 
tool. The article presents a method that ensures a clear division of tasks into urgent, 
important, non-urgent and secondary, which helps to accelerate development and 
improve the efficiency of resource use.
Keywords: methodology, Eisenhower matrix, optimization, software development, 
collector irrigation module, task prioritization, resource efficiency, quality  
improvement, task management, rapid implementation.

Отечественные исследователи, изучающие концепцию устойчивого разви-
тия и оптимизации, все чаще приходят к выводу, что внедрение решений циф-
ровизации и автоматизации более эффективно при параллельном формировании 
философии лин-технологий и применении IT-инструментов. Так, в работах Из-
моденовой К. С. и Хромцовой Л. С. отмечено, что для любой отрасли произ-
водства характерен риск увеличения операционных и управленческих издержек 
в связи с отсутствием синтеза между внедрением программного обеспечения и 
принципами бережливого управления [1]. 

В данной статье предлагается подход к созданию оптимального програм-
много кода для коллекторного модуля полива растений с использованием матри-
цы Эйзенхауэра – инструмента бережливого производства, что соответствует как 
принципам лин-технологий, так и концепции устойчивого развития отечествен-
ного агропромышленного комплекса. 

Матрица Эйзенхауэра, традиционно применяемая для управления задача-
ми и временем, может быть адаптирована для процесса разработки программно-
го обеспечения. Этот инструмент позволяет разделить задачи на категории по 
их срочности и важности, что помогает сосредоточиться на ключевых аспектах 
разработки и экологично использовать необходимые временные и трудовые ре-
сурсы.

Актуальность данного подхода обусловлена реализацией таких националь-
ных проектов, как «Цифровая экономика Российской Федерации» и «Технологи-
ческое обеспечение продовольственной безопасности», а также необходимостью 
создания надежных и энергоэффективных решений для автоматизации бизнес-
процессов агропромышленного комплекса, в частности полива культур, особен-
но в условиях ограниченных ресурсов (таких как маломощные микроконтрол-
леры) [2, 3]. Использование матрицы Эйзенхауэра позволяет не только ускорить 
процесс разработки, но и обеспечить высокое качество конечного продукта, что 
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делает его особенно полезным для проектов с жесткими временными и техничес-
кими ограничениями. 

В контексте современной государственной политики Российской Феде-
рации, направленной на поддержку и развитие агропромышленного комплекса, 
данный подход приобретает особую значимость. На законодательном уровне 
активно разрабатываются меры, направленные на повышение эффективности 
сельского хозяйства, внедрение инновационных технологий и обеспечение про-
довольственной безопасности страны. 

В последние годы были приняты следующие нормативно-правовые акты, 
подчеркивающие важность развития агрокомплекса в соответствии с концепцией 
устойчивого развития России:

1. Указ Президента РФ от 21.07.2020 № 474 «О национальных целях раз-
вития Российской Федерации на период до 2030 года» – в рамках данного указа 
одной из ключевых целей является обеспечение устойчивого роста производства 
сельскохозяйственной продукции, внедрение современных технологий и повы-
шение уровня самообеспеченности страны продовольствием [4].

2. Постановление Правительства РФ от 30.06.2021 № 1082 «Об утвержде-
нии государственной программы Российской Федерации «Комплексное развитие 
сельских территорий» – программа направлена на модернизацию сельского хо-
зяйства, внедрение цифровых технологий и улучшение инфраструктуры в сель-
ской местности [5].

3. Федеральный закон от 02.07.2021 № 296-ФЗ «О внесении изменений в 
Федеральный закон «О развитии сельского хозяйства» – данный закон предусмат-
ривает меры государственной поддержки сельхозпроизводителей, включая субси-
дии на внедрение инновационных технологий и автоматизацию процессов [6].

На основании вышеперечисленных данных следует, что разработка энерго-
эффективных и надежных решений для автоматизации полива полностью соот-
ветствует стратегическим целям государства, в том числе в рамках ESG-повест-
ки. Внедрение подобных технологий способствует снижению затрат, повышению 
производительности и устойчивому развитию агропромышленного комплекса, 
что делает данный подход особенно актуальным в современных условиях [7].

Новизна исследования заключается в синергетическом эффекте, достига-
емом за счет интеграции инструментов лин-технологий (Lean) и программиро-
вания. Использование матрицы Эйзенхауэра в сочетании с программными про-
дуктами позволяет оптимизировать процесс разработки, минимизировать потери 
времени и ресурсов, а также повысить качество конечного продукта. Такой под-
ход обеспечивает четкое распределение приоритетов, что особенно важно при 
работе с маломощными микроконтроллерами и в условиях ограниченных ресур-
сов, что подтверждает актуальность исследования. 

При этом главной задачей устойчивого развития сельского хозяйства явля-
ется повышение уровня производства продуктов питания путем внедрения пере-
довых технологий, управленческих решений, а также обеспечение продовольс-
твенной безопасности страны в целом [8]. Одним из инструментов оптимизации 
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и обеспечения бесперебойного функционирования бизнес-процессов сельского 
хозяйства может являться матрица Эйзенхауэра, которая способствует грамотной 
приоритизации управления задачами. Так, матрица делит задачи на четыре кате-
гории:

1. Срочно и важно – задачи, которые нужно выполнить немедленно.
2. Не срочно, но важно – задачи, которые важны для долгосрочного успеха, 

но не требуют немедленного выполнения.
3. Срочно, но не важно – задачи, которые отвлекают, но не приносят значи-

тельной пользы.
4. Не срочно и не важно – задачи, которые можно исключить.
Для создания оптимального программного кода коллекторного модуля по-

лива растений можно использовать матрицу Эйзенхауэра, чтобы расставить при-
оритеты в разработке. На рисунке 1 представлена заполненная матрица.
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программными продуктами позволяет оптимизировать процесс разработки, 
минимизировать потери времени и ресурсов, а также повысить качество 
конечного продукта. Такой подход обеспечивает четкое распределение 
приоритетов, что особенно важно при работе с маломощными 
микроконтроллерами и в условиях ограниченных ресурсов, что подтверждает 
актуальность исследования. 

При этом главной задачей устойчивого развития сельского хозяйства 
является повышение уровня производства продуктов питания путем внедрения 
передовых технологий, управленческих решений, а также обеспечение 
продовольственной безопасности страны в целом [8]. Одним из инструментов 
оптимизации и обеспечения бесперебойного функционирования бизнес-
процессов сельского хозяйства может являться матрица Эйзенхауэра, которая 
способствует грамотной приоритизации управления задачами. Так, матрица 
делит задачи на четыре категории:

1. Срочно и важно – задачи, которые нужно выполнить немедленно.
2. Не срочно, но важно – задачи, которые важны для долгосрочного успеха, 

но не требуют немедленного выполнения.
3. Срочно, но не важно – задачи, которые отвлекают, но не приносят 

значительной пользы.
4. Не срочно и не важно – задачи, которые можно исключить.
Для создания оптимального программного кода коллекторного модуля 

полива растений можно использовать матрицу Эйзенхауэра, чтобы расставить 
приоритеты в разработке. На рисунке 1 представлена заполненная матрица.

Рисунок 1 – Пример таблицы распределения задач для коллекторного модуля

Рисунок 1 – Пример таблицы распределения задач для коллекторного модуля  
(составлено автором)

Пример применения: предположим, что сотрудник агрокомплекса разра-
батывает коллекторный модуль полива растений на базе микроконтроллера (на-
пример, ESP32 или Arduino). Заполненная матрица в соответствии с примером 
представлена в таблице 1.

Таблица 1 – Пример распределения задач для создания системы полива
Категория Задача

Срочно и важно
1. Написать код для чтения данных с датчика влажности
2. Реализовать управление насосом в зависимости от показаний датчика
3. Добавить обработку ошибок (например, если датчик не работает)

Не срочно,  
но важно

1. Создать модульную архитектуру, чтобы можно было добавить поддержку 
нескольких датчиков и насосов
2. Настроить передачу данных на сервер для анализа
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Срочно,  
но не важно 1. Добавить светодиодный индикатор, который показывает статус системы

Не срочно 
и не важно

1. Добавить поддержку управления через голосового помощника  
(если это не является основной целью)

Составлено автором.

В заключение следует отметить, что матрица Эйзенхауэра продемонстри-
ровала свою эффективность в качестве инструмента для приоритизации задач, 
позволяя сосредоточиться на реализации критически важных функций, таких 
как управление поливом, интеграция датчиков и обеспечение безопасности сис-
темы агропромышленного комплекса. При этом метод помогает отложить или 
исключить задачи, не оказывающие существенного влияния на основную функ-
циональность, что минимизирует риски перерасхода ресурсов и задержек в раз-
работке программного обеспечения, соответствующего концепции устойчивого 
развития.

Результаты исследования подтверждают, что использование матрицы  
Эйзенхауэра в процессе разработки программного обеспечения для коллектор-
ных модулей полива растений способствует созданию более надежных, масш-
табируемых и энергоэффективных решений. Это открывает новые перспективы 
для дальнейшего совершенствования автоматизированных систем полива, осо-
бенно в условиях ограниченных ресурсов и необходимости быстрого внедрения. 

В перспективе предлагаемый подход может быть адаптирован для других 
задач в области разработки программного обеспечения, где требуется четкое раз-
деление приоритетов и оптимизация процессов. Дальнейшие исследования мо-
гут быть направлены на интеграцию данного метода с современными подходами 
к проектированию, такими как Agile и DevOps, что позволит повысить гибкость 
и эффективность разработки в условиях динамично изменяющихся требований.

Настоящее исследование было проведено и представлено в рамках реали-
зации гранта ЧОУ ВО «Московский университет имени С. Ю. Витте».
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Аннотация. В данном исследовании проводится обзор наиболее актуальных тен-
денций инвестирования предприятий в собственный персонал. Свод мер приво-
дится в виде комплекса. Делается вывод о том, что существует ряд инвестицион-
ных мер, применение которых не только улучшит психологический климат, но и 
повысит производительность предприятия.
Ключевые слова: инвестиции, персонал, человеческий капитал, переквалифика-
ция, корпоративная культура, сотрудник, производительность.

Annotation. This guide provides an overview of the most current areas for enterprises 
to invest in gardening personnel. The vault leads the Mersya in the form of a complex. 
It is concluded that there are a number of alternative measures, the use of which not 
only improves the psychological climate, but also increases the productivity of the 
enterprise.
Keywords: investments, personnel, human capital, retraining, corporate culture, 
employee, productivity.

На данный момент в экономике предприятия всё чаще речь идёт об ин-
вестициях капитала не только в производство, но и в иные сферы, позволяющие 
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получить потенциальную прибыль. При этом инвестиции различаются по свое-
му характеру: есть внешние и внутренние. Внешние раскрываются в инвестиции 
средств вне сфер, касающихся непосредственно производства: это может быть 
долгосрочная инвестиция в стороннее предприятие, инвестиции в благоустройс-
тво города и т. д. Внутренние же касаются непосредственно производства: к ним 
относятся инвестиции в сырье, наращивание мощностей, рекламу, персонал и т. д.

При этом касательно последнего в российской рабочей культуре ситуация 
на данный момент неоднозначна: на многих предприятиях полагают, что инвести-
ции в персонал могут и должны ограничиваться заработной платой, премиями и 
социальным пакетом. Этот подход несколько устарел – инвестиции в персонал на 
сегодняшний день намного шире материальных мер. В настоящем исследовании 
предлагается осветить данную тему. Цель исследования – актуализировать ком-
плекс наиболее необходимых российскому предприятию мер инвестиций в пер-
сонал. Актуальность исследования обусловлена повышенной активностью МСП 
и заинтересованностью населения в предпринимательской и производственной 
деятельности. При этом уже существующие предприятия выходят за рамки тра-
диционного обеспечения персонала и ищут способы грамотно инвестировать в 
него с пользой как сотрудникам, так и самому предприятию.

Так, на данный момент российскому предприятию следует обратиться к 
внедрению или усилению интенсивности инвестиций в персонал по многим на-
правлениям. Отобразить их можно в виде комплекса, который схематически вы-
глядит следующим образом (рис. 1):
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На данный момент в экономике предприятия всё чаще речь идёт об 
инвестициях капитала не только в производство, но и в иные сферы, 
позволяющие получить потенциальную прибыль. При этом инвестиции 
различаются по своему характеру: есть внешние и внутренние. Внешние 
раскрываются в инвестиции средств вне сфер, касающихся непосредственно 
производства: это может быть долгосрочная инвестиция в стороннее 
предприятие, инвестиции в благоустройство города и т. д. Внутренние же 
касаются непосредственно производства: к ним относятся инвестиции в сырье, 
наращивание мощностей, рекламу, персонал и т. д.

При этом касательно последнего в российской рабочей культуре ситуация 
на данный момент неоднозначна: на многих предприятиях полагают, что 
инвестиции в персонал могут и должны ограничиваться заработной платой, 
премиями и социальным пакетом. Этот подход несколько устарел – инвестиции 
в персонал на сегодняшний день намного шире материальных мер. В настоящем 
исследовании предлагается осветить данную тему. Цель исследования –
актуализировать комплекс наиболее необходимых российскому предприятию 
мер инвестиций в персонал. Актуальность исследования обусловлена 
повышенной активностью МСП и заинтересованностью населения в 
предпринимательской и производственной деятельности. При этом уже 
существующие предприятия выходят за рамки традиционного обеспечения 
персонала и ищут способы грамотно инвестировать в него с пользой как 
сотрудникам, так и самому предприятию.

Так, на данный момент российскому предприятию следует обратиться к 
внедрению или усилению интенсивности инвестиций в персонал по многим 
направлениям. Отобразить их можно в виде комплекса, который схематически 
выглядит следующим образом (рис. 1):

Рисунок 1 – Виды инвестиций в персонал
(составлено автором)

Каждый из видов играет важную роль в организации системы инвестиций 
в персонал. Необходимо описать каждый из видов:

1. Профессиональное обучение и повышение квалификации сотрудников. 
Вложение в профессиональное развитие сотрудников способствует повышению 

Рисунок 1 – Виды инвестиций в персонал (составлено автором)

Каждый из видов играет важную роль в организации системы инвестиций 
в персонал. Необходимо описать каждый из видов:

1. Профессиональное обучение и повышение квалификации сотрудников. 
Вложение в профессиональное развитие сотрудников способствует повышению 
их компетенций и эффективности работы. Профессиональное обучение подра-
зумевает следующие мероприятия: компания организует (согласно востребован-
ности и эффективности) курсы, тренинги и семинары для специалистов, охваты-
вая их специфические навыки, необходимые для выполнения текущих задач [9, 
с. 97–98]. То есть исключительно общего тренинга, направленного, к примеру, на 
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поднятие мотивации для выполнения нужного плана, будет мало – развитие спе-
циальных hard-skills в некоторых случаях важнее [9]. Мероприятия по повыше-
нию квалификации могут проводиться корпоративными учебными заведениями, 
центрами повышения квалификации, онлайн-платформами или даже на базе са-
мой компании – так сотрудникам будет легче оставаться конкурентоспособными 
и развиваться внутри компании [3, с. 95].

Примером компании, активно инвестирующей в обучение своего персонала 
с целью повышения его производительности, является «Транснефть». Компания 
сотрудничает с центрами переквалификации и университетами. Например, баш-
кирский филиал компании активно сотрудничает с высшим учебным заведением 
УГНТУ – сотрудники головной и дочерних компаний повышают квалификацию. 
Некоторые программы рассчитаны на срок до нескольких лет, что демонстрирует 
серьёзное отношение компании к обучению персонала [7]. В качестве дополни-
тельного примера можно привести сотрудничество «Транснефти» с компанией 
«НАКС» (Национальное агентство контроля сварки): по запросу первой башкир-
ский филиал агентства обучает и аттестует сварщиков.

Сюда же следует отнести внедрение программы карьерного роста. Для 
поддержки перспективных сотрудников компании создают программы по разви-
тию лидерских качеств и управленческих компетенций, что позволяет выявлять 
и развивать таланты для ключевых позиций. Перспектива поддерживается путем 
введения стажировок, проведения пробных ротаций на различных должностях. 
В результате компании мотивируют заведомо мотивированных специалистов – 
после программы карьерного роста они будут готовы к более ответственным и 
сложным ролям.

Обучение является, пожалуй, наиболее важной и в то же время перспек-
тивной, окупаемой инвестицией в персонал, ввиду чего необходимо упомянуть 
внедрение цифровых технологий. С одной стороны, ввод информационных тех-
нологий относится к повышению объёмов и качества производства, с другой –  
их внедрение напрямую оптимизирует деятельность персонала [9].

2. Инвестиции в охрану труда и безопасность. Очень важная составляющая 
инвестиций в человеческий капитал. В нефтяной и других ресурсоинтенсивных 
отраслях обеспечение безопасности является первоочередной задачей. Данный 
вид инвестиций реализуется следующим образом: компании вкладывают средс-
тва в закупку современных средств индивидуальной защиты, разработку новых 
протоколов безопасности, регулярное тестирование и обучение сотрудников 
основам безопасности на рабочих местах. Разумеется, такие инвестиции могут 
иметь различный уровень финансовых затрат: например, в офисе на реализацию 
потратят в десятки раз меньше, чем на нефтяном месторождении. Однако ре-
зультат, как правило, один: на производстве снижаются общий уровень и степень 
травматизма, повышается совокупная безопасность производства, уменьшается 
вероятность дорогостоящих аварий и производственных простоев.

3. Программы медицинского страхования и поддержания здоровья. Ме-
дицинское страхование для сотрудников и программы профилактики здоровья – 
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ключевая мера, особенно в условиях физически и психологически сложной ра-
боты (под эти условия вполне подходит работа вахтовым методом на нефтяных 
месторождениях). В условиях современных тенденций к инвестированию в чело-
веческий капитал следует внедрять расширенные страховые пакеты, ежегодные 
медицинские осмотры, консультации с врачами, а также программы поддержки 
психического здоровья [1]. Известно, что многие крупные компании эти меры 
предлагают уже сейчас, однако это касается редко МСП. Выгода от расширения 
(или внедрения) медицинского страхования оправдывает вложения: инициатива 
положительным образом скажется на уменьшении количества больничных и по-
вышении как удовлетворенности сотрудников условиями труда, так и производи-
тельности производства в целом [1].

4. Развитие корпоративной культуры. В настоящий момент этот вид инвес-
тиций в развитие человеческого капитала пользуется большей популярностью, 
чем несколько лет назад. Корпоративная культура – это свод принципов, уста-
новок и мероприятий, направленных на объединение сотрудников компании в 
контексте их взаимоотношений [5]. Прямого отношения к производственному 
процессу она не имеет, однако все же оказывает на него определенное влияние. 
Так, если коллектив чувствует себя сплоченным, то осуществлять трудовую де-
ятельность будет проще и приятнее. Если коллектив разрознен, его состояние 
может негативно повлиять на рабочий процесс (например, трудовую ситуацию 
усугубляют сплетни, конфликты на рабочем месте и т. д.). Инвестиции в корпо-
ративную культуру направлены на то, чтобы преобладало именно первое [5].

Инвестиции в корпоративную культуру укрепляют единые ценности и нор-
мы, разделяемые сотрудниками. Компании вкладываются в командные мероприя-
тия, программы поощрения, инициативы для повышения вовлеченности и прозрач-
ности. Такие меры улучшают взаимодействие в коллективе, повышают мотивацию 
и удовлетворенность работой. В итоге это снижает текучесть кадров, повышает 
производительность и помогает компании сохранять ценных сотрудников [4].

Показательным примером в рамках инвестиций в корпоративную культуру 
является деятельность компании «Башнефть». Компания регулярно устраивает 
для своих сотрудников праздники, плановые досуговые выезды и иные мероп-
риятия, укрепляющие связь между ними и, как следствие, совершенствующие 
рабочий процесс, производительность [2, с. 6–7]. Соответствующая политика 
прописана в уставе компании, и главным источником инициативы касательно со-
става корпоративной политики являются именно сотрудники – меры реализуют-
ся в соответствии с пожеланиями персонала [2, с. 7].

В качестве целостного примера компании, комплексно инвестирующей в 
персонал, следует привести ПАО «Сбербанк России» (Сбер) – на данный момент 
крупнейший банк и потенциально крупнейшая экосистема сервисов в России.

За последние три года сумма активов компании выросла в полтора раза, 
доходы возросли на 56 % [8]. 

Сбер реализует масштабное корпоративное обучение через собственный 
СберУниверситет, который обучает более 240 000 сотрудников (и иных лиц) 
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ежегодно – большая часть (200 000 человек) обучается онлайн, остальные очно. 
Студенты проходят разнообразные программы подготовки и переподготовки: уп-
равление проектами, цифровую трансформацию, навыки программирования и 
освоение технологий искусственного интеллекта (наиболее актуальное направ-
ление деятельности Сбера на данный момент, по важности не уступающее бан-
ковской деятельности). В 2023 году Сбер запустил дополнительные онлайн-кур-
сы, направленные на развитие ранее упомянутых soft skills – штат сотрудников со 
временем покажет ещё больший уровень профессионализма [8].

Сбер активно работает над созданием комфортной рабочей среды. Гибкие 
графики и возможность удалённой работы лишь часть этой стратегии. У компа-
нии действует кодекс корпоративной этики – документом определяется уважение 
к правам и свободам сотрудников, а также другие аспекты.

Сбер упрощает работу своим сотрудникам – с недавнего времени компания 
активно использует искусственный интеллект для автоматизации рутинных опе-
раций, позволяя персоналу сосредоточиться на сложных и более важных задачах. 
Использование ИИ способствует повышению производительности труда (как бу-
дет сказано далее) и соответствующему снижению операционных затрат [8]. 

Корпоративная ответственность Сбера достаточно широка: сотрудники 
компании регулярно выходят на субботники, устраивают различные экологичес-
кие акции. Таким образом, сотрудники чувствуют не только профессиональную 
приверженность к компании, но и осознают свой социальный потенциал в рам-
ках работы в Сбере [6; 8].

При этом стоит отметить, что сам процесс инвестирования в персонал про-
ходит вдумчиво, не посредством увеличения численности штата – напротив, за 
последние 5 лет численность персонала снизилась примерно на 8 %. Кардиналь-
ный спад пришёлся на 2022 год – ввиду усложнения геополитической обстановки 
количество сотрудников по отношению к 2021 году сократилось на 27 %. Важно 
отметить, что производительность в таких условиях за последние несколько лет, 
даже несмотря на кризис 2022 года и резкий спад активов компании, выросла в 
1,7 раза, что говорит о целесообразности политики в отношении персонала, про-
водимой Сбером [8].

Сбербанк уже определился со стратегией развития на ближайшие годы.  
В контексте настоящего исследования нас интересуют следующие пункты: 
создание достойных условий труда для сотрудников, забота об их здоровье и 
благополучии и приложение всех усилий для повышения качества их жизни; 
предоставление своим сотрудникам широких возможностей для професси-
онального и личностного роста, а также активное развитие корпоративного 
волонтерства. Эти идеи стратегии Сбера по развитию компании до 2026 года, 
разумеется, отражают приверженность руководства инвестировать в собс-
твенный персонал.

Разумеется, внедрение той или иной меры инвестирования в человечес-
кий капитал зависит от индивидуальных особенностей каждой компании. Одна-
ко главный способ узнать об актуальных потребностях коллектива, как правило, 
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один – регулярные анонимные опросы. Они позволяют выявить потребности со-
трудников и при содействии руководства в конечном счете способствуют улучше-
нию условий труда. В результате это снижает текучесть кадров, повышает про-
изводительность и помогает компании сохранять ценных сотрудников, а значит, 
сохранять саму себя в целом.

Список источников

1. Абильдина А. С. Внедрение страхования профессиональной ответствен-
ности для юридической и финансовой защиты медицинских работников: анали-
тический обзор // Journal of Health Development. 2021. № 40. С. 58–68.

2. Абрамкина С. Н. Особенности формирования корпоративной культуры 
на нефтеперерабатывающих предприятиях // Московский университет имени  
С. Ю. Витте. 2017. № 5. С. 462–468.

3. Бюллер Е. А. Роль и значение кадровой подготовки и переподготовки 
персонала // Вестник Адыгейского государственного университета. 2021. № 2.  
С. 92–99.

4. Гримашевич О. Н., Жданов С. А. Формирование корпоративной культу-
ры предприятий в современных российских условиях // Промышленность: эко-
номика, управление, технологии. 2018. № 3. С. 55–58.

5. Ергалиева А. А. Факторы развития корпоративной культуры в Рос-
сии и за рубежом // Общество: социология, психология, педагогика. 2023. № 4.  
С. 44–49.

6. Наумова А. И., Яковлева А. О. Система мотивации персонала на приме-
ре ПАО «Сбербанк» // Актуальные исследования. 2019. № 3. С. 71–74.

7. Обучение специалистов ПАО «Транснефть» по программе профессио-
нальной переподготовки «Ведение учетных операций с нефтью» // УГНТУ ИДПО. 
URL: https://ipkoil.ru/press-czentr/novosti/obuchenie-specialistov-pao-transneft-po-
programme-professionalnoj-perepodgotovki-vedenie-uchetnyh-operacij-s-neftyu.html 
(дата обращения: 07.11.2024). 

8. Сбер представил новую Стратегию развития. Каким он будет к 2026 
году? // Лента. URL: https://lenta.ru/articles/2023/12/07/2026/ (дата обращения: 
23.11.2024). 

9. Ширинкина Е. В. Новая модель переподготовки персонала в условиях 
цифровой экономики // Вестник Самарского университета. 2022. № 1. С. 95–102.

References

1. Abildina A. S. Introduction of professional liability insurance for legal 
and financial protection of medical workers: an analytical review. Journal of Health 
Development. 2021, no. 40, pp. 58-68. (in Russian)



Бизнес-трансформация: управление улучшениями Выпуск № 2 (11) 2025

30

2. Abramkina S. N. Features of corporate culture formation at oil refineries. 
Moskovskii universitet imeni S. Iu. Vitte [Moscow Witte University]. 2017, no. 5, 
pp. 462-468. (in Russian)

3. Buller E. A. The role and importance of personnel training and retraining. 
Vestnik Adygeiskogo gosudarstvennogo universiteta [Bulletin of the Adygea State 
University]. 2021, no. 2. pp. 92-99. (in Russian)

4. Grimashevich O. N., Zhdanov S. A. Formation of corporate culture of 
enterprises in modern Russian conditions. Promyshlennost': ekonomika, upravlenie, 
tekhnologii [Industry: economics, management, technology]. 2018, no. 3, pp. 55-58. 
(in Russian)

5. Ergalieva A. A. Factors of the development of corporate culture in Russia 
and abroad. Obshchestvo: sotsiologiia, psikhologiia, pedagogika [Society: sociology, 
psychology, pedagogy]. 2023, no. 4, pp. 44-49. (in Russian)

6. Naumova A. I., Yakovleva A. O. Personnel motivation system using the 
example of Sberbank PJSC. Aktual'nye issledovaniia [Current research]. 2019, no. 3, 
pp. 71-74. (in Russian)

7. Obuchenie spetsialistov PAO «Transneft'» po programme professional'noi 
perepodgotovki «Vedenie uchetnykh operatsii s neft'iu» // UGNTU IDPO [ Training 
of specialists of PJSC Transneft according to the professional retraining program 
«Accounting operations with oil» // UGNTU IDPO]. Available at: https://ipkoil.ru/press-
czentr/novosti/obuchenie-specialistov-pao-transneft-po-programme-professionalnoj-
perepodgotovki-vedenie-uchetnyh-operacij-s-neftyu.html (Accessed 7 November 
2024) (in Russian)

8. Sber predstavil novuiu Strategiiu razvitiia. Kakim on budet k 2026 godu? //
Lenta [SBER has presented a new Development Strategy. What will it be like by 
2026? // Lenta]. Available at: https://lenta.ru/articles/2023/12/07/2026 / (Accessed  
23 November 2024) (in Russian)

9. Shirinkina E. V. A new model of personnel retraining in the digital economy. 
Vestnik Samarskogo universiteta [Bulletin of Samara University]. 2022, no. 1. 
pp. 95-102. (in Russian)



Бизнес-трансформация: управление улучшениями Выпуск № 2 (11) 2025

31

УДК 001.895:336.7

ИННОВАЦИИ В ФИНАНСОВОЙ СФЕРЕ:  
ОТ ТРАДИЦИОННЫХ БАНКОВ К ФИНТЕХ-СТАРТАПАМ

INNOVATIONS IN THE FINANCIAL SECTOR:  
FROM TRADITIONAL BANKS TO FINTECH STARTUPS

Сахаров Роман Игоревич
27.03.05 Финансовые технологии (Инноватика)

Казанский национальный исследовательский технический университет – 
Казанский авиационный институт им. А. Н. Туполева, г. Казань, Россия

e-mail:saxarovrom@yandex.ru 
Научный руководитель: канд. экон. наук, доцент 

Мухаметшина Фарида Анасовна
Казанский национальный исследовательский технический университет – 

Казанский авиационный институт им. А. Н. Туполева, 
г. Казань, Россия

 
Roman I. Sakharov

27. 03.05 Financial technologies (Innovation) 
Kazan National Research Technical University –  

Kazan Aviation Institute named after A. N. Tupolev, Kazan, Russia
 e-mail: saxarovrom@yandex.ru 

Scientific adviser: Candidate of Sciences in Economics, Associate Professor 
Farida A. Mukhametshina

Kazan National Research Technical University –  
Kazan Aviation Institute named after A. N. Tupolev, Kazan, Russia

Аннотация. Предметом исследования данной статьи являются традиционные 
банки и финтех-стартапы. Цель исследования – изучение текущей ситуации, 
сложившейся в их сфере деятельности, и разработка рекомендаций для тради-
ционных банков относительно необходимости внедрения инноваций. Основным 
методом исследования является анализ источников: научных статей, книг, веб-
сайтов. Объект исследования – банковская сфера. По результатам исследования 
были выработаны рекомендации традиционным банкам по внедрению иннова-
ций, проведён сравнительный анализ традиционных банков и финтех-стартапов, 
даны определения данных понятий.
Ключевые слова: внедрение инноваций, финтех-стартапы, банки, история финтех-
индустрии, сравнительный анализ, влияние инноваций, перспективы развития.

Annotation. The subject of this article is traditional banks and fintech startups. The 
purpose of the study is to study the current situation in their field of activity and develop 
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recommendations for traditional banks regarding the need to introduce innovations. 
The main research method is the analysis of sources: scientific articles, books, 
websites. The object of the study is the banking sector. Based on the results of the study, 
recommendations were made to traditional banks on the introduction of innovations, 
a comparative analysis of traditional banks and fintech startups was conducted, and 
definitions of these concepts were given. 
Keywords: introduction of innovations, fintech startups, banks, history of the fintech 
industry, comparative analysis, impact of innovations, development prospects.

В последние десятилетия практически все сферы общественной жизни 
претерпели цифровую трансформацию. Финансовые услуги не стали исключе-
нием. Инновации позволяют банкам и финтех-компаниям соответствовать сов-
ременным требованиям и ожиданиям клиентов, которые все больше используют 
цифровые технологии в повседневной жизни. В условиях жесткой конкуренции 
на финансовом рынке инновации становятся необходимым условием для подде-
ржания и повышения конкурентоспособности. Традиционные банки вынуждены 
адаптироваться к новым реалиям, внедряя инновационные решения, чтобы оста-
ваться привлекательными для клиентов и инвесторов.

Традиционные банки – это финансовые учреждения, которые предостав-
ляют широкий спектр банковских и финансовых услуг, таких как депозиты, кре-
диты, денежные переводы, инвестиционные услуги и т. д. Они имеют долгую 
историю и устоявшуюся репутацию.

Такие банки имеют разветвлённую сеть филиалов и отделений. Их деятель-
ность строго регулируется государственными и международными финансовыми 
органами. Характерной особенностью данных учреждений является использова-
ние традиционных бизнес-моделей: основные доходы поступают от процентов 
по кредитам, комиссий за услуги и разницы между процентными ставками по 
привлеченным и выданным средствам.

Финтех-стартапы – это молодые компании, которые используют современ-
ные технологии, такие как искусственный интеллект (AI), блокчейн, биометрия и 
другие, для создания инновационных финансовых продуктов и услуг.

Финтех-стартапы фокусируются на внедрении новейших технологий для 
улучшения и оптимизации финансовых услуг, большинство из которых предо-
ставляются онлайн или через мобильные приложения, что минимизирует необ-
ходимость физического взаимодействия. Часто финтех-стартапы фокусируются 
на конкретных сегментах рынка или решают специфические проблемы, которые 
не охвачены традиционными банками.

Финтех-индустрия начала свое развитие в конце XX века, когда информа-
ционные технологии стали играть все более важную роль в финансовой сфере. 
Рассмотрим основные этапы ее развития. Первый – этап зарождения (до середи-
ны 1990-х годов). Информационные технологии в этот период были замкнуты 
внутри банков и корпораций. Постепенно внедрялись международные банков-
ские платежные системы, такие как SWIFT. Люди начали привыкать к пласти-
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ковым картам и безналичным расчетам, что стало важным шагом к дальней-
шей цифровизации. Затем последовал этап раннего развития (с конца 1990-х  
по 2010 год). С распространением интернета в России началось дистанционное 
банковское обслуживание и управление личными счетами. Этот этап характери-
зовался активным внедрением интернет-банкинга, что позволило компаниям и 
частным лицам управлять своими финансами онлайн. Потом наступил этап зре-
лости (с начала 2010-х годов и по сегодняшний день). Развитие информационных 
технологий привело к появлению новых аппаратных средств и программного 
обеспечения. Банковские продукты стали более качественными и безопасными. 
Внедрение технологии блокчейн и появление криптовалют стимулировали раз-
витие новых финансовых решений. IT-стартапы начали создавать решения для 
проведения транзакций и оформления сделок без посредничества банков [1].

Рассмотрим различия между традиционными банками и финтех- стартапа-
ми. Функциональные различия: традиционные банки, такие как ПАО «Сбербанк 
России» и ПАО «Банк ВТБ», имеют иерархическую структуру с четким разде-
лением ролей и обязанностей. Для них характерно многоуровневое управление, 
включающее в себя центральное отделение и филиалы [2, с. 435–436]. Решения 
принимаются на уровне высшего руководства и требуют множества согласова-
ний, что делает этот процесс достаточно длительным.

Финтех-стартапы, в свою очередь, обладают гибкой и плоской структу-
рой, часто используют Agile-методологии и DevOps для ускорения разработки 
и внедрения решений. Примерами таких компаний являются платформа для уп-
равления финансами Revolut и платформа для обработки онлайн-платежей Stripe.  
Использование AI и машинного обучения для автоматизации процессов позволя-
ет финтех-стартапам сократить время проведения операций [3].

Технологические различия: традиционные банки часто используют уста-
ревшие (Legacy) системы, которые требуют значительных затрат на поддержку и 
модернизацию. Внедрение современных технологий, таких как блокчейн, искус-
ственный интеллект и Big Data, происходит с большой осторожностью, зачастую 
крайне медленно [4].

В отличие от них, финтех-стартапы активно используют инновационные 
технологии: блокчейн, биометрию, искусственный интеллект и машинное обуче-
ние для создания новых решений. Для них характерна разработка собственных 
технологических платформ с нуля, что позволяет быстрее внедрять инновации.

Регуляторные и правовые особенности: традиционные банки обязаны соот-
ветствовать строгим регуляторным требованиям, подчиняться строгим правилам 
и нормативам, установленным государственными и международными финансо-
выми органами. Они соблюдают стандарты безопасности и защиты данных, та-
кие как GDPR и PSD2.

Финтех-стартапы часто обладают гибкостью в регулировании: они могут 
выбирать юрисдикции с более мягкими регуляторными требованиями, что поз-
воляет быстрее запускать и масштабировать бизнес, а также быстрее адаптиро-
ваться к изменениям в законодательстве.
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Теперь рассмотрим, как инновации влияют на финансовый сектор. На-
чнём с положительных эффектов. Первым из них можно назвать повышение до-
ступности финансовых услуг: согласно отчёту об исследовании, проведённом 
Всемирным экономическим форумом в партнёрстве с Кембриджским центром 
альтернативных финансов [5], инновации в финансовом секторе значительно 
расширили доступ к финансовым услугам для различных групп населения, осо-
бенно в развивающихся странах. Цифровые технологии, такие как мобильный 
банкинг и онлайн-платформы, позволили людям, ранее не имевшим доступа к 
банковским услугам, участвовать в финансовой системе. Например, в среднем 39 
% клиентской базы финтех-компаний составляют люди с низким уровнем дохо-
да или проживающие в сельской местности и в удалённых от крупных городов 
районах [5, с. 27]. Это особенно важно для регионов, где физическое присутствие 
банков было ограничено [6, с. 112]. Вторым положительным эффектом является 
то, что автоматизация процессов и внедрение новых технологий способствовали 
снижению операционных издержек финансовых учреждений. Роботизированная 
автоматизация процессов (RPA), искусственный интеллект (AI) и машинное обу-
чение (ML) помогают ускорить обработку транзакций, минимизировать ошиб-
ки и улучшить обслуживание клиентов. В результате клиенты получают более 
быстрые и качественные услуги [6, с. 110]. Третьим положительным эффектом 
можно назвать тот факт, что внедрение новых технологий позволяет компаниям 
увеличить скорость роста числа клиентов. При активном внедрении финтех-тех-
нологий средняя скорость роста составляет 50 % [5, с. 9].

Перейдём к отрицательным эффектам. Во-первых, внедрение новых тех-
нологий сопряжено с рядом рисков. Один из них – это риск технологической не-
совместимости и сложности интеграции новых систем с существующими. Кроме 
того, финансовые учреждения сталкиваются с вызовами адаптации к быстро ме-
няющимся технологическим трендам и регуляторным требованиям. Это требует 
значительных инвестиций в обучение персонала и модернизацию инфраструкту-
ры. Во-вторых, с внедрением инноваций часто возникают проблемы безопаснос-
ти и конфиденциальности данных. С ростом цифровизации финансовых услуг 
усиливаются угрозы кибербезопасности. Финансовые учреждения становятся 
мишенью для кибератак, что может привести к утечкам данных и финансовым 
потерям. Защита персональных данных клиентов также является серьезной про-
блемой. Нарушение конфиденциальности может нанести ущерб репутации ком-
паний и привести к юридическим последствиям [7, с. 4].

В будущем традиционные банки будут вынуждены адаптироваться к быс-
тро меняющейся цифровой среде. Ожидается, что они будут активно внедрять 
новые технологии, такие как блокчейн, искусственный интеллект (AI) и робо-
тизированная автоматизация процессов (RPA), чтобы оставаться конкурентос-
пособными [8]. Также прогнозируется, что крупные банки будут стремиться к 
созданию экосистем, включающих не только финансовые услуги, но и сопутс-
твующие сервисы, такие как страхование, управление активами и т. д. Примером 
этого является цифровая экосистема, созданная ПАО «Сбербанк».
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Финтех-компании, в свою очередь, продолжат играть ключевую роль в ин-
новациях финансового сектора. Ожидается рост числа стартапов, специализиру-
ющихся на таких областях, как платежи, кредитование, управление активами и 
блокчейн-технологии. Благодаря своей гибкости и способности быстро адапти-
роваться к изменениям финтех-компании могут стать серьезными конкурентами 
традиционным банкам [8].

Традиционные банки будут заключать партнерства с финтех-стартапами 
для внедрения инновационных решений и улучшения своих услуг. Это может 
включать в себя стратегические инвестиции, создание бизнес-акселераторов, 
совместные предприятия и слияния [9, с. 861].

В связи с тем, что дальнейшее развитие банковской сферы имеет очевид-
ную тенденцию к внедрению инноваций в различных областях, основной реко-
мендацией можно назвать создание пилотных проектов по внедрению новых тех-
нологий в работу своих отделений и филиалов. При разработке таких проектов 
следует учитывать опыт финтех-стартапов. Сотрудничество с финтех-компания-
ми может ускорить процесс внедрения инноваций и снизить риски [9, с. 861–863].

Финтех-стартапы, в свою очередь, могут расширять свое присутствие на 
новые географические рынки, особенно в развивающихся странах, где доступ к 
традиционным банковским услугам ограничен. Разработка новых финансовых 
продуктов и услуг будет продолжаться.

В связи с тенденцией к активному внедрению инноваций в финансовую 
сферу можно сделать вывод о том, что для продолжения развития традиционным 
банкам необходимо активно внедрять новые технологии, которые уже активно 
используются в финтех-стартапах. Несмотря на то, что подобная модернизация 
сопряжена с рядом серьёзных рисков, проблем и финансовых затрат, её прове-
дение всё же необходимо. Коллаборация с финтех-компаниями позволят сильно 
упростить этот процесс.
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Аннотация. В статье проанализированы данные и статистика туристической от-
расли Ханты-Мансийского автономного округа – Югры, проведена сравнитель-
ная работа с показателями других северных регионов Российской Федерации, 
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Ханты-Мансийский автономный округ – Югра (далее – ХМАО-Югра) 
является современным развитым регионом с разнообразной инфраструктурой, 
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большим количеством туристических мест притяжения, а также высоким при-
родно-ресурсным потенциалом для развития туризма и богатым историческим 
наследием. Совокупность данных факторов создает весьма большие возмож-
ности для привлечения туристов. Однако только сейчас в ходе оценки окружной 
политики развитие внутренней туристической отрасли стало важным вопросом 
для дальнейшего развития дестинации, диверсификации его экономики, а также 
обеспечения более устойчивого развития. В статье рассмотрено влияние туризма 
на развитие ХМАО-Югры, проанализированы текущие тенденции, а также пред-
ложены возможные пути дальнейшего развития региона на основе сравнительно-
го анализа с рядом северных регионов Российской Федерации.

Целью данного исследования служит выявление дополнительных перс-
пектив развития туристической индустрии Ханты-Мансийского автономного  
округа – Югры, оценка диверсификации экономики округа, проведение срав-
нительного анализа с другими ресурсодобывающими регионами. Актуальность 
исследования обусловлена важностью оценки диверсификации экономики ок-
руга.

Диверсификация экономики региона – это процесс расширения сфер де-
ятельности экономики региона путем развития различных отраслей экономики, 
сторонних от основных [5].

Ханты-Мансийский автономный округ – Югра – это регион Российской 
Федерации, расположенный в центральной части Западно-Сибирской равнины. 
ХМАО-Югра занимает первое место по добыче нефти и производству элект-
роэнергии, второе – по добыче газа и объему промышленного производства в 
России [4]. Значительным фактором, влияющим на развитие региона, являются 
сверхдоходы от продажи углеводородного топлива. Однако зависимость доходов 
округа от энергодобывающей отрасли, а также тенденции к развитию внутренне-
го туризма в Российской Федерации и необходимость укрепления экономической 
безопасности региона привели к активному развитию политики по диверсифика-
ции экономики.

Значительным фактором, повлиявшим на развитие внутреннего туризма в 
регионе, стало решение губернатора округа, в связи с чем рост инвестиций в ту-
ристическую отрасль начался только с 2012 года, после утверждения Концепции 
развития внутреннего и въездного туризма в ХМАО-Югре [1]. Влияние данной 
концепции привело к формированию большого числа способов привлечения до-
полнительных средств в рекреационную сферу Ханты-Мансийского автономного 
округа – Югры, а также к активной разработке новых туристических маршрутов 
по недавно созданным точкам интереса региона.

На данный момент в Ханты-Мансийском автономном округе – Югре мож-
но выделить несколько видов туризма [3]: 

1) экологический;
2) культурно-познавательный;
3) лечебно-оздоровительный; 
4) спортивный;



Бизнес-трансформация: управление улучшениями Выпуск № 2 (11) 2025

39

5) событийный; 
6) рыболовный.
При анализе показателей достаточно сложно выделить наиболее развитый 

вид туризма в округе, поскольку, согласно концепции развития округа [1], разви-
тие туристических направлений происходит в равной степени. Однако можно вы-
делить ряд наиболее влияющих на туристический поток отраслей: событийный, 
спортивный, культурно-познавательный туризм. 

Культурно-познавательный туризм имеет глубокие корни. Так, на данный 
момент в округе имеется порядка 35 музеев в крупных городах, а также в де-
ревнях и поселках, в которых повествуется не только об истории, но и о культу-
ре ханты и манси, затрагивается советский период и влияние ХМАО-Югры на 
экономику СССР. Активно развивается число интерактивных выставок и музеев, 
а также сезонных выездных экскурсий на места проживания коренных народов 
региона. Таким образом, регион не только привлекает новые туристические по-
токи, но и дает возможность коренным народам, ведущим традиционный образ 
жизни, получить дополнительные денежные средства на развитие своих ферм 
и хозяйств. Также немаловажным фактором является проникновение культуры 
народов в масс-медиа, что дает новый виток в ее развитии. 

 Событийный туризм, то есть туризм, направленный на посещение каких-
либо крупных мероприятий или событий, также является одним из наиболее раз-
витых направлений в туристической сфере региона. Он оказывает значительное 
влияние на развитие туристической отрасли, активно привлекая внимание к ре-
гиону. На его уровне проводятся не только всероссийские («Студенческая весна», 
Всероссийская ярмарка трудоустройства и др.), но и международные мероприя-
тия (Международный кинофестиваль «Дух огня», XV Международный IT-форум 
с участием стран БРИКС и ШОС и др.). Таким образом, ХМАО-Югра не только 
активно развивается как гостеприимный регион, но и как международная пло-
щадка, обладающая большим количеством международных связей в округе и не-
которых городах региона.

Наибольшее влияние на развитие туризма оказывает спортивная жизнь ре-
гиона, что является следствием не только активной политики по созданию боль-
шого количества спортивных секций, но и проведения всероссийских и между-
народных соревнований. Так, в 2023 году в округе прошло 11 всероссийских и 
10 международных соревнований [6]. Это привлекает не только спортсменов, 
но и активных зрителей, желающих посмотреть на развитие интересных им со-
ревнований. Значительное влияние на спортивный туризм в регионе имеют зим-
ние виды спорта. В округе имеется 7 горнолыжных курортов, а в столице округа 
Ханты-Мансийске порядка 10 спортивных комплексов для зимних видов спорта. 
ХМАО-Югра является важным кластером для проведения международных, все-
российских соревнований по всем видам зимнего спорта. При этом в летний пе-
риод, с июня по август, активно проводятся спортивные соревнования по летним 
видам спорта, в том числе международные и всероссийские спортивные акции, 
широко освещаемые в средствах массовой информации.
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Туристический поток в округе можно охарактеризовать как активно разви-
вающийся. Так, согласно данным Федеральной службы государственной статис-
тики на 2024 год, количество туристов, ежегодно приезжающих в округ, значи-
тельно растет (рис. 1) [2]. 
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В течение исследуемого периода наблюдается значительное колебание в 
туристическом потоке. Так, по сравнению с 2017 годом в 2020 году в связи с 
эпидемией COVID-19 и введением ограничительных мер снижение туристиче- 
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ского потока составило 28,1 %. Важно заметить, что, несмотря на данный фак-
тор, общий темп роста туристического потока, размещаемого в местах временно-
го размещения, составил 13,7 %, что на фоне роста общего числа туристического 
потока говорит об увеличении числа туристических поездок в округ. Таким обра-
зом, можно сделать вывод о достаточно стабильном развитии ХМАО-Югры как 
туристического региона России. 

Важным инструментом для проведения успешного анализа и оценки ди-
версификации туристической отрасли Ханты-Мансийского автономного округа – 
Югры является его сравнение с другими дестинациями Российской Федерации. 
Для проведения диагностики будут взяты следующие регионы: Ямало-Ненецкий 
автономный округ, Республика Карелия, Сахалинская область. Данные районы 
относятся к зоне Российского Севера, экономика регионов построена на ресурсо-
добывающих сферах. Так, ХМАО-Югра и ЯНАО целиком зависят от нефтегазо-
вой промышленности, Сахалинская область – от добывающей и рыбопромышлен-
ности, экономика Карелии зависит от деревообрабатывающей и энергетической 
промышленности. Общей чертой регионов является высокая доля минерально-
сырьевых ресурсов (более 50 %) в составе валового регионального продукта (да-
лее – ВРП). Используя данные статистики дестинаций, сравним нынешние тен-
денции развития ХМАО-Югры с данными регионами (табл. 1).

Таблица 1 – Сравнение уровня диверсификации ХМАО-Югры, ЯНАО,  
Республики Карелия и Сахалинской области [1, 2, 3, 7] 

Показатели

Ханты-
Мансийский 
автономный 

округ – Югра

Ямало-
Ненецкий 

автономный 
округ

Республика 
Карелия

Сахалинская 
область

Туристский поток  
за 2023 г., млн чел. 1,2 0,34 1,042 0,314 

Численность размещенных 
в коллективных средствах 
размещения, тыс. чел.

659,8 248,9 623,3 245,1

Объем платных туристских 
услуг, млрд руб. 8,3 1,6 7,3 0, 839

Налоговые поступления 
от туристической 
деятельности, млрд руб.

1, 6 0,3 0,4 0,16

Инвестиции  
в туристическую 
инфраструктуру

445,8 млн руб. 20 млрд руб. 235 млн руб. 502 млн руб.

Основные виды туризма

Спортивный, 
событийный, 
культурно-

развлекательный 

Этнокультурный, 
рыболовный, 
культурно-

развлекательный

Экологический 
туризм, 

активный и 
приключенческий 

туризм, охота 
и рыбалка, 

сельский туризм 

Культурно-
познавательный 
и тематический 

туризм, 
экстремальный, 
а также морские 

круизы
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Численность населения, 
занятого в сфере туризма, 
тыс. чел.

2,24 4,76 - 4,2

Доля поступлений  
от туристических услуг  
в ВРП региона в 2023 г., %

0,75 0,005 3 0,001

Доля поступлений 
от туристической 
деятельности в ВВП 
региона в 2023 г., %

0,09 0,02 1,4 0,05

Оценка диверсифициро-
ванности региональной 
экономики, %

8,3 0,25 2,1 0,2

Составлено автором.

На основе полученных данных можно сделать ряд выводов: 
1. Наибольший туристический поток в 2023 году наблюдался в Ханты-

Мансийском автономном округе – Югре, он составлял 50 % от общего числа ту-
ристов исследуемой выборки. Это также подтверждается наибольшим числом 
туристов, размещенных в коллективных средствах размещения, на 6 % больше, 
чем в Республике Карелия. 

2. ХМАО-Югра также занимает лидирующие позиции по объему платных 
услуг и налоговым поступлениям от туристической деятельности в регионе. При 
этом минимальные значения данных показателей наблюдаются в Сахалинской 
области.

3. Инвестиционный фонд в туристической сфере наиболее высокий в 
ЯНАО, что в 45 раз превосходит показатели Карелии.

4. Наибольшее разнообразие отраслей туризма выражено в Республике Ка-
релии и Сахалинской области. Ханты-Мансийский и Ямало-Ненецкий автоном-
ные округа делают больший акцент на культурных и развлекательных аспектах 
туризма.

5. По численности населения, занятого в сфере туризма, лидирующую по-
зицию занимает ЯНАО. ХМАО в 2023 году привлек в 2 раза меньше специалис-
тов даже по сравнению с Сахалинской областью.

6. Оценка диверсифицированности регионов методом соотношения по-
казателей ВВП и ВРП показывает лидирующую позицию Ханты-Мансийского 
автономного округа – Югры, что обусловлено большей долей поступлений от 
туристических услуг и напрямую повлияло на оценку. Относительная величина 
округа по показателям превышает минимальный показатель на 8,1 %. Значитель-
но отстает Республика Карелия, показавшая результат в 2,1 %, однако уровень ди-
версификации данных областей позволяет значительно его нарастить, тем самым 
повысив экономическую безопасность. Для повышения показателя диверсифи-
кации региона обоим регионам требуется изменить долю туристической отрасли 
в ВВП и ВРП региона, что должно производиться за счет изменения внутренней 



Бизнес-трансформация: управление улучшениями Выпуск № 2 (11) 2025

43

туристической политики региона. Примером в такой ситуации служит ХМАО-
Югра, активно проводящий политику по повышению туристического потока и 
развитию туристических мест притяжения в городах и округе. Таким образом, 
значительно повышаются туристические затраты на поездки в округ, что повы-
шает долю налоговых и других поступлений в бюджет. 

Результаты проведенного анализа говорят о том, что туристическая поли-
тика ХМАО-Югры является результативной, однако требует повышения доли 
поступлений от данной сферы в экономику. Значительная эффективность обеспе-
чения диверсификации экономики округа в туристической сфере вызвана в пер-
вую очередь проведением успешной политики властями округа. Так, большое 
значение имеет проведение в округе большого числа акселераторов и конкурсов 
по бюджетированию не только туристической области, но и области креативных 
индустрий, привлекающих в округ наибольшее число туристов по сравнению с 
другими северными округами. 

На основе полученных данных можно сделать вывод, что Ханты-Мансий-
ский автономный округ – Югра имеет ряд перспектив развития в сфере речного 
туризма, что позволит также создать дополнительные логистические цепочки и 
рабочие места. Центром притяжения мог бы стать город Ханты-Мансийск, при-
быть в который можно из таких городов, как Тюмень и Сургут. Данные маршру-
ты могут предполагать нахождение в городах по 3–4 дня с дальнейшим посеще-
нием достопримечательностей городов, а также создание дополнительных точек 
интереса в их окрестностях. Это не только повысит налоговые поступления от 
туристической отрасли, но и позволит создать новые виды туризма в крупных 
городах округа.

Значительное влияние на экономику округа оказывают сверхдоходы от добы-
чи нефтегазовых продуктов, что отвлекает от других сфер. Поэтому важным фак-
тором является привлечение новых специалистов и инвесторов в туристическую 
отрасль с целью не только создания дополнительных инвестиций, но и увеличе-
ния числа новых предпринимателей. Примером может служить сфера креативных 
индустрий округа, позволившая создать дополнительные места притяжения для 
туристов в таких городах, как Ханты-Мансийск и Сургут, что является явным пре-
имуществом. При дальнейшем развитии инфраструктуры имеется возможность 
достаточно быстро создать дополнительные места притяжения и увеличить число 
мест размещения туристов в ХМАО-Югре. Увеличение числа туристических мест 
в округе приведет не только к росту потока туристов в регионе, но и к значитель-
ному увеличению числа рабочих мест в данной сфере, что создаст конкуренцию. 
В такой ситуации увеличение доли специалистов, работающих в туристической 
сфере округа, поспособствует не только развитию имеющихся туристических мар-
шрутов, но и позволит создать кардинально новые направления, способствующие 
привлечению молодежного туризма, а также может служить важным маркером для 
анализа туристической сферы автономного округа.

Важным фактором при развитии туризма в округе является поддержка ко-
ренных малочисленных народов, поскольку поддержка и развитие туристичес-
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ких инициатив со стороны малочисленных народов Севера не только повысит 
доходы данной категории, но и позволит расширить сферу интересов туристи-
ческого потока округа.

Аналогично стоит обратить внимание на речной туризм, так как на данный 
момент в округе представлено порядка 5 организаций, осуществляющих речные 
пассажироперевозки, что является значительным упущением для туристической 
сферы Ханты-Мансийского автономного округа – Югры, поскольку регион об-
ладает большими возможностями для обеспечения туристического судоходства.

Таким образом, туристическая политика правительства ХМАО-Югры хоть 
и является успешной, поскольку она позволила добиться значительного прироста 
в туристическом потоке, однако важным этапом в начале более активного разви-
тия туристической отрасли в дестинации может послужить не только увеличение 
общего потока инвестиций в туристическую сферу, но и создание узконаправ-
ленных инвестиционных фондов и проведение масштабной рекламной акции по 
всей стране с целью увеличения туристического потока из других регионов. При 
этом важной необходимостью будет активная поддержка инициатив граждан, на-
правленных на создание новых и более привлекательных мест притяжения в ок-
руге, что создаст альтернативные места для отдыха россиян. Увеличение потока 
денежных средств в данные направления позволит создать основы для форми-
рования новых туристических направлений в округе, а также повысить интерес 
молодого населения к проживанию в условиях Крайнего Севера.
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Аннотация. На сегодняшний день для крупных компаний актуальным вопросом 
становится внедрение критериев ESG-повестки в стратегию их развития. Важно 
показывать опыт практик внедрения крупных компаний, их результаты. В статье 
детально исследуется роль ESG-принципов (Environmental, Social, Governance) 
в трансформации нефтегазовых компаний на примере ПАО «НК «Роснефть». 
Анализируются ключевые аспекты экологической, социальной и управленчес-
кой политики компании, их интеграция в стратегию и практическое применение. 
Особое внимание уделено конкретным инициативам, их влиянию на устойчивое 
развитие и конкурентоспособность. 
Ключевые слова: ESG, устойчивое развитие, экологическая безопасность, со-
циальная ответственность, корпоративное управление, нефтегазовая отрасль,  
ПАО «НК «Роснефть».

Annotation. Today, for large companies, the implementation of ESG-agenda criteria 
in their development strategy is becoming a pressing issue. It is important to show the 
experience of implementation practices of large companies, their results. This article 
provides an in-depth examination of the role of ESG principles (Environmental, Social, 
Governance) in transforming oil and gas companies, using PJSC «NK «Rosneft» as 
a case study. The analysis focuses on key aspects of the company's environmental, 
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social, and governance policies, their integration into corporate strategy, and practical 
implementation. Special attention is given to specific initiatives and their impact on 
sustainable development and competitive advantage.
Keywords: ESG, sustainable development, environmental safety, social responsibility, 
corporate governance, oil and gas industry, PJSC «NK «Rosneft».

В условиях глобальных вызовов, связанных с изменением климата, соци-
альным неравенством и необходимостью повышения прозрачности корпоратив-
ного управления, ESG-принципы становятся важным инструментом для компа-
ний, стремящихся к устойчивому развитию. Нефтегазовые компании находятся 
под пристальным вниманием со стороны регуляторов, инвесторов и общества. 
Научному сообществу важно освещать практики внедрения ESG, так как они мо-
гут быть основой популяризации смыслов повестки и мотивацией внедрения ее 
критериев в других компаниях. Важно также видеть эффект от внедрения ESG.  
В этой связи интеграция ESG-принципов в стратегию развития становится не 
только обязательным условием для сохранения конкурентоспособности, но и 
важным элементом трансформации бизнеса. ПАО «НК «Роснефть» демонстри-
рует лидерство в этой области, что подтверждается высокими рейтингами и реа-
лизацией масштабных проектов [4].

ESG-принципы включают три основных компонента:
1. Экологический (Environmental) – снижение негативного воздействия на 

окружающую среду, включая выбросы парниковых газов, управление отходами 
и сохранение биоразнообразия.

2. Социальный (Social) – забота о сотрудниках, соблюдение прав человека, 
развитие местных сообществ и обеспечение безопасности труда.

3. Управленческий (Governance) – прозрачность корпоративного управле-
ния, соблюдение этических норм и борьба с коррупцией [5].

Для нефтегазовых компаний, таких как ПАО «НК «Роснефть», внедрение 
ESG-принципов является важным шагом на пути к снижению экологических 
рисков, повышению социальной ответственности и улучшению корпоративно-
го управления. ПАО «НК «Роснефть» демонстрирует лидерство в интеграции 
ESG-принципов в свою деятельность. Компания активно внедряет экологичес-
кие и социальные инициативы, а также совершенствует корпоративное управ-
ление.

Экологическая составляющая (Environmental): компания стремится мини-
мизировать негативное воздействие на окружающую среду через внедрение на-
илучших доступных технологий (НДТ) и реализацию экологических программ. 
Основные направления включают:

• снижение выбросов парниковых газов и загрязняющих веществ: внед-
рение наилучших доступных технологий (НДТ) позволило сократить выбросы  
на 15–57 % за 2018–2022 гг. (табл. 1);

• утилизацию отходов и рекультивацию земель: за счет запуска системы 
замкнутого цикла для переработки буровых отходов;
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• сохранение биоразнообразия, особенно в экологически чувствительных 
регионах, таких как Арктика: внедрение программы по защите арктических эко-
систем, включая мониторинг популяций редких видов [3].

Таблица 1 – Динамика выбросов загрязняющих веществ в атмосферу  
ПАО «НК «Роснефть» (2018–2022 гг.)

Год
Твердые 
вещества 
(тыс. т)

Диоксид серы 
(тыс. т)

Оксид 
углерода 
(тыс. т)

Углеводороды 
(тыс. т)

Летучие 
органические 

соединения 
(тыс. т)

2018 87 86 822 379 391

2019 85 86 841 303 384

2020 62 84 689 239 369

2021 65 76 621 187 322

2022 46 71 637 163 334

Составлено автором.

Выбросы твердых веществ в атмосферу сократились на 47 %, диоксида 
серы – на 17 %, оксида углерода – на 23 %, углеводородов – на 57 %, летучих ор-
ганических соединений – на 15 %. Снижение выбросов достигнуто за счет:

• внедрения наилучших доступных технологий на 32 производственных 
объектах;

• модернизации очистных сооружений;
• перехода на цифровой мониторинг эмиссий.
Социальная составляющая (Social): социальная политика компании на-

правлена на создание безопасных условий труда, развитие персонала и подде-
ржку местных сообществ. Компания активно инвестирует в социальные про-
екты, включая строительство инфраструктуры, поддержку коренных народов и 
развитие образования (рис. 1).

Политика компании включает:
• безопасность труда: внедрение цифровых систем контроля за опасными 

объектами снизило травматизм на 30 %;
• поддержку местных сообществ: строительство школ и медицинских 

центров в регионах присутствия, реализация программы профессиональной пе-
реподготовки для коренных народов Севера;

• развитие персонала: гранты на обучение сотрудников в области ESG. 
В 2023 году 5 000 сотрудников прошли курсы по экологической безопасности [1].
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Рисунок 1 – Основные направления социальной политики ПАО «НК «Роснефть» [1]

Управленческая составляющая (Governance): компания придерживается 
высоких стандартов корпоративного управления, включая прозрачность 
отчетности, соблюдение этических норм и борьбу с коррупцией, и достигла 
значительных успехов в области корпоративного управления, что 
подтверждается рейтингом AAA от рейтингового консорциума RAEX, которое 
является одним из наиболее авторитетных и известных рейтинговых агентств в 
России (табл. 2). Ключевые инициативы включают [3]: 

 прозрачность и отчетность: регулярная публикация отчетов по 
устойчивому развитию и внедрение международных стандартов раскрытия 
информации;

 борьбу с коррупцией: запуск цифровой платформы для мониторинга 
этических нарушений и обучения сотрудников;

 цифровизацию процессов: внедрение систем ESG-аудита и 
автоматизации управленческих решений для повышения эффективности.

Таблица 2 – ESG-рейтинг ПАО «НК «Роснефть» (2023 г.)
Компонент ESG Оценка Определение

Экологический (E) AA
Высокий уровень (15–20 %

компаний)

Рисунок 1 – Основные направления социальной политики ПАО «НК «Роснефть» [1]

Управленческая составляющая (Governance): компания придерживает-
ся высоких стандартов корпоративного управления, включая прозрачность от-
четности, соблюдение этических норм и борьбу с коррупцией, и достигла зна-
чительных успехов в области корпоративного управления, что подтверждается 
рейтингом AAA от рейтингового консорциума RAEX, которое является одним 
из наиболее авторитетных и известных рейтинговых агентств в России (табл. 2). 
Ключевые инициативы включают [3]:

• прозрачность и отчетность: регулярная публикация отчетов по устойчи-
вому развитию и внедрение международных стандартов раскрытия информации;

• борьбу с коррупцией: запуск цифровой платформы для мониторинга эти-
ческих нарушений и обучения сотрудников;

• цифровизацию процессов: внедрение систем ESG-аудита и автоматизации 
управленческих решений для повышения эффективности.

Таблица 2 – ESG-рейтинг ПАО «НК «Роснефть» (2023 г.)

Компонент ESG Оценка Определение

Экологический (E) AA Высокий уровень (15–20 % компаний)

Социальный (S) AA Высокий уровень (15–20 % компаний)

Управленческий (G) AAA Наивысший уровень ESG-зрелости 
(≤ 5 % компаний отрасли)

Составлено автором.
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Компания активно внедряет ESG-принципы в свою деятельность, что под-
тверждается рядом инициатив (табл. 3):

• экологические проекты: реализация программ по снижению выбросов, 
утилизации отходов и сохранению биоразнообразия;

• социальные инициативы: поддержка местных сообществ, развитие обра-
зования и здравоохранения;

• корпоративное управление: повышение прозрачности и внедрение луч-
ших практик управления.

Таблица 3 – ESG-практики ПАО «НК «Роснефть» (2021–2023 гг.)

Год Мероприятия

2021 Внедрение технологий по снижению выбросов метана, публикация экологической 
стратегии до 2035 года

2022 Подписание соглашений о сотрудничестве в области низкоуглеродного развития, запуск 
проектов по сохранению биоразнообразия

2023 Получение высшего рейтинга ESG от RAEX, внедрение новых технологий по утилизации 
отходов

Составлено автором.

Повестка ESG становится неотъемлемой частью долгосрочной стратегии 
нефтегазовых компаний, таких как ПАО «НК «Роснефть», поскольку она напря-
мую связана с устойчивостью бизнеса, репутацией, доступом к капиталу и адап-
тацией к глобальным изменениям. 

Вот как ESG интегрируется в стратегию компании на длительный срок.
1. Снижение экологических рисков и переход к низкоуглеродной экономике:
• декарбонизация: включение целей по сокращению выбросов (CO2, мета-

на) и повышению энергоэффективности в долгосрочные планы (например, стра-
тегия до 2035 года);

• инвестиции в «зелёные» технологии: развитие ВИЭ (солнечная, ветровая 
энергетика), улавливание и хранение углерода, водородные проекты;

• циркулярная экономика: переработка отходов, рекультивация земель,  
минимизация воздействия на биоразнообразие.

2. Социальная ответственность и управление человеческим капиталом:
• безопасность труда: внедрение цифровых систем контроля (снижение 

травматизма на 30 %);
• развитие регионов присутствия: поддержка коренных народов, строи-

тельство инфраструктуры (школы, больницы);
• образование и переподготовка: обучение сотрудников ESG-принципам  

(5 000 человек в 2023 году).
3. Управление и прозрачность: 
• антикоррупционные меры: внедрение цифровых платформ для монито-

ринга этических норм;
• ESG-отчётность: соответствие международным стандартам (GRI, TCFD);
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• вовлечение стейкхолдеров: диалог с инвесторами, регуляторами, местны-
ми сообществами.

4. Финансовая устойчивость и привлечение инвестиций:
• ESG-финансирование: «зелёные» облигации, льготные кредиты под  

ESG-проекты;
• риск-менеджмент: учёт климатических и регуляторных рисков в стра- 

тегии.
Подводя итоги, отметим: для ПАО «НК «Роснефть» ESG – это не просто 

отчетность, а стратегический драйвер трансформации:
E → снижение рисков и переход к устойчивой модели;
S→ укрепление репутации и кадрового потенциала;
G → доверие инвесторов и соответствие новым регуляторным нормам.
В долгосрочной перспективе ESG станет критерием выживания в услови-

ях ужесточения климатической политики и смены предпочтений потребителей и 
инвесторов. Результаты статьи позволяют дополнить информацию о результатах 
внедрения ESG, сформировать общую оценку необходимости внедрения данного 
подхода в деятельность компании. 

Настоящее исследование было проведено и представлено в рамках реали-
зации гранта ЧОУ ВО «Московский университет имени С. Ю. Витте».
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Аннотация. В статье рассматриваются ключевые аспекты внедрения принципов 
ESG в лесопромышленный комплекс. Анализируются основные проблемы, свя-
занные с экологическими, социальными и управленческими факторами, а также 
перспективы развития отрасли в условиях глобального перехода к устойчивому 
развитию. Особое внимание уделяется барьерам внедрения ESG, включая фи-
нансовые, технологические и регуляторные ограничения, а также возможностям, 
которые открывает устойчивое управление лесными ресурсами.
Ключевые слова: лесопромышленный комплекс, ESG, отходы, экология, лес.

Annotation. The article discusses the key aspects of the implementation of ESG 
principles in the forest industry complex. The main problems related to environmental, 
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social and managerial factors are analyzed, as well as the prospects for the development 
of the industry in the context of the global transition to sustainable development. 
Special attention is paid to the barriers to the implementation of ESG, including 
financial, technological and regulatory constraints, as well as the opportunities offered 
by sustainable forest management.
Keywords: forest industry complex, ESG, waste, ecology, forest.

Лесопромышленный комплекс (ЛПК) играет важную роль в глобальной 
экономике, обеспечивая древесину, бумагу, биоматериалы и другие продукты. 
Однако отрасль сталкивается с нарастающим давлением со стороны общества, 
инвесторов и регуляторов, требующих соблюдения принципов устойчивого раз-
вития. Концепция ESG, охватывающая экологические, социальные и управлен-
ческие аспекты, становится ключевым инструментом для оценки устойчивости 
компаний. Внедрение ESG в ЛПК требует преодоления ряда барьеров, но также 
открывает новые возможности для повышения конкурентоспособности и долго-
срочной стабильности отрасли. 

Проблемы внедрения ESG в лесопромышленном комплексе
Лесопромышленный комплекс оказывает значительное воздействие на ок-

ружающую среду, включая вырубку лесов, утрату биоразнообразия и выбросы 
углерода. Основные проблемы в экологическом аспекте:

• недостаточная сертификация лесов: несмотря на распространение стан-
дартов FSC (Forest Stewardship Council) и PEFC (Programme for the Endorsement of 
Forest Certification), значительная часть лесов в развивающихся странах остается 
несертифицированной, что затрудняет обеспечение устойчивого лесопользования;

• высокие затраты на экологические технологии: переход к низкоуглерод-
ным технологиям, таким как энергоэффективное производство или улавливание 
углерода, требует значительных инвестиций, которые могут быть неподъемными 
для малых и средних предприятий;

• конфликт интересов: лесозаготовительные компании часто сталкиваются 
с дилеммой между краткосрочной прибылью и долгосрочными экологическими 
обязательствами.

Социальная составляющая ESG в ЛПК связана с обеспечением справед-
ливых условий труда, поддержкой местных сообществ и учетом прав коренных 
народов. Проблемы включают:

• нарушение прав коренных народов: во многих регионах лесозаготовка 
проводится на территориях, традиционно используемых коренными сообщест-
вами, без их согласия;

• низкий уровень вовлеченности местных сообществ: компании редко 
включают местное население в процесс принятия решений, что приводит к соци-
альной напряженности;

• охрану труда: работа в лесной отрасли связана с высоким уровнем профес-
сиональных рисков, и соблюдение стандартов безопасности часто недостаточно.

Управленческая компонента ESG требует прозрачности, эффективного 
корпоративного управления и борьбы с коррупцией. Основные проблемы:
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• недостаточная прозрачность: многие компании ЛПК не раскрывают дан-
ные об экологическом воздействии или цепочках поставок, что снижает доверие 
инвесторов;

• слабая регуляторная база: в некоторых странах отсутствуют строгие стан-
дарты и механизмы контроля за соблюдением ESG-принципов;

• низкий уровень цифровизации: отсутствие современных систем монито-
ринга и управления затрудняет отслеживание устойчивости процессов.

Несмотря на существующие проблемы, лесопромышленный комплекс 
обладает значительным потенциалом для ускорения ESG-трансформации по 
нескольким ключевым направлениям. Технологическая модернизация произ-
водства представляет собой первоочередное направление развития. Внедрение 
наилучших доступных технологий в области энергоэффективности, водополь-
зования и переработки отходов позволит существенно снизить экологическую 
нагрузку. Особое внимание следует уделить цифровизации лесного хозяйства – 
внедрению систем дистанционного мониторинга лесов на основе спутниковых 
технологий и искусственного интеллекта. Развитие циркулярной экономики в 
отрасли открывает значительные перспективы для создания дополнительной 
стоимости. Комплексная переработка древесных отходов, развитие биоэнерге-
тики, производство новых материалов на основе древесины (например, древес-
ного углеродного волокна) могут стать драйверами устойчивого роста отрасли. 
Совершенствование системы корпоративного управления в части ESG пред-
полагает несколько важных изменений. Необходима интеграция принципов 
устойчивого развития в стратегию компаний, создание специализированных 
ESG-комитетов при советах директоров, а также увязка системы KPI топ-ме-
неджмента с достижением ESG-целей. Исходя из вышесказанного, целью дан-
ной статьи является выявление проблем и перспектив внедрения ESG-повестки 
на предприятиях лесопромышленного комплекса на примере российских пред-
приятий – лидеров отрасли.

Новизна исследования состоит в поиске подходов и разработке методов 
интеграции принципов устойчивого развития в стратегию компаний, создании 
специализированных ESG-комитетов при советах директоров и определении ме-
тодов увязки системы KPI топ-менеджмента с достижением ESG-целей.

Таблица 1 – Перспективы внедрения ESG

Показатель ESG Перспективы

Экологические 
перспективы

Устойчивое лесопользование: расширение сертификации лесов и внедрение 
технологий мониторинга (например, спутникового анализа) позволяют более 
эффективно управлять лесными ресурсами.
Биоэкономика: ЛПК может стать ключевым игроком в производстве 
биоматериалов, биотоплива и других продуктов, заменяющих ископаемые 
ресурсы.
Углеродные кредиты: участие в программах углеродного кредитования  
открывает дополнительные источники дохода для компаний, инвестирующих  
в лесовосстановление
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Социальные 
перспективы

Партнерство с местными сообществами: включение коренных народов  
и местных жителей в управление лесами способствует социальной  
стабильности и повышает репутацию компаний.
Образовательные программы: инвестиции в обучение работников  
и повышение квалификации могут снизить профессиональные риски  
и повысить производительность

Управленческие 
перспективы

Цифровизация: внедрение технологий блокчейн для отслеживания цепочек 
поставок и ИИ для анализа данных повышает прозрачность и эффективность 
управления.
Интеграция ESG в стратегии: компании, включающие ESG в свои долгосрочные 
планы, получают доступ к «зеленым» инвестициям и повышают свою 
привлекательность для инвесторов.
Международное сотрудничество: участие в глобальных инициативах,  
таких как Парижское соглашение, способствует гармонизации стандартов  
и упрощению внедрения ESG

Составлено автором.

Рассматривая ESG-практики лидеров отрасли – СВЕЗА, Segezha Group и 
Stora Enso, выявляют как общие, так и специфические проблемы трансформации. 
Все три компании сталкиваются с финансовыми ограничениями при реализации 
масштабных ESG-проектов. Для СВЕЗА это особенно актуально в свете необхо-
димости модернизации устаревших производственных мощностей: переход на 
биотопливо и замкнутое водоснабжение требует инвестиций около 5 млрд руб. 
до 2025 года. Segezha Group испытывает сложности с привлечением «зеленого» 
финансирования для своего проекта «Климатически нейтральное производс-
тво», несмотря на вхождение в АФК «Система». Stora Enso хотя и имеет доступ к 
международным рынкам капитала, вынуждена пересматривать инвестиционную 
программу из-за роста стоимости заемных средств.

Кадровый дефицит проявляется по-разному: СВЕЗА отмечает нехватку спе-
циалистов по экологическому менеджменту для своих новых проектов, Segezha 
Group испытывает трудности с подготовкой персонала для работы с ИИ-система-
ми мониторинга лесов. Stora Enso сталкивается с проблемой сохранения знаний 
при ротации кадров между международными филиалами.

В области стандартизации и отчетности ситуация также неоднородна. СВЕ-
ЗА и Segezha Group работают над адаптацией международных стандартов (GRI, 
TCFD) к российским реалиям, тогда как Stora Enso вынуждена одновременно 
соответствовать противоречивым требованиям разных юрисдикций (ЕС, США, 
Азия).

Перспективные направления развития в исследуемых компаниях следующие:
СВЕЗА:
1. Углубление цифровизации экологического контроля (внедрение IoT-дат-

чиков на всех производствах).
2. Расширение программы «Лесные деревья» через создание социальных 

кластеров в регионах присутствия.
3. Развитие корпоративного университета с акцентом на ESG-компетенции [2].
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Segezha Group [3]:
1. Масштабирование ИИ-платформы мониторинга лесов на все арендован-

ные участки.
2. Создание совместных предприятий с коренными общинами для разви-

тия этнотуризма.
3. Разработка отраслевого стандарта ESG для вертикально интегрирован-

ных холдингов.
Stora Enso [4]:
1. Коммерциализация инноваций (древесное углеродное волокно).
2. Глобализация программы «Лес для поколений» с фокусом на развиваю-

щиеся рынки
3. Оптимизация системы трансграничной ESG-отчетности.

Таблица 2 – Сравнительный анализ барьеров и возможностей

Критерий СВЕЗА Segezha Group Stora Enso

Главный барьер Ограниченный доступ 
к финансированию

Нехватка  
ИТ-специалистов Политические риски

Ключевое 
преимущество

Поддержка 
региональных властей

Интеграция  
в АФК «Система» Глобальная экспертиза

Перспективная ниша Экологичная фанера «Умное» 
лесопользование Биоматериалы

Составлено автором.

Представленные данные в таблице 2 демонстрируют существенные раз-
личия в вызовах и конкурентных преимуществах исследуемых компаний на 
пути ESG-трансформации. Российские предприятия сталкиваются преимущес-
твенно с внутренними ограничениями: СВЕЗА – с финансовыми барьерами, 
Segezha Group – с кадровым дефицитом в области цифровых технологий. В то 
же время Stora Enso, обладая глобальной экспертизой, вынуждена преодолевать 
внешние политические риски. Ключевые конкурентные преимущества компа-
ний отражают их специфику: СВЕЗА опирается на региональную поддержку, 
Segezha Group использует ресурсы холдинга, а Stora Enso – международный 
опыт. Выявленные перспективные ниши развития (экологичная фанера, умное 
лесопользование и биоматериалы) соответствуют текущей специализации каж-
дой компании и могут стать драйверами их устойчивого роста в условиях ужес-
точающихся экологических стандартов. Анализ подтверждает, что успешная 
ESG-трансформация требует не только преодоления внутренних ограничений, 
но и максимального использования уникальных конкурентных преимуществ 
каждой компании.

Особое значение приобретает обмен опытом между компаниями: российс-
кие игроки могли бы перенять у Stora Enso практики интеграции ESG в систему 
мотивации топ-менеджмента, в то время как международный концерн мог бы 
изучить российский опыт работы в условиях ресурсных ограничений. Перспек-
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тивным направлением сотрудничества могло бы стать совместное развитие тех-
нологий замкнутого цикла в деревообработке.

Проведенный анализ ESG-практик ведущих компаний отрасли – СВЕЗА, 
Segezha Group и Stora Enso – выявил как общие тенденции, так и существенные 
различия в подходах к устойчивому развитию [1]. Все три компании сталкивают-
ся с комплексом проблем при реализации ESG-стратегий, однако характер этих 
вызовов существенно различается в зависимости от масштабов бизнеса и геогра-
фии деятельности.

Для российских компаний ключевыми барьерами стали ограниченный до-
ступ к «зеленому» финансированию (СВЕЗА) и дефицит квалифицированных 
кадров (Segezha Group), в то время как международная Stora Enso в большей сте-
пени подвержена внешним политическим рискам. Эти различия подчеркивают 
необходимость дифференцированного подхода к разработке ESG-стратегий с 
учетом национальной специфики ведения бизнеса. Перспективные направления 
развития также демонстрируют различную фокусировку: российские компании 
делают ставку на экологизацию традиционных продуктов (экологичная фанера) 
и цифровизацию процессов (умное лесопользование), тогда как Stora Enso ин-
вестирует в прорывные биоматериалы. Это отражает разницу в инновационном 
потенциале и рыночных возможностях компаний.

Внедрение ESG в лесопромышленный комплекс сопряжено с рядом про-
блем, включая высокие затраты, недостаточную регуляцию и социальные конф-
ликты. Однако устойчивое развитие открывает значительные перспективы, вклю-
чая доступ к новым рынкам, повышение конкурентоспособности и снижение 
экологических рисков. Для успешной интеграции ESG компании ЛПК должны 
инвестировать в технологии, укреплять партнерства с заинтересованными сторо-
нами и адаптироваться к глобальным стандартам устойчивости. В долгосрочной 
перспективе ESG может стать драйвером трансформации отрасли, обеспечивая 
баланс между экономической выгодой и ответственностью перед обществом и 
природой.

Настоящее исследование было проведено и представлено в рамках реали-
зации гранта ЧОУ ВО «Московский университет имени С. Ю. Витте».
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Аннотация. Деревообрабатывающая промышленность играет ключевую роль в 
глобальной экономике, и ее зависимость от природных ресурсов делает ее од-
ной из приоритетных отраслей для внедрения принципов экологической, соци-
альной и управленческой ответственности (ESG). В статье рассматривается, как 
ESG-факторы интегрируются в деятельность компаний деревообрабатывающей 
промышленности, анализируются основные подходы, вызовы и лучшие практи-
ки. На основе обзора научной литературы, отраслевых отчетов и кейсов веду-
щих компаний выявлены ключевые направления ESG-трансформации, включая 
устойчивое лесопользование, социальную ответственность и прозрачное управ-
ление. Результаты подчеркивают необходимость отраслевых стандартов ESG и 
потенциал для дальнейшего развития устойчивых практик.
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Ключевые слова: ESG, деревообрабатывающая промышленность, экологические 
аспекты, социальные аспекты, управленческие аспекты.

Annotation. The woodworking industry plays a key role in the global economy, and its 
reliance on natural resources makes it one of the priority sectors for implementing the 
principles of environmental, social, and governance (ESG) responsibility. This article 
examines how ESG factors are integrated into the operations of companies in the 
woodworking industry, analyzing the main approaches, challenges, and best practices. 
Based on a review of scientific literature, industry reports, and case studies from 
leading companies, key areas of ESG transformation have been identified, including 
sustainable forest management, social responsibility, and transparent governance. The 
results emphasize the need for industry-specific ESG standards and the potential for 
further development of sustainable practices.
Keywords: ESG, woodworking industry, environmental aspects, social aspects, 
governance aspects.

Принципы ESG становятся неотъемлемой частью корпоративных страте-
гий в условиях глобального перехода к устойчивому развитию. Деревообраба-
тывающая промышленность, включающая производство древесины, бумаги и 
биопродуктов, сталкивается с уникальными вызовами из-за высокого экологи-
ческого следа и социальной значимости. Внедрение ESG позволяет компаниям 
не только соответствовать регуляторным требованиям, но и повышать конкурен-
тоспособность, привлекать инвестиции и укреплять доверие заинтересованных 
сторон. Данная статья исследует, как ESG рассматривается в деревообрабатыва-
ющей промышленности, анализируя ключевые аспекты, подходы и барьеры на 
пути к устойчивости.

Исследования подчеркивают, что ESG-факторы существенно влияют на 
операционную и финансовую эффективность компаний. В деревообрабатываю-
щей промышленности экологические аспекты, такие как устойчивое лесопользо-
вание и снижение выбросов, имеют первостепенное значение. Социальные фак-
торы, включая безопасность труда и поддержку местных сообществ, усиливают 
репутацию компаний. Управленческие практики, такие как прозрачность и борь-
ба с коррупцией, обеспечивают долгосрочную стабильность. Согласно отчетам 
S&P Global и RAEX-Europe, компании, активно внедряющие ESG, демонстри-
руют более высокие показатели устойчивости и рыночной стоимости. Однако 
отсутствие единых стандартов и методологий ESG остается значительным пре-
пятствием, особенно в развивающихся экономиках.

Анализ структурирован по трем направлениям ESG [1]:
1. Экологические инициативы (устойчивое лесопользование, углеродная 

нейтральность, переработка отходов).
2. Социальные аспекты (условия труда, взаимодействие с сообществами).
3. Управленческие практики (прозрачность, антикоррупционные меры, 

вовлеченность акционеров).
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Экологические аспекты ESG
Экологическая составляющая ESG в деревообрабатывающей промышлен-

ности фокусируется на минимизации воздействия на окружающую среду и рацио-
нальном использовании лесных ресурсов. Основные подходы компаний включают:

1. СВЕЗА демонстрирует комплексный подход к экологической ответс-
твенности, основанный на принципах циркулярной экономики. Компания до-
стигла 100 % сертификации FSC (Forest Management Certification), что гарантиру-
ет ответственное происхождение древесного сырья. В рамках проекта «Зеленый 
ЦБК» реализован переход на биотопливо – котельные предприятия полностью 
переведены на использование коры и щепы, что позволило сократить выбросы 
CO2 на 25 % за 2020–2023 годы [2]. Особого внимания заслуживает система за-
мкнутого водоснабжения, внедренная на всех производственных площадках, ко-
торая снизила водопотребление на 40 %. В области переработки отходов компа-
ния достигла показателя 92 % утилизации побочных продуктов производства.

2. Segezha Group делает акцент на восстановлении лесных ресурсов. Ежегод-
но компания высаживает более 1,5 млн саженцев, обеспечивая 110 % восстановле-
ния от объема вырубки. В 2022 году запущена программа «Климатически нейтраль-
ное производство», включающая модернизацию оборудования ЦБК с сокращением 
энергопотребления на 15 %. Инновационным решением стало создание системы мо-
ниторинга лесного фонда на основе спутниковых технологий и ИИ, позволяющей 
оперативно выявлять незаконные вырубки и очаги болезней леса. В сфере обраще-
ния с отходами компания реализует проект «Ноль отходов на полигон», перерабаты-
вая 89 % производственных отходов во вторичные материалы [3].

3. Stora Enso представляет мировой эталон экологических практик в ЛПК. 
Компания первой в отрасли поставила цель достичь углеродной негативности к 
2050 году, инвестируя в технологии улавливания и хранения углерода. 85 % энер-
гии на производстве получают из возобновляемых источников, включая биогаз 
из отходов деревообработки. В 2021 году концерн запустил производство древес-
ного углеродного волокна – революционного материала, заменяющего пластик в 
упаковке. Система устойчивого лесопользования Stora Enso включает сохране-
ние биоразнообразия на 100 % арендованных территорий через создание эколо-
гических коридоров и защитных зон.

Социальные аспекты ESG
Социальная ответственность в деревообрабатывающей промышленности 

направлена на улучшение условий труда, поддержку местных сообществ и обес-
печение инклюзивности. 

Анализ практик СВЕЗА, Segezha Group и Stora Enso позволяет выявить 
ключевые тенденции в реализации социальной составляющей ESG.

Социальная составляющая ESG-трансформации в лесопромышленном 
комплексе играет ключевую роль в обеспечении устойчивого развития отрасли. 
Анализ социальных практик ведущих компаний – российских СВЕЗА и Segezha 
Group, а также международной Stora Enso – позволяет выявить как общие тенден-
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ции, так и специфические подходы к реализации социальной ответственности. 
Все три компании демонстрируют комплексный подход к вопросам охраны тру-
да и безопасности на производстве. СВЕЗА добилась значительного прогресса в 
снижении уровня травматизма благодаря внедрению цифровых систем монито-
ринга и реализации программы «Здоровый сотрудник». Segezha Group сделала 
акцент на повышении безопасности лесозаготовительных работ через использо-
вание VR-технологий для обучения персонала. Stora Enso, в свою очередь, интег-
рировала международные стандарты охраны труда с особым вниманием к психо-
логическому благополучию сотрудников на удаленных объектах.

В области поддержки местных сообществ наблюдаются существенные раз-
личия в подходах. Российские компании концентрируются на развитии инфра-
структуры в регионах присутствия и поддержке коренных народов. СВЕЗА реали-
зует программу «Лесные деревни», направленную на улучшение качества жизни 
в сельских районах, в то время как Segezha Group развивает партнерство с корен-
ными малочисленными народами Севера через выделение квот и поддержку тра-
диционных промыслов. Stora Enso, как международная корпорация, осуществляет 
глобальные социальные инициативы, включая образовательные программы в раз-
вивающихся странах и проекты по профессиональной адаптации молодежи.

Развитие человеческого капитала остается важным направлением соци-
альной политики всех трех компаний. СВЕЗА инвестирует в корпоративное обу-
чение через собственный университет, Segezha Group развивает партнерские 
программы с профильными вузами для подготовки специалистов, а Stora Enso 
реализует систему международного обмена опытом между сотрудниками разных 
стран. Объем социальных инвестиций варьируется от 95 млн рублей у Segezha 
Group до 25 млн евро у Stora Enso, что отражает как различия в масштабах биз-
неса, так и в приоритетах социальной политики.

Анализ социальных практик показывает, что российские компании делают 
акцент на решении конкретных проблем территорий присутствия, в то время как 
международная корпорация ориентирована на глобальные социальные инициа-
тивы. Общим для всех является стремление гармонизировать интересы бизнеса 
и общества через создание устойчивых социальных программ. При этом клю-
чевым вызовом остается поиск баланса между технологической модернизацией 
производства и сохранением социальной стабильности в лесозависимых реги-
онах. Реализуемые компаниями социальные программы не только способству-
ют улучшению качества жизни сотрудников и местных сообществ, но и создают 
долгосрочные конкурентные преимущества через формирование лояльного от-
ношения к бренду и снижение социальных рисков.

Управленческие аспекты ESG
Управленческая составляющая ESG в деревообработке сосредоточена на про-

зрачности, подотчетности и этичном управлении. Основные подходы компаний:
1. СВЕЗА демонстрирует комплексный подход к интеграции принципов 

устойчивого развития в систему корпоративного управления. В 2022 году ком-
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пания осуществила структурные изменения в органах управления, создав спе-
циализированный ESG-комитет при совете директоров, в состав которого вош-
ли как представители менеджмента, так и независимые директора с экспертизой 
в области устойчивого развития. Комитет выполняет стратегическую функцию 
по координации ESG-инициатив и контролю за их реализацией, проводя еже-
квартальные заседания с рассмотрением ключевых показателей эффективности. 
Особое внимание уделяется вопросам противодействия коррупции – компания 
разработала и внедрила многоуровневую систему комплаенса, соответствующую 
международному стандарту ISO 37001. Эта система включает в себя регулярный 
Due Diligence контрагентов, электронный документооборот с функцией отсле-
живания изменений, а также программу обучения сотрудников по антикоррупци-
онной политике. В области корпоративной отчетности СВЕЗА последовательно 
повышает уровень прозрачности – помимо обязательной финансовой отчетности 
по МСФО, компания с 2023 года публикует расширенные интегрированные отче-
ты в соответствии со стандартами GRI (Global Reporting Initiative), включающие 
не только финансовые, но и ESG-показатели. При этом компания сталкивается с 
определенными вызовами в области диверсификации состава совета директоров 
– доля женщин в высших органах управления составляет около 25 %, что соот-
ветствует среднероссийским показателям, но уступает международным практи-
кам [4].

2. Segezha Group (в составе АФК «Система») реализует инновационный 
подход к корпоративному управлению с акцентом на цифровизацию и управ-
ление рисками. Совет директоров компании утвердил долгосрочную стратегию 
низкоуглеродного развития, которая предусматривает поэтапное сокращение 
углеродного следа производственных процессов до 2030 года. Особенностью 
управленческой модели является интеграция системы управления ESG-риска-
ми в общую систему риск-менеджмента компании. Эта система построена на 
принципах, рекомендованных Рабочей группой по раскрытию финансовой ин-
формации, связанной с климатом (TCFD), и включает регулярный стресс-тест 
производственных активов на устойчивость к климатическим изменениям.  
В рамках цифровой трансформации управления компания внедрила платформу 
для мониторинга ESG-показателей в режиме реального времени, что позволяет 
оперативно корректировать стратегию развития. Segezha Group занимает второе 
место в ESG-рейтинге RAEX среди российских лесопромышленных холдингов 
(2023 год), что свидетельствует о признании ее усилий в области устойчивого 
управления. Однако компания продолжает работать над улучшением показателей 
гендерного разнообразия – доля женщин в совете директоров составляет около 
20 %, что несколько ниже среднего по отрасли.

3. Stora Enso представляет собой эталонный пример интеграции принци-
пов устойчивого развития в систему корпоративного управления. Управленчес-
кая модель концерна основана на трех ключевых принципах: стратегическом пла-
нировании, прозрачности и подотчетности. В отличие от российских компаний, 
где ESG-функции часто выделены в отдельные комитеты, Stora Enso полностью 
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интегрировала вопросы устойчивого развития в работу всех органов управления. 
Особого внимания заслуживает система мотивации топ-менеджмента – 30 % пе-
ременной части вознаграждения исполнительных директоров напрямую связано 
с достижением ключевых ESG-показателей, включая сокращение выбросов уг-
лекислого газа, повышение энергоэффективности и улучшение показателей бе-
зопасности труда. Компания демонстрирует выдающиеся результаты в области 
диверсификации состава органов управления – доля женщин в совете директо-
ров достигает 40 %, что значительно превышает средние показатели по отрасли. 
В области корпоративной отчетности Stora Enso придерживается самых строгих 
международных стандартов, включая GRI, SASB (Совет по стандартам учета в 
области устойчивого развития) и принципы Глобального договора ООН (UNGC). 
Концерн активно участвует в формировании глобальной повестки устойчивого 
развития, входя в состав рабочих групп Всемирного экономического форума по 
вопросам ответственного лесопользования.

Сравнительный анализ выявляет несколько ключевых тенденций в разви-
тии корпоративного управления. Российские компании (СВЕЗА и Segezha Group) 
демонстрируют быстрый прогресс в области формализации ESG-практик, созда-
нии специализированных органов управления и внедрении систем противодейс-
твия коррупции. Однако их подход остается в значительной степени реактивным, 
направленным на соответствие регуляторным требованиям и минимизацию ре-
путационных рисков. В отличие от них, Stora Enso демонстрирует проактивную 
модель управления, где принципы устойчивого развития являются неотъемлемой 
частью бизнес-стратегии и системы принятия решений. Это проявляется в глубо-
кой интеграции ESG-показателей в систему мотивации топ-менеджмента и учас-
тии компании в формировании глобальных стандартов устойчивого развития.

Несмотря на прогресс, внедрение ESG в деревообрабатывающей промыш-
ленности сталкивается с рядом препятствий, это:

1. Отсутствие единых стандартов: разнообразие ESG-рейтингов затрудня-
ет сравнение компаний.

2. Финансовые ограничения: инвестиции в «зеленые» технологии требу-
ют значительных капиталовложений, что особенно сложно для малых и средних 
предприятий.

3. Геополитические факторы: в некоторых странах, включая Россию, сан-
кции ограничивают доступ к технологиям и рынкам, замедляя ESG-трансформа-
цию.

Перспективы включают разработку отраслевых ESG-стандартов, расшире-
ние сертификаций и внедрение цифровых технологий (например, блокчейн для 
отслеживания цепочек поставок). Ожидается, что к 2030 году ESG станет обяза-
тельным элементом стратегий всех крупных компаний отрасли.

Таким образом, ESG в деревообрабатывающей промышленности рассмат-
ривается как комплексный подход, охватывающий устойчивое использование 
ресурсов, социальную справедливость и прозрачное управление. Ведущие ком-
пании демонстрируют успехи в сертификации лесов, снижении выбросов и под-
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держке сообществ, но отрасль нуждается в унифицированных стандартах и до-
ступе к финансированию. 

Настоящее исследование было проведено и представлено в рамках реали-
зации гранта ЧОУ ВО «Московский университет имени С. Ю. Витте».
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Аннотация. В настоящей статье раскрываются ключевые проблемы, возника-
ющие в процессе привлечения к международной ответственности государств и 
международных организаций за нарушение норм международного экологичес-
кого права. Так, сложности возникают при решении вопросов целесообразности 
применения того или иного вида и формы международно-правовой ответствен-
ности относительно конкретной ситуации, выплаты компенсаций субъектам, пос-
традавшим в результате нарушения норм международного экологического права, 
и т. д. Предлагаются некоторые пути повышения эффективности международной 
эколого-правовой ответственности.
Ключевые слова: международное экологическое право, конвенции ООН, эколо-
гическая катастрофа, политическая и материальная ответственность государств.

Annotation. This article reveals the key problems that arise in the process of bringing 
States and international organizations to international responsibility for violations 
of international environmental law. Thus, difficulties arise when deciding on the 
expediency of applying one type or another and the form of international legal 



Бизнес-трансформация: управление улучшениями Выпуск № 2 (11) 2025

68

responsibility in relation to a specific situation, payment of compensation to entities 
affected by violations of international environmental law, etc. Some ways of increasing 
the effectiveness of international environmental and legal responsibility are proposed.
Keywords: international environmental law, UN conventions, environmental disaster, 
political and financial responsibility of states.

В настоящее время экологические катастрофы являются глобальной про-
блемой, которая требует как национальных, так и международных усилий. Они 
охватывают сферу права, политики, экономики, безопасности и др. Разливы не-
фти, ядерные аварии, загрязнение воздуха и воды приводят к неблагоприятным 
последствиям не только на территории одного государства, но и в целом в мире. 
В этой связи международное сообщество на протяжении последних десятилетий 
предпринимает все необходимые усилия по разработке механизмов, обеспечива-
ющих ответственность за причинение экологического ущерба. Между тем, как 
показывает практика, существующие международно-правовые нормы зачастую 
оказываются недостаточно эффективными. 

Субъектами международной эколого-правовой ответственности выступа-
ют государства и международные организации. Отсюда следует вывод, что сис-
тема привлечения к ответственности зависит от правового статуса субъекта, что, 
в свою очередь, может создавать некоторые проблемы в вопросах регулирования. 

Существует два основных вида международной ответственности: матери-
альная и нематериальная (политическая). Материальная ответственность может 
выражаться в форме репараций, реституций, субституций. Нематериальная от-
ветственность, в свою очередь, реализуется в форме сатисфакции. Данные виды 
и формы ответственности устанавливаются международно-правовыми нормами 
в области охраны окружающей среды. 

Основными международными документами, регулирующими ответствен-
ность за нарушение международно-правовых норм в области охраны окружаю-
щей среды, являются:

1. Декларация Конференции ООН по проблемам окружающей человека сре-
ды (Стокгольмская декларация 1972 года). Данная декларация установила 26 при-
нципов по защите окружающей среды, а также призвала государства к договорен-
ности о ликвидации и полном уничтожении оружия массового уничтожения [2].

2. Конвенция ООН по морскому праву 1982 года. Устанавливает положе-
ния о бережном отношении к окружающей среде, защите и сохранении морской 
среды [4].

3. Базельская конвенция о контроле за трансграничной перевозкой опас-
ных отходов и их удалением 1989 года. Настоящий протокол закрепляет ответс-
твенность за ущерб, причиненный в результате трансграничной перевозки опас-
ных отходов и их удаления [1].

4. Рамочная конвенция ООН об изменении климата 1992 года. Данная кон-
венция направлена на совместную борьбу с последствиями опасного вмешатель-
ства человека в естественные природные системы [6].
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Вместе с тем в международном праве существуют некоторые ключевые 
принципы, регулирующие ответственность государств в рассматриваемой облас-
ти: принцип «не причиняй вреда», принцип предосторожности, принцип «загряз-
нитель платит». Рассмотрим каждый них.

Принцип «не причиняй вреда» гласит о том, что государства обязаны осу-
ществлять свою деятельность таким образом, чтобы она не наносила ущерб дру-
гим государствам.

Принцип предосторожности указывает, что даже при отсутствии полной 
научной уверенности государство обязано принимать меры для предотвращения 
экологического ущерба и возможных рисков.

Принцип «загрязнитель платит» устанавливает, что субъект, причинивший 
экологический ущерб, обязан возместить его.

В целях защиты окружающей среды государства в соответствии со своими 
возможностями широко применяют принцип принятия мер предосторожности. 
В тех случаях, когда существует угроза серьезного или необратимого ущерба, 
отсутствие полной научной уверенности не должно использоваться в качестве 
причины для отсрочки принятия экономически эффективных мер по предупреж-
дению ухудшения состояния окружающей среды [3].

В практике международного права имеются примеры экологических катас-
троф, известных всему миру. Одна из самых известных – авария на Чернобыль-
ской АЭС в 1986 году. Чернобыльская катастрофа оказала серьёзное влияние на 
экологическую политику многих государств. Советский Союз не понёс прямой 
юридической ответственности, что продемонстрировало отсутствие чётких меж-
дународных механизмов на тот момент. Также одной из громких экологических 
катастроф является авария на Фукусиме в Японии (2011). Авария на японской 
АЭС «Фукусима-1» стала крупнейшей после Чернобыля. Ядерная катастрофа в 
Японии привела к ужесточению норм МАГАТЭ. Хотя прямая международная от-
ветственность не была применена, инцидент подтолкнул страны к пересмотру 
ядерной политики. Одна из последних громких экологических катастроф про-
изошла в декабре 2024 года на Черном море. Разлив нефти в таких масштабах 
имеет последствия долгосрочного вида, из-за чего понадобятся десятилетия, что-
бы восстановить популяцию морских обитателей. 

Таким образом, можно отметить, что в настоящее время международное 
экологическое право не является достаточно сбалансированным и требует совер-
шенствования международно-правовых механизмов охраны окружающей среды, 
обеспечения экологической безопасности и развития их на глобальном уровне.

Среди основных проблем при реализации международной эколого-право-
вой ответственности можно выделить следующие:

1. Отсутствие обязательного механизма исполнения. Многие междуна-
родные договоры не предусматривают санкций за несоблюдение, что приводит 
к массовому неисполнению международных норм. Субъекты международного 
права не чувствуют особой ответственности в исполнении норм, которые не вле-
кут за собой негативные последствия в виде санкций. К тому же, например, го-
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сударства не всегда готовы нести ответственность, поскольку это влечет за собой 
значительные экономические издержки.

2. Сложность доказательства причинно-следственной связи. Иногда воз-
никают трудности с установлением того, какой именно субъект нанёс ущерб ок-
ружающей среде. Сложно определить, кто именно является ответственным за 
ущерб в той или иной ситуации, что приводит к ряду проблем.

3. Недостаточная роль международных судов. Международный суд ООН 
редко рассматривает дела, связанные с экологическими катастрофами и защитой 
природных ресурсов, в силу вышеперечисленных факторов [5].

В качестве предложений по повышению эффективности международ-
ной эколого-правовой ответственности можно отметить следующее: наиболее 
эффективным инструментом повышения международной ответственности го-
сударств является создание универсального механизма исполнения решений,  
т. е. международного экологического суда с обязательной юрисдикцией. Так-
же эффективным путем будет усиление роли международных организаций,  
т. е. расширение полномочий ООН и МАГАТЭ в вопросах экологического кон-
троля. Таким образом, повысится авторитет этих организаций на международ-
ной арене, что повлечет за собой повышение эффективности международной 
ответственности. 

Таким образом, можно отметить, что международная эколого-правовая 
ответственность является важнейшим элементом охраны окружающей среды 
на глобальном уровне, поскольку катастрофы могут иметь различный масштаб. 
Несмотря на существование международных экологических норм и принципов, 
проблемы их реализации остаются серьёзной преградой для эффективного пра-
воприменения и требуют активного решения. В свою очередь, совершенствова-
ние механизмов ответственности, усиление роли международных организаций 
на международной арене и создание универсальных судебных механизмов могут 
стать важными шагами к обеспечению экологической безопасности.
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Аннотация. В настоящей статье анализируются общие аспекты правовой рег-
ламентации деятельности по защите прав осуждённых Уполномоченного по 
правам человека. Проведённый анализ правовых и иных источников позволил 
заключить, что правозащитная деятельность омбудсмена в пространстве уголов-
но-исполнительной системы призвана играть чрезвычайно значимую роль в сфе-
ре охраны прав и свобод осуждённых.
Ключевые слова: омбудсмен, Уполномоченный по правам человека, права и сво-
боды человека, уголовно-исполнительное законодательство, лишение свободы, 
уголовно-исполнительная система, средство правовой защиты.

Annotation. This article analyses the general aspects of legal regulation of the activity of 
the Ombudsman for Human Rights in protecting the rights of convicts. The conducted 
analysis of legal and other sources allowed to conclude that the human rights activity 
of the Ombudsman in the penal system is to play an extremely significant role in the 
sphere of protection of rights and freedoms of convicts.
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Защита прав осуждённых в деятельности Уполномоченного по правам че-
ловека в Российской Федерации (далее – Уполномоченный) представляет собой 
весьма актуальную, а также теоретически и практически значимую тему для сов-
ременной правовой науки, поскольку правозащитная направленность уголовно-
исполнительного права в современных реалиях сомнениям не подвергается.

Периодически обнародуемые факты нарушений прав осуждённых [6,  
c. 239] весьма наглядно демонстрируют необходимость не просто закрепить за-
конодательно, но и неукоснительно претворить в жизнь нормы уголовно-испол-
нительного законодательства о правах, обязанностях и гарантиях лиц, отбываю-
щих наказание в уголовно-исполнительной системе [4, c. 63–64].

Особая значимость правоохранительного потенциала в рамках пенитен-
циарной системы Уполномоченного обусловлена тем, что ему отведена миссия 
выступать неким координирующим центром негосударственных субъектов, за-
нятых общественным контролем за соблюдением прав и свобод осуждённых  
[4, c. 63–64].

Кроме того, часто из поля зрения аналитиков выпадает такая функция 
Уполномоченного, как превентивно-профилактическая, поскольку, информируя 
осужденных и формируя их правовое сознание в процессе (или по итогам) кон-
фликтов и разрешения проблем с реализацией субъективных прав и интересов в 
ходе исполнения наказаний, он фактически занимается предупреждением непра-
вомерных девиаций, в том числе и откровенно преступных посягательств. 

Для реализации своего правозащитного потенциала в пространстве уго-
ловно-исполнительной системы России Уполномоченный наделён значительным 
массивом правомочий. 

Нормы ФКЗ «Об Уполномоченном по правам человека в Российской Феде-
рации» [2] определяют как специальный вид обращений к омбудсмену жалобы, так 
и субъектов – носителей субъективного права обращения – заявителей [7, с. 148].

Так, исполняя свои обязанности, Уполномоченный в силу ст. 24 УИК РФ 
[3] правомочен без каких-либо специальных разрешений посещать любые орга-
ны и учреждения, исполняющие наказания, с целью проверки соблюдения прав 
и свобод осуждённых. Одновременно, согласно ч. 4–5 ст. 15 УИК РФ [3], каждый 
осуждённый вправе обратиться к нему со своими жалобами и ходатайствами, что 
чрезвычайно актуально в условиях физической изоляции от общества.

Усмотрение омбудсмена при приеме жалоб играет существенную роль в 
понимании сущности его деятельности. Так, он принимает жалобы, но только в 
том случае, когда заявитель уже исчерпал другие средства правовой защиты, то 
есть он выступает дополнительным способом защиты и не может подменять со-
бой другие государственные инстанции [8, с. 39].

Вполне уместно напомнить, что исполнение наказаний, связанных с ли-
шением свободы, всегда сопровождается определенными правоограничениями, 



Бизнес-трансформация: управление улучшениями Выпуск № 2 (11) 2025

74

причём речь идет об основных правах и свободах (например, свобода передвиже-
ния, право на труд и предпринимательство, неприкосновенность частной жизни, 
личную и семейную тайну) [1]. Хотя характер отбывания наказаний в виде ли-
шения свободы значительно усложняет потенциал лица, вовлечённого в орбиту 
уголовно-исполнительного воздействия, к их защите и самозащите. В то же вре-
мя каждый осуждённый и в период отбывания наказания остаётся полноценным 
гражданином нашей страны, на которого за некоторыми исключениями распро-
странены все конституционно значимые гарантии и элементы конституционно-
правового статуса.

Ключевым инструментом правозащитной деятельности Уполномочен-
ного в условиях пенитенциарной системы выступает институт рассмотрения 
разного рода обращений осуждённых. Анализ последних свидетельствует, 
что в части своего предмета большинство из них связано с некачественным 
медико-санитарным обслуживанием, материально-бытовым обеспечением и 
далее по нисходящей – с предполагаемой неправомерностью действий как 
отдельных сотрудников, так и в целом администрации исправительных уч-
реждений, переводами в другие учреждения УИС, ненадлежащими условия-
ми содержания и проч.  [5, c. 12]. Весьма часто осуждённые жалуются Упол-
номоченному на несправедливые и неправосудные, по их мнению, приговоры 
судов [4, c. 63–64].

Нередко осуждённые обращаются к Уполномоченному с просьбами разъ-
яснить им те или иные положения нормативных актов законодательного и под-
законного уровня, решения из практики судебных инстанций, а то и прямо – по-
содействовать в получении некоторых источников уголовно-исполнительного 
права и ознакомлении с ними. 

Рассматривая обращения осуждённых, омбудсмен правомочен предприни-
мать необходимый комплекс мер к их разрешению, а в случае выявления наруше-
ний прав и свобод осуждённых – к их восстановлению. С целью выяснения и/или 
проверки фактических обстоятельств, изложенных в обращении, он правомочен 
делать соответствующие запросы в органы государственной и муниципальной 
власти, но прежде всего – к должностным лицам уголовно-исполнительной сис-
темы, чтобы получить нужные ему сведения, материалы и документы. 

Кроме того, Уполномоченный правомочен самостоятельно либо при взаи-
модействии с иными контрольно-надзорными органами провести проверку де-
ятельности учреждений и органов, исполняющих наказание, их должностных 
лиц. Особенно актуальны такие проверки в качестве актов оперативного реагиро-
вания на протестные акции осуждённых в форме причинения себе увечий, отказа 
от приёма пищи, массового саботирования требований администрации и т. п. 

Ещё одно весьма значимое правомочие омбудсмена касается возможнос-
ти направления государственным и муниципальным органам, их должностным 
лицам своих предложений, замечаний, рекомендаций общей направленности, 
предмет которых так или иначе затрагивает обеспечение прав и свобод осуждён-
ных. Как показывает анализ опубликованных источников по этой тематике, такие 
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предложения часто касаются вопросов усовершенствования текущего законода-
тельства и практики его правоприменения [6, c. 239]. 

Важное направление в правозащитной деятельности Уполномоченного 
касается организации встреч с осуждёнными, в ходе которых до последних до-
носится важная информация о нормах и принципах текущего законодательства, 
актуальных трендах в практике правоприменения, о наличии у осуждённых оп-
ределённых возможностей в сфере защиты прав и свобод, о возможностях само-
го Уполномоченного по правам человека в РФ. 

Как правило, в рамках таких встреч осуждённым раздаются подготовлен-
ные аппаратом Уполномоченного справочные буклеты, визитно-контактные кар-
точки, презентационные материалы. 

Считаем необходимым обозначить следующее направление правозащит-
ной деятельности омбудсмена, которое выделяют многие учёные и специалисты 
[5, c. 12], а именно посещение исправительных учреждений с целью ознакомле-
ния с условиями медицинского и материально-бытового (вещевого) обеспечения 
осуждённых. В ходе таких посещений главная задача Уполномоченного состоит 
в выстраивании конструктивного и доверительного диалога с представителями  
администрации исправительного учреждения для обсуждения насущных про-
блем и выявленных недостатков. Как правило, в рамках таких посещений омбуд-
сменом в адрес должностных лиц УИС направляются подготовленные предложе-
ния и рекомендации для оперативного воплощения их в жизнь.

Также в рамках развития взаимодействия уполномоченных с институтами 
гражданского общества стоит предоставить возможность передачи отдельных 
полномочий не только представителям – физическим лицам, но и предпринимать 
попытки разовой передачи отдельных полномочий правозащитным организаци-
ям при проверке конкретных обращений к уполномоченным.

Обсуждения заслуживает вопрос о введении должностей заместителей 
Уполномоченного по правам человека в Российской Федерации и заместителей 
региональных уполномоченных с приданием им отдельных правовых инстру-
ментов, необходимых для осуществления функций уполномоченных.

Проведённый анализ позволяет заключить, что правозащитная деятель-
ность Уполномоченного по правам человека в пространстве уголовно-исполни-
тельной системы Российской Федерации призвана играть чрезвычайно значи-
мую роль в системе охраны прав и свобод осуждённых. Поскольку даже отбывая 
наказание, человек не становится бесправным, на него по-прежнему в полной 
мере распространяются все конституционные гарантии за исключением тех зако-
нодательно допускаемых правоограничений, которые обусловлены вступившим 
в силу обвинительным приговором. Тем самым подтверждается факт неотъемле-
мости и неотчуждаемости основных прав и свобод, среди которых, прежде все-
го, следует выделить право на жизнь, здоровье, свободу от пыток и защиту от 
умаления физической неприкосновенности, что не ставится под сомнение даже в 
условиях отбывания наказания. 
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Аннотация. В статье обосновывается актуальность разработки онлайн-плат-
формы сети гостеприимств Республики Беларусь на основе анализа открытых 
литературных источников и данных публичного web-приложения корпорации  
«Яндекс» – «Яндекс. Вордстат». Анализ показал стабильный интерес к путешес-
твиям по Республике Беларусь, несмотря на различные политические ситуации. 
Приложение будет развивать как внешний, так и внутренний туризм в нашей 
стране, будет полезно для людей, путешествующих по Беларуси, ищущих жилье 
в недорогом сегменте, а также для туристов, которые хотят поближе познако-
миться с колоритом нашей страны и ощутить все традиции коренных белорусов.
Ключевые слова: сеть гостеприимств, онлайн-платформа, туристическая индуст-
рия, путешествия по Беларуси.

Annotation. The article substantiates the relevance of developing an online platform 
for the hospitality network of the Republic of Belarus based on the analysis of open 
literary sources and data from Yandex Corporation's public web application – Yandex 
Wordstat. The analysis showed a stable interest in traveling across the Republic of 
Belarus, despite various political situations. The application will develop both external 
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and internal tourism in our country, will be useful for people traveling through Belarus, 
looking for accommodation in the budget segment, as well as for tourists who want  
to get better acquainted with the flavor of our country and experience all the traditions 
of indigenous Belarusians.
Keywords: hospitality network, online platform, tourism industry, traveling in Belarus.

Сегодня туристическая индустрия выступает одним из самых быстрорас-
тущих секторов экономики Беларуси. Она способствует развитию инфраструкту-
ры, созданию новых рабочих мест, привлечению иностранной валюты и попол-
нению государственного бюджета. Кроме того, туризм оказывает положительное 
влияние на смежные отрасли, такие как транспорт, коммуникации, розничная 
торговля и общественное питание.

Будучи одной из крупнейших и наиболее динамичных отраслей глобаль-
ной экономики, туризм стремится занять соответствующую позицию в эко-
номической структуре Беларуси. Его значение для национальной экономики 
постоянно растет, и государство уделяет все больше внимания развитию этого 
сектора [1, 2].

Онлайн-платформа «Сеть гостеприимств Республики Беларусь» – проект, 
способствующий развитию как внешнего, так и внутреннего туризма. Использо-
вание разрабатываемой платформы позволит людям находить бесплатный ноч-
лег у коренных белорусов, что существенно сэкономит деньги и время на поиск 
жилья во время путешествия по стране. Более того, платформа предоставит воз-
можность подобрать место остановки у людей со схожими интересами. Хозяева 
смогут не только предоставить жилье, но и провести персонализированные эк-
скурсии по местам, представляющим интерес для туриста, сопроводить его на 
культурные и развлекательные мероприятия, а также поделиться ценными реко-
мендациями о малоизвестных достопримечательностях и местных особенностях. 
Такой подход позволит туристам получить уникальный опыт, глубже погрузиться 
в местную культуру и сделать свое путешествие более насыщенным и запомина-
ющимся.

Перед началом разработки проекта был проведен анализ актуальности 
темы. В процессе исследования были применены различные методики анализа. 

Модель пяти конкурентных сил Портера использовалась для анализа кон-
курентной среды в туристической отрасли Беларуси. Этот подход позволил вы-
явить ключевые факторы, влияющие на уровень конкуренции, включая угрозу 
появления новых участников, влияние поставщиков туристических услуг и ту-
ристов, а также риск появления альтернативных форм отдыха [3].

PEST-анализ помог выявить внешние факторы, оказывающие влияние на 
развитие туризма в стране, включая политические, экономические, социальные 
и технологические аспекты [4].

Для более глубокого понимания, как туристы принимают решения о выбо-
ре услуг и направлений путешествий, использовалась модель принятия решений 
Энджела – Коллата – Блэкуэлла [5, 6]. 
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Для оценки интереса пользователей к определенным запросам и темам ис-
пользовался инструмент «Яндекс. Вордстат». Этот сервис предоставляет данные 
о частоте поисковых запросов, а также их динамику и географическое распреде-
ление, что делает его ценным инструментом для исследования потребительского 
спроса в туристической отрасли. Числа на рисунках обозначают уровень инте-
реса к теме по отношению к наиболее высокому показателю в таблице для опре-
деленного региона и периода времени. 100 баллов означает наивысший уровень 
популярности запроса, 50 – уровень популярности запроса, вдвое меньший по 
сравнению с первым случаем. 

Проанализировав запросы пользователей за последних два года, можно за-
метить, что интерес к путешествиям по Беларуси вырос в сравнении с 2023 го-
дом, что свидетельствует о востребованности и интересе людей к данной теме. 
Естественно, что поток туристов больше наблюдается в весенне-летний период, 
чем в зимний, это объясняется транспортом и погодой (рис. 1). 
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Рисунок 1 – Запросы со словом «Путешествия по Беларуси» 
(составлено автором)

Однако интерес к запросам «Сеть гостеприимств» не так высок (рис. 2). 
Это во многом связано с недостаточным развитием этой темы в нашей стране. 
Туристы чаще пользуются услугами отелей, гостиниц и хостелов при посещении 
Республики Беларусь или арендуют квартиры посуточно. Это уже опробованный 
годами способ поиска жилья, и из-за недостатка альтернатив люди во многих 
случаях выбирают именно его [7, 8].

Однако такие варианты часто не предоставляют возможности глубокого 
погружения в местную культуру и являются дорогостоящими. Следовательно, 
можно сделать вывод о необходимости развития данного направления в 
Республике Беларусь.
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случаях выбирают именно его [7, 8].

Однако такие варианты часто не предоставляют возможности глубокого 
погружения в местную культуру и являются дорогостоящими. Следовательно, 
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Рисунок 2 – Запросы со словом «Сеть гостеприимств» по всему миру
(составлено автором)

Подобные исследования рынка гостеприимств проводились в ряде других 
стран. 

Например, в Испании Морено-Искьердо и др. (2019) исследовали влияние 
платформ совместного проживания на туристический рынок [11]. 

В Италии Гиганте и др. (2019) анализировали факторы, влияющие на 
выбор жилья туристами [12]. 

В Соединенных Штатах исследование выявило широкую популярность 
платформы Airbnb: примерно 72 % жителей используют сервисы совместного 
потребления, включая аренду жилья, через Airbnb [13]. 

Также в Латинской Америке 70 % опрошенных готовы делиться или 
арендовать жилье, что свидетельствует о растущем интересе к платформам 
совместного проживания в этом регионе [13].

Несмотря на сложности с доступом к интернету и кредитным картам, 
Airbnb смогла успешно войти и на кубинский рынок, предложив местным 
хозяевам возможность сдавать жилье через свою платформу [14].

Данные исследования показали важность учета новых форм размещения 
при анализе туристического рынка.

Таким образом, исследование актуальности разработки онлайн-
платформы «Сеть гостеприимств Республики Беларусь» показало, что данное 
приложение имеет значительный потенциал для развития туризма в стране. Его 
актуальность обусловлена следующими факторами:

 экономической доступностью для туристов, так как платформа 
предоставит бюджетную альтернативу традиционным вариантам размещения, 
что может привлечь больше туристов;

 культурным обменом, так как возможность проживания у местных 
жителей способствует более глубокому пониманию белорусской культуры и 
традиций;
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платформы Airbnb: примерно 72 % жителей используют сервисы совместного 
потребления, включая аренду жилья, через Airbnb [13]. 

Также в Латинской Америке 70 % опрошенных готовы делиться или арен-
довать жилье, что свидетельствует о растущем интересе к платформам совмест-
ного проживания в этом регионе [13].

Несмотря на сложности с доступом к интернету и кредитным картам, 
Airbnb смогла успешно войти и на кубинский рынок, предложив местным хозяе-
вам возможность сдавать жилье через свою платформу [14].

Данные исследования показали важность учета новых форм размещения 
при анализе туристического рынка.

Таким образом, исследование актуальности разработки онлайн-платформы 
«Сеть гостеприимств Республики Беларусь» показало, что данное приложение 
имеет значительный потенциал для развития туризма в стране. Его актуальность 
обусловлена следующими факторами:

– экономической доступностью для туристов, так как платформа предоста-
вит бюджетную альтернативу традиционным вариантам размещения, что может 
привлечь больше туристов;

– культурным обменом, так как возможность проживания у местных жи-
телей способствует более глубокому пониманию белорусской культуры и тради-
ций;

– персонализированным опытом, так как туристы смогут выбирать хозяев 
со схожими интересами, получая уникальный опыт путешествия;
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– развитием внутреннего туризма, так как платформа будет стимулировать 
граждан Беларуси к путешествиям по своей стране;

– цифровизацией туристической отрасли, так как проект будет соответс-
твовать современным тенденциям в сфере туризма и технологий.

Реализация данного проекта позволит местным жителям предлагать свое 
жилье и делиться знаниями о стране, а туристам – привносить свои традиции. 
Автоматизация сети гостеприимств в Республике Беларусь будет способствовать 
росту как внутреннего, так и внешнего туризма, что, в свою очередь, приведет 
к повышению качества обслуживания, повышению удовлетворенности туристов 
от путешествия по стране и увеличению конкурентоспособности белорусского 
туристического сектора [9, 10].

В результате Республика Беларусь может стать более привлекательным 
направлением для туристов, что позитивно скажется на экономике страны в 
целом. Развитие такой платформы также может стимулировать создание но-
вых рабочих мест в сфере туризма и смежных отраслях, способствовать раз-
витию малого бизнеса и повышению узнаваемости страны на международной 
арене.
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Аннотация. Данная научная статья посвящена рассмотрению различных акцен-
тов в английском языке, их особенностей и конкретных ситуаций с речью пред-
ставителей разных стран. Материалом исследования послужили сериал «Эмили 
в Париже» и фильм «Коралина в Стране Кошмаров». В работе рассмотрены такие 
акценты в английском языке, как русский, французский и итальянский. Научная 
новизна исследования определяется изучением проблемы на новом материале. 
Исследуемая проблема актуальна, так как наличие акцентов усложняет воспри-
ятие речи, а знание их особенностей поможет установить контакт с людьми из 
разных стран. 
Ключевые слова: коммуникация, акцент, произношение, русский акцент, фран-
цузский акцент, итальянский акцент, «Эмили в Париже», «Коралина в Стране 
Кошмаров».

Annotation. This scientific article is devoted to the consideration of various accents 
in the English language, their features and specific situations with the speech  
of representatives of different countries. The research material was the TV series 
«Emily in Paris» and a film “Coraline”. The paper considers such accents in English 
as Russian, French and Italian. The scientific novelty of the research is determined 
by studying the problem on new material. The problem under study is relevant, 
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since the presence of accents complicates the perception of speech, and knowledge  
of their features will help to establish contact with people from different countries.
Keywords: communication, accent, pronunciation, Russian accent, French accent, 
Italian accent, «Emily in Paris», «Coraline».

Особенностью человека является умение воспроизводить речь, выстраи-
вать коммуникацию с другими людьми и передавать любую информацию связ-
ными языковыми конструкциями. Человек уже не может представить свою жизнь 
без общения и постоянного взаимодействия с использованием языка.

 У людей, проживающих в одной стране и объединённых общим языком, 
такой социальный процесс, как коммуникативное общение, практически ничем 
не ограничен. Если же говорить о представителях разных стран, то для их рече-
вого контакта возникает необходимость в таком инструменте, как международ-
ный язык.

Связующим звеном между жителями всех стран мира выступает английс-
кий язык.  Этот международный язык дает возможность людям из разных угол-
ков мира коммуницировать, делиться своими историями, расширять кругозор, 
формировать мировоззрение и развиваться.

В связи с тем, что представители разных национальностей используют для 
взаимодействия один и тот же язык, они оказывают на него свое влияние. Фоне-
тические системы разных языков устроены различно. Известно, что у двух лиц, 
говорящих на одном и том же языке, речевая деятельность не является тождес-
твенной. Замечательный специалист по вскрытию лингвистических антиномий 
Фердинанд де Соссюр выявил два антитетических аспекта: язык (langue) как 
стремление к тождеству, неотъемлемое условие понимания, и речь (parole) как 
индивидуальное проявление, индивидуализирующее роль каждого из собесед-
ников [1].

Английская речь, воспроизводимая иностранцами, ярко маркирована «чу-
жим» качеством звучания, иноязычным акцентом, основной причиной которого 
является фонетическая интерференция двух взаимодействующих при языковом 
контакте систем [2]. Именно по этой причине стали распространяться такие яв-
ления, как русский акцент, итальянский акцент, американский акцент и так далее. 

Акцент – это вариация произношения слов одного и того же языка. В нём 
отражаются звуковые особенности чужого языка. Таким образом, иностранцы, 
для которых английский язык не является родным, разговаривают на нём со свое-
образным произношением. Каждый акцент имеет свои общие черты, по которым 
ваш слушатель сможет безупречно определить не только то, что вы не являетесь 
носителем языка, но и то, из какой страны вы родом [3].

Киноиндустрия является лучшим источником материалов с речью на ан-
глийском языке, содержащей акценты. Именно в фильмах и сериалах можно 
встретить героев, наделенных определенным акцентом для формирования опре-
деленного образа. Так, при восприятии актерской игры можно обнаружить те или 
иные характеристики, присутствующие в первую очередь в речи персонажа. 
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Фильм, в котором можно обнаружить такие особенности, рассказывает о 
девочке Коралине Джонс. Она переехала вместе с родителями в новый дом, но 
в нём ей оказывается совсем скучно, так как родители не уделяют дочери долж-
ного внимания. В фильме «Коралина в Стране Кошмаров» немалую роль играют 
визиты Коралины в дома своих соседей. Один из соседей, мистер Бобинский, 
оказывается героем, олицетворяющим Россию и русскую культуру. Помимо рос-
сийского герба, высокого роста, медали на груди и любви к свёкле, о причастнос-
ти героя к России говорит его акцент.

Русский акцент мистера Бобинского проявляется в преобладании русского 
[р] вместо [r] (“You see, Caroline, the problem is….”), отсутствии придыхания при 
произнесении взрывных согласных (“And I am amazing Mister Bobinsky”) и не-
восприятии носового звука [ŋ] с произнесением звука [g] в сочетании ng (My new 
songs go…).

Также фраза “Famous jumping mouse circus not ready” у мистера Бобинского 
имеет своеобразное звучание, указывающее на его русский акцент в английском. 
Слово “circus” герой произносит как [sirces] [4]. 

Рассмотрим особенности русского акцента в английском языке.
1. Произнесение звука [r] c вибрацией языка. Именно эта особенность со-

храняется у многих носителей русского языка при говорении на английском.
2. Сочетание th, которое должно давать межзубный звук, часто произносят 

как [s] или [f], а также [z]. Например, that – зет, three – фри, think – синк.
3. Игнорирование долгих гласных звуков. Например, такие слова, как sick 

и seek, читают одинаково. Однако важно различать краткий и долгий звуки [i] и 
[i:], так как долгота гласных выполняет смыслоразличительную функцию.

4. Непонимание разницы между согласными звуками [v] и [w]. Например, 
такие слова, как via и wire, читают одинаково. В данном случае различение губ-
но-губного и губно-зубного звуков также выполняет смыслоразличительную 
функцию.

5. Отсутствие нужной интонации в английской речи. Это происходит из-за 
того, что более русская интонация монотонна и менее выразительна.

Удачным примером кино, в котором встречаются многие другие интерна-
циональные акценты, является сериал «Эмили в Париже». Американка Эмили 
приехала из Чикаго в Париж работать в маркетинговом агентстве, где она встре-
чает своих коллег, говорящих на английском с французским акцентом. Так, один 
из героев, Люк, произносит фразу “You would like to destroy our French soul”, 
смягчая звук [l]. Кроме того, во фразе “Work makes you happy” он отчетливо ак-
центирует внимание на последнем слове, что является особенностью французс-
кого произношения. Также слово happy он иногда произносит, опуская первый 
звук [h] [5]. 

Далее рассмотрим особенности французского акцента в английском языке.
1. Звук [r] является гортанным и раскатистым. Для его воспроизведения 

язык подтягивается к нёбу [6].
2. Смягчение звука [l], что характерно для чтения во французском языке.
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3. Ударение в словах падает на последний слог, а логическое ударение во 
фразах на последнее слово. 

4. Буква h в начале слов иногда не произносится [7].
В 4-м сезоне сериала «Эмили в Париже» главная героиня знакомится с ита-

льянцем Марчелло Маратори. Молодой человек родом из маленькой деревни в 
Италии. Речь героя сразу выдает его происхождение. “Over the years we built a 
wonderful school, a library and theatre”. В этой фразе итальянец произносит слово 
“theatre” без межзубного звука, используя звук [t]. Также в сериале встречают-
ся другие герои, которые говорят на английском с итальянским акцентом. Одна 
из них, Бьянка, во фразе “My first tour guide was older than my father” отчетливо 
произносит звук [r] с вибрирующим языком, что свойственно для итальянского 
акцента [8].  

Особенности итальянского произношения в английском языке:
1. Особое произношение звука [r] с вибрацией языка об альвеолы.
2. Отсутствие звука [æ] и замена его на звук [a]. Например, fabric [ˈfæbrɪk] 

превращается в [ˈfabrɪk].
3. Опущение звука [h] в начале слов.
4. Замена звука [θ] на [t], так theatre [ˈθɪətə] превращается в [ˈtɪətə] [9].
Знание всех этих особенностей важно, так как в жизни человек сталки-

вается с еще большим количеством акцентов, но оказывается к этому не готов. 
В результате возникает вероятность несостоявшейся коммуникации, различных 
неловких ситуаций, непонимания юмора и целостной идеи фильма или его опре-
деленного эпизода. 

В заключение следует отметить следующее: первое, что помогает со-
ставить мнение о человеке, – это его речь. Произношение является важным 
аспектом, который многие часто игнорируют, и это приводит к наличию ак-
цента в речи. Национальные акценты считаются распространенным явлени-
ем, поэтому единственное, что может сделать человек для создания условий 
успешной коммуникации, – это изучить особенности того или иного типа 
произношения.

Киноиндустрия изобилует примерами персонажей, которые для создания 
целостного образа используют те или иные акценты в английском языке. В дан-
ной статье были разобраны такие из них, как русский, французский и итальянский 
акценты. Разобранные примеры позволили выделить определенные характерис-
тики речи, принадлежащей героям из разных стран. Данная информация полезна 
любому человеку, который взаимодействует с английским языком и общается с 
людьми из разных стран, а также тем, кто испытывает сложности с восприятием 
иностранной речи. Выявление особенностей акцентов в английском языке помо-
гает зрителю правильно воспринимать образ героя, идею фильма или его опреде-
ленного эпизода, понять юмор. В целом знание акцентов важно для полноценной 
коммуникации и избежания различных неловких ситуаций. 
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Аннотация. Задачи оптимизации режимов энергосистем и энергообъединений 
занимают одно из центральных мест в практике работы оперативно-диспетчер-
ских служб, и их роль существенно возрастает в современных условиях при пе-
реходе к рыночным методам управления режимами в электроэнергетике. В ста-
тье рассмотрены этапы развития методов и моделей оптимизации энергосистем.  
Показаны современные и перспективные методы оптимизации на основе генети-
ческих алгоритмов и нейронных сетей.
Ключевые слова: энергосистема, оптимизация, эволюционные алгоритмы, гене-
тический алгоритм, нейронная сеть.

Annotation. The tasks of optimizing the modes of power systems and power units occupy 
one of the central places in the practice of operational dispatch services and their role is 
significantly increasing in modern conditions during the transition to market methods 
of mode control in the electric power industry. In the article the stages of development 
of methods and models of optimization of power systems are considered. Modern and 
perspective optimization methods based on genetic algorithms and neural networks are 
shown.
Keywords: power system, optimization, evolutionary algorithms, genetic algorithm, 
neural network.
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Одной из актуальных проблем энергосбережения является снижение по-
терь в электрических сетях. По существующим данным, они составляют 10–15 %  
от отпущенной электроэнергии. Решению этой проблемы посвящено большое 
количество работ, часть из которых касается вопросов расчета потерь, а часть – 
методов оптимизации потерь [1], [2], [3], [4], [5]. 

Развитие электроэнергетической отрасли частично зависит от появления 
новых и совершенствования уже существующих математических моделей и ме-
тодов решения задач расчёта и анализа установившихся и переходных процессов 
в энергосистемах, в том числе и задач оптимизации (по реактивной и активной 
мощностям) [6, с. 8].

Под математической моделью системы обычно понимается совокупность 
математических средств, структура и поведение которых приблизительно имити-
руют структуру и поведение моделируемой системы. 

Однако математическая модель может способствовать оптимизации энер-
гетической системы только тогда, когда она не только имитирует с требуемой 
точностью ее структуру и поведение, но и когда в распоряжении имеются соот-
ветствующие математические методы и вычислительная техника. Все это требу-
ет точного знания возможностей методов математического программирования и 
вычислительных машин, а также искусства упрощения модели без значительно-
го ущерба для точности ее результатов [7, с. 214]. 

Решению проблем математического моделирования энергосистем посвя-
щены труды как отечественных, так и зарубежных ученых. В отечественной ли-
тературе значительный вклад внесли такие учёные, как П. С. Жданов, В. А. Ве-
ников, В. А. Строев и многие другие. 

Даже при использовании упрощенных моделей развития систем и наличии 
современной вычислительной техники целесообразно расчеты по оптимизации 
разделить на два последовательных этапа:

I. Предварительная оптимизация развития энергетической системы, кото-
рая должна обеспечивать предварительный выбор технически удовлетворитель-
ных и экономически многообещающих вариантов в рамках определенной страте-
гии.

II. Финальная оптимизация развития энергетической системы, которая 
должна обеспечивать выбор оптимальной стратегии при учете нелинейного и 
динамического характера задачи. 

Следовательно, задача состоит в выборе оптимального варианта развития 
энергетической системы из множества рассматриваемых [7, с. 163]. 

Для оптимизации развития электроэнергетики чаще всего применяются 
три типа математических моделей: оценочные, оптимизационные и имитаци-
онные. 

Как известно, первые объединения энергосистем создавались в 40-е годы 
прошлого века. Основными задачами, которые решались в отечественных энер-
госистемах, являлись распределение нагрузок между параллельно работающими 
энергообъектами и выбор состава генерирующего оборудования. 
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К началу 90-х годов ХХ в. в СССР было построено большое число крупных 
тепловых и атомных электростанций, сооружены уникальные каскады гидроузлов. 
Были освоены воздушные линии электропередач сверхвысокого напряжения. На 
этой основе осуществлялся процесс создания и развития Единой энергетической 
системы (ЕЭС) страны. Была создана эффективная централизованная система опе-
ративно-диспетчерского управления, обеспечивающая общность режима ЕЭС.

Как известно, различают территориальную, временную и ситуативную 
функциональную декомпозицию задач. При территориальной декомпозиции 
оптимизация режимов производится раздельно, но взаимоувязанно, на уровнях 
ЕЭС, ОЭС, энергосистем, электростанций и сетевых предприятий. Временная 
декомпозиция различает задачи долгосрочного (год, квартал, месяц) и краткос-
рочного (неделя, сутки) планирования режимов, а также оперативного управле-
ния (внутри суток) и автоматического управления по частоте, активной мощнос-
ти и напряжению [8, с. 44]. 

Наибольшее распространение из эволюционных алгоритмов получил гене-
тический алгоритм. Впервые он появился как результат моделирования биологи-
ческой эволюции на компьютере. 

Использование генетических алгоритмов даёт возможность исключить ряд 
допущений и упрощений, не усложняя вычислительную процедуру. Данный ал-
горитм нечувствителен к форме кривой критерия оптимизации и не нуждается в 
дифференцировании. Это, в свою очередь, позволяет обойтись без дополнитель-
ных преобразований расходных характеристик станций [9, с. 4].

В настоящее время широкое распространение получили математические 
методы, основанные на применении искусственного интеллекта: это, в частнос-
ти, нейронные сети, нечёткая логика и многие другие. Например, нейронные сети 
позволяют решать неформализованные задачи классификации и прогнозирова-
ния выработки электрической энергии, старения основного электротехнического 
оборудования, скоростей ветра и солнечной инсоляции для альтернативных ис-
точников электрической энергии. 

Перечень задач, которые можно решить с помощью искусственного интел-
лекта, огромен. Ряд задач ранее решался с помощью статистических и численных 
методов, однако применение технологий искусственного интеллекта позволит 
повысить эффективность работы энергосистем и вывести её на качественно но-
вый уровень. 

Применение нейронных сетей для задач оптимизации режимов работы 
энергосистем можно назвать наиболее перспективной областью для внедрения в 
современную электроэнергетику. 
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Аннотация. В работе рассматриваются причины возникновения несимметрич-
ных режимов в электрических сетях. Наличие таких режимов работы в электри-
ческих сетях является значительной проблемой, которая создаёт отрицательное 
влияние на элементы систем электроснабжения. При возникновении несиммет-
рии происходит снижение надежности работы электрооборудования и системы 
электроснабжения в целом.
Ключевые слова: несимметрия, фазные напряжения, режимы работы, коэффици-
ент несимметрии, потери мощности.

Annotation. The paper discusses the causes of asymmetric modes in electrical networks. 
The presence of such modes of operation in electrical networks is a significant problem 
that creates a negative impact on the elements of power supply systems. If an asymmetry 
occurs, the reliability of the electrical equipment and the power supply system as a 
whole decreases.
Keyword: asymmetry, phase voltages, operating modes, asymmetry coefficient, power 
loss.

В электрических сетях оптимальным с точки зрения уровня потерь мощ-
ности и электроэнергии является симметричный режим работы трехфазной сети. 
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Несимметричные режимы электрических сетей в целом являются неэкономич-
ными. Принято различать нормальные и аварийные несимметричные режимы. 
К аварийным несимметричным режимам относятся несимметричные короткие 
замыкания – однофазное короткое замыкание К(1), двухфазное короткое замы-
кание К(2) и двухфазное короткое замыкание на землю К(1,1). Возможны также 
более сложные виды повреждений – разрыв одной или двух фаз, двойное замыка-
ние на землю, однофазное короткое замыкание с разрывом фазы. Аварийные не-
симметричные режимы имеют относительно небольшой период существования, 
который определяется уставками релейной защиты и собственным временем от-
ключения коммутационных аппаратов. С точки зрения повышения энергоэффек-
тивности электрических сетей интерес вызывают нормальные несимметричные 
режимы, обусловленные несимметричными нагрузками по фазам, что чаще все-
го происходит в сетях до 1 кВ.

Несимметрия напряжения – это состояние системы энергоснабжения трех-
фазного переменного тока, в котором в общем виде амплитуды и фазы напряже-
ний и токов не равны друг другу, т. е. принято различать амплитудную и фазовую 
несимметрию.

В числе наиболее существенных негативных факторов несимметричных 
режимов в электрических сетях можно выделить следующие: дополнительные 
потери мощности и электрической энергии в токоведущих частях; перегрев то-
коведущих частей и изоляции, что в конечном итоге приводит к ускоренному 
старению и преждевременному выходу из строя, сопровождающемуся пробо-
ем изоляции и межфазными (межвитковыми) замыканиями; отгорание нулевых 
проводников с последующим выходом из строя отдельных электроприемников в 
результате повышения напряжения до уровня линейного; возникновение пожа-
роопасных ситуаций в кабельных каналах. 

Для практических расчетов и анализа несимметричных режимов в элек-
трических сетях на стадии проектирования и в реальных условиях эксплуата-
ции применяются два основных подхода – метод симметричных составляющих, 
предполагающий разложение несимметричных токов и напряжений на системы 
прямой, обратной и нулевой последовательностей, а также подход на основе рас-
чета по методу фазных координат. 

Метод симметричных составляющих более удобен с точки зрения сопос-
тавления фактических результатов с нормативными значениями, установлен-
ными стандартами, регламентирующими показатели качества электроэнергии. 
Действующий нормативный регламент (ГОСТ 32144-2013) предъявляет требо-
вания к симметрии напряжения, определяя допустимые уровни коэффициентов 
обратной и нулевой последовательности. При этом ток не нормируется, но явля-
ется в том числе причиной возникновения дополнительных потерь мощности и 
электрической энергии. 

Общему исследованию проблемы отклонения показателей качества элект-
роэнергии в электрических сетях 0,4 кВ посвящена работа [1]. Авторы [1] приво-
дят результаты физических измерений, проведенных с применением сертифици-
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рованных приборов в течение календарных суток. Отмечается, что в исследуемой 
сети за период измерения зафиксировано неоднократное превышение коэффици-
ента несимметрии напряжения по нулевой последовательности [1, с. 114].

В работе [1] авторы приводят результаты измерения отклонений фазных 
напряжений в трехфазной электрической сети в течение календарных суток 
(рис. 1). На этом графике показаны отклонения фазных напряжений, усреднен-
ные за период в 10 минут. Как видно из данного графика, за период измерений 
нарушено требование ГОСТ32144-2013: в фазе В положительное отклонение на-
пряжения превышает нормативное значение, равное 10 % [1, с. 114].
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Рисунок 1 – График измерения отклонений фазных напряжений [1]

Несимметричные режимы приводят к увеличению потерь мощности в 
линии электропередачи [2]. Формула мощности потерь в каждой линии 
электропередачи: 

𝑃𝑃𝑃𝑃𝑎𝑎 =
|𝐸𝐸𝑎𝑎−𝑈𝑈0′0|2𝑅𝑅𝑙𝑙
(𝑅𝑅𝑎𝑎+𝑅𝑅𝑙𝑙)2

, 
где 

E – фазный источник ЭДС линии электропередачи;
U – напряжение, равное номинальному или согласованному напряжению 
электропитания;
R – активное сопротивление.

Результаты мониторинга уровней несимметрии напряжения в автономной 
энергосистеме нефтедобывающего предприятия приводятся в работе [3, с. 50–
52]. Авторы рассматривают случай, когда происходит сброс нагрузки в режиме 

Рисунок 1 – График измерения отклонений фазных напряжений [1]

Несимметричные режимы приводят к увеличению потерь мощности в ли-
нии электропередачи [2]. Формула мощности потерь в каждой линии электропе-
редачи:
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Результаты мониторинга уровней несимметрии напряжения в автономной 
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где 
E – фазный источник ЭДС линии электропередачи; 
U – напряжение, равное номинальному или согласованному напряжению 

электропитания; 
R – активное сопротивление.

Результаты мониторинга уровней несимметрии напряжения в автоном-
ной энергосистеме нефтедобывающего предприятия приводятся в работе [3,  
с. 50–52]. Авторы рассматривают случай, когда происходит сброс нагрузки в ре-
жиме бурения на 658-й секунде наблюдения. Для режимов без явных набросов и 
сбросов нагрузки, таких как проработка интервала или наращивание, характер-
ны незначительные (0,1–0,2 %) отклонения коэффициентов несимметрии отно-
сительно их усредненных значений [3].
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Авторы [3] отмечают, что «резкое снижение значений коэффициентов не-
симметрии по напряжению при сбросе нагрузки связано с увеличением составля-
ющей прямой последовательности напряжения и снижением уровня составляю-
щих по обратной и нулевой последовательности, а рост значений коэффициентов 
по току – со снижением составляющей прямой последовательности тока и рос-
том составляющих по обратной и нулевой последовательности» [3, с. 51].

Анализ современных исследований позволяет рассмотреть рассчитанные 
значения коэффициентов несимметрии для рассматриваемого на рисунке 1 учас-
тка мониторинга и представить их в таблице 1 [3, с. 52].

Таблица 1 – Значение коэффициентов несимметрии для рассматриваемого  
участка мониторинга (привод. по [3])

Коэффициент  
несимметрии

Минимальное  
значение

Максимальное  
значение Усредненное

K2U, % 0,10 3,56 2,75

K2I, % 0,11 7,36 1,06

K0U, % 1,73 5,09 4,71

K0I, % 0,15 4,64 0,94

Анализ несимметричных режимов для воздушных линий 10 кВ, выполнен-
ных проводами марок АС-35 и АС-50, приводится в работе [4], где автор дает 
оценку возрастанию доли потерь мощности и электроэнергии при варьировании 
коэффициента несимметрии нагрузки.
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Рисунок 2 – Зависимость относительных потерь электроэнергии от коэффициента 
несимметрии для ВЛ-10 кВ, выполненной проводами различных сечений марки АС, при 

времени использования максимума нагрузки Тнб = 400 [4] 

В качестве примера несимметричной нагрузки рассмотрим модель, 
собранную в Matlab Simulink. Система 10 кВ в имитационной модели была 
представлена источником бесконечной мощности, силовым трансформатором
10/0,4 кВ со схемой соединения обмоток Δ/Y и кабельной линией 0,4 кВ, 
питающей несимметричную нагрузку 0,4 кВ. Кабельная линия представлена в 
формате блока, состоящего из последовательного соединения R и L элементов;
поперечные ёмкости для линий такого класса напряжения можно не учитывать.
Осциллограммы фазных токов и напряжений фиксируются блоками Scope,
получающими информацию с блока трёхфазного измерителя. Моделирование 
системы происходит в непрерывном режиме при настройках блока powergui в 
формат Continuous.

Имитационная модель представлена на рисунке 3.

Рисунок 2 – Зависимость относительных потерь электроэнергии от коэффициента 
несимметрии для ВЛ-10 кВ, выполненной проводами различных сечений марки АС,  

при времени использования максимума нагрузки Тнб = 400 [4]
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лограммы фазных токов и напряжений фиксируются блоками Scope, получаю-
щими информацию с блока трёхфазного измерителя. Моделирование системы 
происходит в непрерывном режиме при настройках блока powergui в формат 
Continuous.

Имитационная модель представлена на рисунке 3.
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Рисунок 3 – Имитационная модель для исследования несимметричного режима 
в сети до 1 кВ (составлено автором)

В результате моделирования был получен несимметричный режим, 
который можно рассмотреть на осциллограммах напряжений и токов, 
представленных на рисунках 4, 5.

Рисунок 4 – Результаты имитационного моделирования. 
Осциллограмма напряжений (составлено автором)

Рисунок 3 – Имитационная модель для исследования несимметричного режима  
в сети до 1 кВ (составлено автором)

В результате моделирования был получен несимметричный режим, кото-
рый можно рассмотреть на осциллограммах напряжений и токов, представлен-
ных на рисунках 4, 5.
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Рисунок 5 – Результаты имитационного моделирования. 
Осциллограмма токов (составлено автором)

Как видно из приведенных осциллограмм, для достаточно мощной 
энергосистемы 10 кВ несимметричная нагрузка не оказывает существенного 
влияния на искажение симметрии напряжения (Ua = 222,5 В; Ub = 222,2 В; Uc =
221,6 В). Несимметрия токов в кабеле АВВГ весьма существенна. Обращает на 
себя внимание ток в нулевой жиле кабеля (I0 = 12,74 А). Произведем 
симметрирование нагрузки (перераспределим нагрузку по фазам). В результате 
моделирования (рис. 6) получаем полную симметрию токов и отсутствие токов 
в нулевой жиле.

Рисунок 6 – Режим работы электрической сети после симметрирования нагрузки 
(составлено автором)

Рассчитаем потери для симметричного и несимметричного режимов.

Рисунок 5 – Результаты имитационного моделирования. 
Осциллограмма токов (составлено автором)

Как видно из приведенных осциллограмм, для достаточно мощной энерго-
системы 10 кВ несимметричная нагрузка не оказывает существенного влияния 
на искажение симметрии напряжения (Ua = 222,5 В; Ub = 222,2 В; Uc = 221,6 В). 
Несимметрия токов в кабеле АВВГ весьма существенна. Обращает на себя 
внимание ток в нулевой жиле кабеля (I0 = 12,74 А). Произведем симметри-
рование нагрузки (перераспределим нагрузку по фазам). В результате моде-
лирования (рис. 6) получаем полную симметрию токов и отсутствие токов в 
нулевой жиле.
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Рисунок 6 – Режим работы электрической сети после симметрирования нагрузки  
(составлено автором)

Рассчитаем потери для симметричного и несимметричного режимов.
1. Потери мощности в несимметричном режиме (рис. 5).
Сопротивление кабеля:
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1. Потери мощности в несимметричном режиме (рис. 5).
Сопротивление кабеля:

𝑅𝑅каб = 𝜌𝜌 𝜌 𝐿𝐿
𝑆𝑆 = 0,028 𝜌 50

25 = 0,056 Ом.

Фазные потери:
∆𝑃𝑃фаз = (𝐼𝐼𝑎𝑎

2 + 𝐼𝐼𝑏𝑏
2 + 𝐼𝐼𝑐𝑐

2) 𝜌 𝑅𝑅каб = (8,0252 + 11,372 + 25,762) 𝜌 0,056
= 857,26 𝜌 0,056 = 48,01 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 = 𝐼𝐼0

2 𝜌 𝑅𝑅0 = 12,742 𝜌 0,056 = 162,31 𝜌 0,056 = 9,09 Вт.
Суммарные потери:

∆𝑃𝑃несим = 48,01 + 9,09 = 57,1 Вт.
2. Потери мощности в симметричном режиме (рис. 6).
Фазные потери:

∆𝑃𝑃сим = 3 𝜌 𝐼𝐼фаз
2 𝜌 𝑅𝑅каб = 3 𝜌 14,92 𝜌 0,056 = 666,03 𝜌 0,056 = 37,3 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 ≈ 0 Вт.

Суммарные потери:
∆𝑃𝑃сим = 37,3 Вт.

3. Сравнение режимов.

Таблица 2 – Сравнение потерь в несимметричном и симметричном режимах
Параметр Несимметричный режим Симметричный режим

Потери в фазах, Вт 48,01 37,3
Потери в нуле, Вт 9,09 0
Общие потери, Вт 57,1 37,3

Составлено автором.

Снижение потерь в фазах составило:
48,01 − 37,3

48,01 𝜌 100 % = 22,3 %.

На основании полученных результатов моделирования, расчета и анализа 
несимметричного режима должно быть принято решение о реализации 
мероприятий, направленных на симметрирование нагрузок по фазам. Все 
мероприятия можно разделить на организационные и технические. 
Организационные мероприятия предполагают более равномерное распределение 
по фазам однофазных электроприёмников в сети до 1 кВ, что может быть 
реализовано на основании суточных (недельных) измерений по фазам с 
определенным интервалом. Данные измерения могут быть произведены либо в 
ручном режиме силами специалистов эксплуатирующей организации с 
применением токовых клещей, либо получены с помощью автоматизированных 
регистрирующих комплексов. Под техническими мероприятиями понимается 
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Бизнес-трансформация: управление улучшениями                                                 
Выпуск № 2 (11) 2025 

113  

1. Потери мощности в несимметричном режиме (рис. 5).
Сопротивление кабеля:

𝑅𝑅каб = 𝜌𝜌 𝜌 𝐿𝐿
𝑆𝑆 = 0,028 𝜌 50

25 = 0,056 Ом.

Фазные потери:
∆𝑃𝑃фаз = (𝐼𝐼𝑎𝑎

2 + 𝐼𝐼𝑏𝑏
2 + 𝐼𝐼𝑐𝑐

2) 𝜌 𝑅𝑅каб = (8,0252 + 11,372 + 25,762) 𝜌 0,056
= 857,26 𝜌 0,056 = 48,01 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 = 𝐼𝐼0

2 𝜌 𝑅𝑅0 = 12,742 𝜌 0,056 = 162,31 𝜌 0,056 = 9,09 Вт.
Суммарные потери:

∆𝑃𝑃несим = 48,01 + 9,09 = 57,1 Вт.
2. Потери мощности в симметричном режиме (рис. 6).
Фазные потери:

∆𝑃𝑃сим = 3 𝜌 𝐼𝐼фаз
2 𝜌 𝑅𝑅каб = 3 𝜌 14,92 𝜌 0,056 = 666,03 𝜌 0,056 = 37,3 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 ≈ 0 Вт.

Суммарные потери:
∆𝑃𝑃сим = 37,3 Вт.

3. Сравнение режимов.

Таблица 2 – Сравнение потерь в несимметричном и симметричном режимах
Параметр Несимметричный режим Симметричный режим

Потери в фазах, Вт 48,01 37,3
Потери в нуле, Вт 9,09 0
Общие потери, Вт 57,1 37,3

Составлено автором.

Снижение потерь в фазах составило:
48,01 − 37,3

48,01 𝜌 100 % = 22,3 %.

На основании полученных результатов моделирования, расчета и анализа 
несимметричного режима должно быть принято решение о реализации 
мероприятий, направленных на симметрирование нагрузок по фазам. Все 
мероприятия можно разделить на организационные и технические. 
Организационные мероприятия предполагают более равномерное распределение 
по фазам однофазных электроприёмников в сети до 1 кВ, что может быть 
реализовано на основании суточных (недельных) измерений по фазам с 
определенным интервалом. Данные измерения могут быть произведены либо в 
ручном режиме силами специалистов эксплуатирующей организации с 
применением токовых клещей, либо получены с помощью автоматизированных 
регистрирующих комплексов. Под техническими мероприятиями понимается 

Потери в нулевой жиле:

Бизнес-трансформация: управление улучшениями                                                 
Выпуск № 2 (11) 2025 

113  

1. Потери мощности в несимметричном режиме (рис. 5).
Сопротивление кабеля:

𝑅𝑅каб = 𝜌𝜌 𝜌 𝐿𝐿
𝑆𝑆 = 0,028 𝜌 50

25 = 0,056 Ом.

Фазные потери:
∆𝑃𝑃фаз = (𝐼𝐼𝑎𝑎

2 + 𝐼𝐼𝑏𝑏
2 + 𝐼𝐼𝑐𝑐

2) 𝜌 𝑅𝑅каб = (8,0252 + 11,372 + 25,762) 𝜌 0,056
= 857,26 𝜌 0,056 = 48,01 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 = 𝐼𝐼0

2 𝜌 𝑅𝑅0 = 12,742 𝜌 0,056 = 162,31 𝜌 0,056 = 9,09 Вт.
Суммарные потери:

∆𝑃𝑃несим = 48,01 + 9,09 = 57,1 Вт.
2. Потери мощности в симметричном режиме (рис. 6).
Фазные потери:

∆𝑃𝑃сим = 3 𝜌 𝐼𝐼фаз
2 𝜌 𝑅𝑅каб = 3 𝜌 14,92 𝜌 0,056 = 666,03 𝜌 0,056 = 37,3 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 ≈ 0 Вт.

Суммарные потери:
∆𝑃𝑃сим = 37,3 Вт.

3. Сравнение режимов.

Таблица 2 – Сравнение потерь в несимметричном и симметричном режимах
Параметр Несимметричный режим Симметричный режим

Потери в фазах, Вт 48,01 37,3
Потери в нуле, Вт 9,09 0
Общие потери, Вт 57,1 37,3

Составлено автором.

Снижение потерь в фазах составило:
48,01 − 37,3

48,01 𝜌 100 % = 22,3 %.

На основании полученных результатов моделирования, расчета и анализа 
несимметричного режима должно быть принято решение о реализации 
мероприятий, направленных на симметрирование нагрузок по фазам. Все 
мероприятия можно разделить на организационные и технические. 
Организационные мероприятия предполагают более равномерное распределение 
по фазам однофазных электроприёмников в сети до 1 кВ, что может быть 
реализовано на основании суточных (недельных) измерений по фазам с 
определенным интервалом. Данные измерения могут быть произведены либо в 
ручном режиме силами специалистов эксплуатирующей организации с 
применением токовых клещей, либо получены с помощью автоматизированных 
регистрирующих комплексов. Под техническими мероприятиями понимается 

Суммарные потери:

Бизнес-трансформация: управление улучшениями                                                 
Выпуск № 2 (11) 2025 

113  

1. Потери мощности в несимметричном режиме (рис. 5).
Сопротивление кабеля:

𝑅𝑅каб = 𝜌𝜌 𝜌 𝐿𝐿
𝑆𝑆 = 0,028 𝜌 50

25 = 0,056 Ом.

Фазные потери:
∆𝑃𝑃фаз = (𝐼𝐼𝑎𝑎

2 + 𝐼𝐼𝑏𝑏
2 + 𝐼𝐼𝑐𝑐

2) 𝜌 𝑅𝑅каб = (8,0252 + 11,372 + 25,762) 𝜌 0,056
= 857,26 𝜌 0,056 = 48,01 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 = 𝐼𝐼0

2 𝜌 𝑅𝑅0 = 12,742 𝜌 0,056 = 162,31 𝜌 0,056 = 9,09 Вт.
Суммарные потери:

∆𝑃𝑃несим = 48,01 + 9,09 = 57,1 Вт.
2. Потери мощности в симметричном режиме (рис. 6).
Фазные потери:

∆𝑃𝑃сим = 3 𝜌 𝐼𝐼фаз
2 𝜌 𝑅𝑅каб = 3 𝜌 14,92 𝜌 0,056 = 666,03 𝜌 0,056 = 37,3 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 ≈ 0 Вт.

Суммарные потери:
∆𝑃𝑃сим = 37,3 Вт.

3. Сравнение режимов.

Таблица 2 – Сравнение потерь в несимметричном и симметричном режимах
Параметр Несимметричный режим Симметричный режим

Потери в фазах, Вт 48,01 37,3
Потери в нуле, Вт 9,09 0
Общие потери, Вт 57,1 37,3

Составлено автором.

Снижение потерь в фазах составило:
48,01 − 37,3

48,01 𝜌 100 % = 22,3 %.

На основании полученных результатов моделирования, расчета и анализа 
несимметричного режима должно быть принято решение о реализации 
мероприятий, направленных на симметрирование нагрузок по фазам. Все 
мероприятия можно разделить на организационные и технические. 
Организационные мероприятия предполагают более равномерное распределение 
по фазам однофазных электроприёмников в сети до 1 кВ, что может быть 
реализовано на основании суточных (недельных) измерений по фазам с 
определенным интервалом. Данные измерения могут быть произведены либо в 
ручном режиме силами специалистов эксплуатирующей организации с 
применением токовых клещей, либо получены с помощью автоматизированных 
регистрирующих комплексов. Под техническими мероприятиями понимается 

2. Потери мощности в симметричном режиме (рис. 6).
Фазные потери:

Бизнес-трансформация: управление улучшениями                                                 
Выпуск № 2 (11) 2025 

113  

1. Потери мощности в несимметричном режиме (рис. 5).
Сопротивление кабеля:

𝑅𝑅каб = 𝜌𝜌 𝜌 𝐿𝐿
𝑆𝑆 = 0,028 𝜌 50

25 = 0,056 Ом.

Фазные потери:
∆𝑃𝑃фаз = (𝐼𝐼𝑎𝑎

2 + 𝐼𝐼𝑏𝑏
2 + 𝐼𝐼𝑐𝑐

2) 𝜌 𝑅𝑅каб = (8,0252 + 11,372 + 25,762) 𝜌 0,056
= 857,26 𝜌 0,056 = 48,01 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 = 𝐼𝐼0

2 𝜌 𝑅𝑅0 = 12,742 𝜌 0,056 = 162,31 𝜌 0,056 = 9,09 Вт.
Суммарные потери:

∆𝑃𝑃несим = 48,01 + 9,09 = 57,1 Вт.
2. Потери мощности в симметричном режиме (рис. 6).
Фазные потери:

∆𝑃𝑃сим = 3 𝜌 𝐼𝐼фаз
2 𝜌 𝑅𝑅каб = 3 𝜌 14,92 𝜌 0,056 = 666,03 𝜌 0,056 = 37,3 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 ≈ 0 Вт.

Суммарные потери:
∆𝑃𝑃сим = 37,3 Вт.

3. Сравнение режимов.

Таблица 2 – Сравнение потерь в несимметричном и симметричном режимах
Параметр Несимметричный режим Симметричный режим

Потери в фазах, Вт 48,01 37,3
Потери в нуле, Вт 9,09 0
Общие потери, Вт 57,1 37,3

Составлено автором.

Снижение потерь в фазах составило:
48,01 − 37,3

48,01 𝜌 100 % = 22,3 %.

На основании полученных результатов моделирования, расчета и анализа 
несимметричного режима должно быть принято решение о реализации 
мероприятий, направленных на симметрирование нагрузок по фазам. Все 
мероприятия можно разделить на организационные и технические. 
Организационные мероприятия предполагают более равномерное распределение 
по фазам однофазных электроприёмников в сети до 1 кВ, что может быть 
реализовано на основании суточных (недельных) измерений по фазам с 
определенным интервалом. Данные измерения могут быть произведены либо в 
ручном режиме силами специалистов эксплуатирующей организации с 
применением токовых клещей, либо получены с помощью автоматизированных 
регистрирующих комплексов. Под техническими мероприятиями понимается 

Потери в нулевой жиле:

Бизнес-трансформация: управление улучшениями                                                 
Выпуск № 2 (11) 2025 

113  

1. Потери мощности в несимметричном режиме (рис. 5).
Сопротивление кабеля:

𝑅𝑅каб = 𝜌𝜌 𝜌 𝐿𝐿
𝑆𝑆 = 0,028 𝜌 50

25 = 0,056 Ом.

Фазные потери:
∆𝑃𝑃фаз = (𝐼𝐼𝑎𝑎

2 + 𝐼𝐼𝑏𝑏
2 + 𝐼𝐼𝑐𝑐

2) 𝜌 𝑅𝑅каб = (8,0252 + 11,372 + 25,762) 𝜌 0,056
= 857,26 𝜌 0,056 = 48,01 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 = 𝐼𝐼0

2 𝜌 𝑅𝑅0 = 12,742 𝜌 0,056 = 162,31 𝜌 0,056 = 9,09 Вт.
Суммарные потери:

∆𝑃𝑃несим = 48,01 + 9,09 = 57,1 Вт.
2. Потери мощности в симметричном режиме (рис. 6).
Фазные потери:

∆𝑃𝑃сим = 3 𝜌 𝐼𝐼фаз
2 𝜌 𝑅𝑅каб = 3 𝜌 14,92 𝜌 0,056 = 666,03 𝜌 0,056 = 37,3 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 ≈ 0 Вт.

Суммарные потери:
∆𝑃𝑃сим = 37,3 Вт.

3. Сравнение режимов.

Таблица 2 – Сравнение потерь в несимметричном и симметричном режимах
Параметр Несимметричный режим Симметричный режим

Потери в фазах, Вт 48,01 37,3
Потери в нуле, Вт 9,09 0
Общие потери, Вт 57,1 37,3

Составлено автором.

Снижение потерь в фазах составило:
48,01 − 37,3

48,01 𝜌 100 % = 22,3 %.

На основании полученных результатов моделирования, расчета и анализа 
несимметричного режима должно быть принято решение о реализации 
мероприятий, направленных на симметрирование нагрузок по фазам. Все 
мероприятия можно разделить на организационные и технические. 
Организационные мероприятия предполагают более равномерное распределение 
по фазам однофазных электроприёмников в сети до 1 кВ, что может быть 
реализовано на основании суточных (недельных) измерений по фазам с 
определенным интервалом. Данные измерения могут быть произведены либо в 
ручном режиме силами специалистов эксплуатирующей организации с 
применением токовых клещей, либо получены с помощью автоматизированных 
регистрирующих комплексов. Под техническими мероприятиями понимается 

Суммарные потери:

Бизнес-трансформация: управление улучшениями                                                 
Выпуск № 2 (11) 2025 

113  

1. Потери мощности в несимметричном режиме (рис. 5).
Сопротивление кабеля:

𝑅𝑅каб = 𝜌𝜌 𝜌 𝐿𝐿
𝑆𝑆 = 0,028 𝜌 50

25 = 0,056 Ом.

Фазные потери:
∆𝑃𝑃фаз = (𝐼𝐼𝑎𝑎

2 + 𝐼𝐼𝑏𝑏
2 + 𝐼𝐼𝑐𝑐

2) 𝜌 𝑅𝑅каб = (8,0252 + 11,372 + 25,762) 𝜌 0,056
= 857,26 𝜌 0,056 = 48,01 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 = 𝐼𝐼0

2 𝜌 𝑅𝑅0 = 12,742 𝜌 0,056 = 162,31 𝜌 0,056 = 9,09 Вт.
Суммарные потери:

∆𝑃𝑃несим = 48,01 + 9,09 = 57,1 Вт.
2. Потери мощности в симметричном режиме (рис. 6).
Фазные потери:

∆𝑃𝑃сим = 3 𝜌 𝐼𝐼фаз
2 𝜌 𝑅𝑅каб = 3 𝜌 14,92 𝜌 0,056 = 666,03 𝜌 0,056 = 37,3 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 ≈ 0 Вт.

Суммарные потери:
∆𝑃𝑃сим = 37,3 Вт.

3. Сравнение режимов.

Таблица 2 – Сравнение потерь в несимметричном и симметричном режимах
Параметр Несимметричный режим Симметричный режим

Потери в фазах, Вт 48,01 37,3
Потери в нуле, Вт 9,09 0
Общие потери, Вт 57,1 37,3

Составлено автором.

Снижение потерь в фазах составило:
48,01 − 37,3

48,01 𝜌 100 % = 22,3 %.

На основании полученных результатов моделирования, расчета и анализа 
несимметричного режима должно быть принято решение о реализации 
мероприятий, направленных на симметрирование нагрузок по фазам. Все 
мероприятия можно разделить на организационные и технические. 
Организационные мероприятия предполагают более равномерное распределение 
по фазам однофазных электроприёмников в сети до 1 кВ, что может быть 
реализовано на основании суточных (недельных) измерений по фазам с 
определенным интервалом. Данные измерения могут быть произведены либо в 
ручном режиме силами специалистов эксплуатирующей организации с 
применением токовых клещей, либо получены с помощью автоматизированных 
регистрирующих комплексов. Под техническими мероприятиями понимается 

3. Сравнение режимов.



Бизнес-трансформация: управление улучшениями Выпуск № 2 (11) 2025

104
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Потери в фазах, Вт 48,01 37,3
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1. Потери мощности в несимметричном режиме (рис. 5).
Сопротивление кабеля:

𝑅𝑅каб = 𝜌𝜌 𝜌 𝐿𝐿
𝑆𝑆 = 0,028 𝜌 50

25 = 0,056 Ом.

Фазные потери:
∆𝑃𝑃фаз = (𝐼𝐼𝑎𝑎

2 + 𝐼𝐼𝑏𝑏
2 + 𝐼𝐼𝑐𝑐

2) 𝜌 𝑅𝑅каб = (8,0252 + 11,372 + 25,762) 𝜌 0,056
= 857,26 𝜌 0,056 = 48,01 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 = 𝐼𝐼0

2 𝜌 𝑅𝑅0 = 12,742 𝜌 0,056 = 162,31 𝜌 0,056 = 9,09 Вт.
Суммарные потери:

∆𝑃𝑃несим = 48,01 + 9,09 = 57,1 Вт.
2. Потери мощности в симметричном режиме (рис. 6).
Фазные потери:

∆𝑃𝑃сим = 3 𝜌 𝐼𝐼фаз
2 𝜌 𝑅𝑅каб = 3 𝜌 14,92 𝜌 0,056 = 666,03 𝜌 0,056 = 37,3 Вт.

Потери в нулевой жиле:
∆𝑃𝑃0 ≈ 0 Вт.

Суммарные потери:
∆𝑃𝑃сим = 37,3 Вт.

3. Сравнение режимов.
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Параметр Несимметричный режим Симметричный режим

Потери в фазах, Вт 48,01 37,3
Потери в нуле, Вт 9,09 0
Общие потери, Вт 57,1 37,3

Составлено автором.

Снижение потерь в фазах составило:
48,01 − 37,3

48,01 𝜌 100 % = 22,3 %.

На основании полученных результатов моделирования, расчета и анализа 
несимметричного режима должно быть принято решение о реализации 
мероприятий, направленных на симметрирование нагрузок по фазам. Все 
мероприятия можно разделить на организационные и технические. 
Организационные мероприятия предполагают более равномерное распределение 
по фазам однофазных электроприёмников в сети до 1 кВ, что может быть 
реализовано на основании суточных (недельных) измерений по фазам с 
определенным интервалом. Данные измерения могут быть произведены либо в 
ручном режиме силами специалистов эксплуатирующей организации с 
применением токовых клещей, либо получены с помощью автоматизированных 
регистрирующих комплексов. Под техническими мероприятиями понимается 

На основании полученных результатов моделирования, расчета и анализа 
несимметричного режима должно быть принято решение о реализации меропри-
ятий, направленных на симметрирование нагрузок по фазам. Все мероприятия 
можно разделить на организационные и технические. Организационные мероп-
риятия предполагают более равномерное распределение по фазам однофазных 
электроприёмников в сети до 1 кВ, что может быть реализовано на основании 
суточных (недельных) измерений по фазам с определенным интервалом. Данные 
измерения могут быть произведены либо в ручном режиме силами специалистов 
эксплуатирующей организации с применением токовых клещей, либо получены 
с помощью автоматизированных регистрирующих комплексов. Под техничес-
кими мероприятиями понимается установка дополнительного оборудования – 
фильтросимметрирующих устройств, трансформаторов со схемой соединения 
«зигзаг» и др. Технические мероприятия всегда сопряжены с дополнительными 
капиталовложениями, поэтому требуется тщательный и всесторонний технико-
экономический анализ существующих потерь электроэнергии в результате не-
симметрии и предполагаемых сроков окупаемости в результате внедрения того 
или иного технического решения. 

В настоящей работе были проанализированы несимметричные режимы 
работы в электрических сетях. Изложенные данные позволяют сделать следу-
ющие выводы: несимметричные режимы приводят к увеличению потерь мощ-
ности в линиях электропередач. Несимметрия в электрических сетях снижает 
энергетическую эффективность электрических режимов, при увеличении коэф-
фициента несимметрии наблюдается рост относительной доли потерь в токове-
дущих частях (жилах кабелей, обмотках трансформаторов и электродвигателей 
и др.). Моделирование, расчет и анализ несимметричных режимов позволяют 
производить оценку дополнительных потерь в токоведущих частях и прини-
мать экономически обоснованные решения по внедрению организационных и 
технических мероприятий, направленных на симметрирование нагрузок по фа-
зам, что в конечном счете ведет к повышению энергетической эффективности 
электрической сети. 
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Аннотация. Технология глубокого обучения – это направление, позволяющее 
искусственному интеллекту самостоятельно генерировать алгоритмы для ре-
шения задач. Генеративные модели, ключевой элемент глубокого обучения, 
способны создавать новые данные из существующей информации. Цель рабо-
ты – анализ технологий глубокого обучения и генеративных моделей, их потен-
циала и принципов работы. Представлены результаты аналитической работы 
по теме настоящей статьи на основе других статей, лекций и различных науч-
ных материалов.
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искусственный интеллект, обработка изображения, обработка текста.

Annotation. Deep learning technology is a field that enables artificial intelligence to 
autonomously generate algorithms for solving tasks. Generative models, a key element 
of deep learning, can create new data from existing information. The aim of this work 
is to analyze deep learning technologies and generative models, their potential, and 
principles of operation. The results of the analytical work on the topic of this article are 
based on other articles, lectures, and various scientific materials.
Keywords: deep learning, machine learning, generative models, artificial intelligence, 
image processing, text processing. 

В условиях стремительного прогресса технологий машинное обучение ста-
ло важнейшим элементом нашей реальности. В частности, глубокое обучение как 
подкатегория машинного обучения завоевало значительное внимание благодаря 
своей способности обрабатывать сложные массивы данных и решать задачи, ко-
торые ранее казались недоступными для вычислительных систем.

Анализ генеративных моделей и технологий глубокого обучения пред-
ставляет собой важный шаг к пониманию их потенциала и ограничений. Ос-
новная цель данной статьи заключается в исследовании этих технологий, де-
тальном анализе их логики, преимуществ и принципов работы. Результаты, 
полученные в ходе всестороннего изучения существующих статей, лекций и 
научных материалов, создают основу для дальнейших исследований и прак-
тического применения искусственного интеллекта, основанного на глубоких 
нейронных сетях.

Понимание генеративных моделей и технологий глубокого обучения имеет 
критическое значение в наше время по нескольким причинам:

• оптимизация процессов: генеративные модели автоматизируют создание 
данных, что существенно сокращает время и усилия, затрачиваемые на сбор и 
подготовку информации;

• создание новых возможностей: эти модели открывают горизонты для 
креативности, исследований и разработок, позволяя генерировать уникальные и 
ранее недоступные данные;

• помощь в принятии различных решений: модели способны генерировать 
реалистичные данные из разных областей, что позволяет точнее моделировать 
ситуации и принимать наиболее эффективные решения.

Сами по себе генеративные модели являются только одним из множества 
классов моделей, а именно статистическим классом. На основе обучающей вы-
борки данных они учатся пониманию структуры данных, а также тому, какими 
методами и способами можно генерировать новые образцы информации, подоб-
ные обучающим.

В основе лежит идея, что, учитывая распределение вероятностей исходных 
данных, модель может создать новые. Модель типа GAN, которая будет подроб-
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нее рассмотрена далее в статье, является одним из наиболее популярных вариан-
тов генеративных моделей и ярким примером этой идеи.

Ключевым элементом развития генеративных моделей стала концепция 
глубокого обучения. Это связано с тем, что данная технология позволяет моделям 
создавать более сложные, комплексные, точные образы, изображения, тексты и 
любые другие виды данных, которые могут быть нужны человеку.

Глубокое обучение, или, по-другому, Deep Learning, является подмножес-
твом машинного обучения, а его основой являются искусственные нейронные 
сети, имеющие многослойную архитектуру. Если в традиционных методиках 
машинного обучения необходимо явно задавать признаки данных, то глубокое 
обучение – это инструмент, который способен самостоятельно извлечь сложные 
признаки из данных, которые не были обработаны [1].

К ключевым компонентам и принципам работы глубокого обучения отно-
сятся: 

• Нейронные сети. Они лежат в основе технологии. Состоя из взаимосвя-
занных узлов, которые организованы в слои, они имитируют работу мозга. Чаще 
всего упоминаются три типа слоев этих узлов (нейронов): входной слой, который 
принимает исходные данные; скрытый слой, содержащий основную вычисли-
тельную мощность; выходной слой, производящий окончательные результирую-
щие вычисления.

• Функции активации. Без этого элемента нейронная сеть была бы равна 
простой линейной модели. Эти функции используются нейронами к взвешенной 
сумме вводных данных и вводят в модель нелинейность. Функций существует 
много, но одни из наиболее распространённых: ReLU (Rectified Linear Unit) – за-
меняет все отрицательные значения на ноль, не изменяя положительные; Сигмо-
ида – преобразует полученные данные в диапазон от 0 до 1, что часто использует-
ся в задачах бинарной классификации; Softmax – преобразует входные значения 
в вероятности, чья сумма будет равна 1, часто используется в задачах многоклас-
совой классификации.

• Обратное распространение ошибки. При обучении нейронной сети про-
исходит настройка веса каждой связи между нейронами с целью минимизации 
ошибочных предсказаний. Этот процесс осуществляется при помощи алгоритма 
обратного распределения ошибки. На основе входных данных нейронная сеть 
строит предсказание. Данное значение сравнивается с истинным значением для 
вычисления функции потерь и оценки ошибки. Далее с помощью алгоритмов оп-
тимизации, например стохастического градиентного спуска, веса связей необхо-
димо обновить в том направлении, в котором уменьшается ошибка предсказания.

От элементов генеративных моделей можно перейти к конкретным примерам.
Генеративные состязательные сети (GAN) – это модель, состоящая из двух 

сетей: генератора, который генерирует новые данные, и дискриминатора, цель 
которого – отличать реальные данные от сгенерированных. Обе сети работают 
одновременно и соревнуются, таким образом эффективно обучаясь. Генератор 
в попытке обмануть дискриминатора начинает генерировать как можно более 
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правдоподобные данные, выделяя признаки, которые приводят проверяющего к 
ложному ответу [2].

Вариационные автокодировщики (VAE) являются одной из наиболее попу-
лярных архитектур генеративных моделей для создания данных. Две основные 
составляющие технологии – кодировщик и декодировщик. 

Кодировщик – это нейронная сеть, которая преобразует исходные данные 
в распределение скрытых переменных. Такая сеть генерирует параметры распре-
деления, среднее значение и стандартное отклонение, не сжимая данные в фикси-
рованный вектор. Таким образом становится возможным захват более сложных 
структурированных данных. Именно за счет создания вероятностного представ-
ления, а не простого кодирования, такая система является гораздо более гибким 
инструментом.

Декодировщик, в свою очередь, является принимающей нейронной сетью, 
функция которой заключается в восстановлении скрытых данных. Основная цель 
технологии – создание данных, максимально похожих на оригинал, на основе об-
разцов из скрытого распределения, при этом сохраняя структуру и особенности 
исходных данных. 

При обучении VAE важна минимизация следующих компонентов: поте-
ря реконструкции, которая показывает, насколько исходные данные отличаются 
от восстановленных; регуляризационная потеря, гарантирующая соответствие 
скрытого представления желаемому. Таким образом можно избежать переобуче-
ния модели.

Благодаря особенностям архитектуры и принципам работы системы гене-
ративные системы – это больше, чем просто технологический тренд. И на дан-
ный момент эта технология считается особенно прорывной в области визуально-
го контента.

Для понимания влияния технологии на сферу обработки изображений сле-
дует изучить некоторые направления, в которых она развивается.

Генерация изображений с нуля – это одно из наиболее впечатляющих на-
правлений развития генеративных моделей, а конкретнее – их способность со-
здавать новые изображения, которые выглядят как настоящие. Эта технология 
находит применение в различных сферах.  Генеративные состязательные сети 
(GAN) делают возможным создание фотореалистичных изображений людей, 
благодаря чему открываются новые горизонты для киноиндустрии, разработки 
игр и анимации. Еще один важный аспект – генерируемые пейзажи и объекты. 
Это особенно полезно для дизайнеров и архитекторов для быстрой визуализации 
идей, экспериментов с большой вариативностью при помощи создания прототи-
пов зданий, интерьеров, городов и таких объектов, как мебель, автомобили или 
одежда. Технология привносит многое и в искусство, становясь эффективным 
инструментом для художников. Произведения могут быть как полностью сге-
нерированы, так и являться результатом симбиоза реальной работы художника 
и работы алгоритма. Это стирает границы между традиционным искусством и 
цифровыми технологиями.
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Следующее перспективное направление – фотореализм моделей. Гене-
ративные модели также произвели революцию в области 3D-моделирования и 
рендеринга, позволяя создавать визуально богатые и реалистичные трехмерные 
миры. Одну из ключевых ролей в создании наиболее реалистичных 3D-моде-
лей играют текстуры. Технология позволяет генерировать высококачественные 
текстуры, имитирующие различные материалы во всех их вариациях, что, в 
свою очередь, делает 3D-модели более правдоподобными и визуально привле-
кательными. Вторая важная вещь в 3D-моделировании – симуляция светотени. 
Генеративные модели способны симулировать достаточно сложные схемы ос-
вещения, световые эффекты и тени, что позволяет создавать объемные и естес-
твенные 3D-сцены.

Еще одно направление генеративных моделей, которое заслуживает внима-
ния, – это повышение качества изображений. Применение генеративных моделей 
выходит за рамки простых фильтров и корректировок, предлагая сложные алго-
ритмы, которые способны анализировать структуру изображений и генерировать 
новые, правдоподобные пиксели. Они решают задачи повышения качества и вос-
становления изображений. Модели анализируют существующие детали, изучают 
текстуры и структуры и после этого генерируют новые пиксели, которые будут 
соответствовать общей картине. В результате мы получаем изображение со зна-
чительно более высоким разрешением, четкое и детализированное, без размытия 
и потери информации.

Генеративные модели способны различать истинный сигнал изображения 
и случайный шум, эффективно его удалять, не повреждая при этом важные дета-
ли. При обработке изображений, снятых при низкой освещенности, с использова-
нием высокочувствительных настроек ISO или с некачественной оптикой, тради-
ционные фильтры часто размывают изображение, теряют детали. Генеративные 
модели благодаря своему пониманию структуры получаемой визуальной инфор-
мации способны сохранять четкость и детализацию, при этом делая картинку 
значительно чище и приятнее для восприятия. Например, модели, основанные на 
архитектуре U-Net, используют кодирование-декодирование для анализа и вос-
создания изображения без шума. Помимо этого, за счет обучения на огромных 
наборах данных для изучения того, как должны выглядеть «правильные» изобра-
жения, генеративные модели могут использовать эту информацию для их исправ-
ления, избавляясь от компрессионных артефактов, например блокировки JPEG, 
геометрических искажений, таких как проблемы перспективы и линзы. Если точ-
нее, то этой задачей занимаются модели, основанные на архитектуре GAN.

Последнее направление в области визуального контента – восстановление 
утерянных фрагментов. Генеративные модели также могут помочь восстановить 
поврежденные или отсутствующие части изображений. Модели анализируют об-
ласть, окружающую повреждения, и, генерируя новые пиксели, логично встра-
ивающиеся в контекст изображения, восстанавливают его. В процессе учиты-
ваются текстуры, цвет, освещение. Таким образом, можно заполнить пробелы в 
изображении, восстановить поврежденные участки, такие как царапины, разры-
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вы, пятна, засветы, или даже восстановить поврежденные или неполные истори-
ческие изображения.

Помимо этого, генеративные модели произвели настоящую революцию в 
области обработки текстовой информации, предложив мощные инструменты для 
создания, анализа и трансформации текста. Их возможности выходят за рамки 
простых автоматизированных систем в разных сферах. Далее будут рассмотрены 
основные направления применения этих моделей в сфере текстовой информации.

Одно из наиболее значимых достижений генеративных моделей – способ-
ность создавать связные, стилистически разнообразные и содержательные тек-
сты. Так, например, модели, подобные GPT-3 или GPT-4 (Generative Pre-trained 
Transformer), могут генерировать статьи на определенные темы, поддерживая их 
логическую структуру, последовательность изложения информации и заданный 
тон повествования. Это ускоряет процесс контент-маркетинга и позволяет созда-
вать большой объем контента в короткие сроки. Возможно и создание стихов, 
пьес, рассказов с подражанием стилю автора, генерация уникальных стилей [3]. 

Кроме того, генеративные модели могут значительно упростить работу в 
бизнесе и науке за счет подготовки отчетов и других документов. На основе пре-
доставленных данных они могут генерировать различные аналитические обзоры, 
сводные таблицы и прочие документы, значительно сокращая время и ресурсы, 
необходимые для их создания вручную.

Генеративные модели также нашли широкое применение в переводе, зна-
чительно повысив его качество и точность. Трансформерные модели, лежащие в 
основе многих современных систем перевода, могут учитывать не только лекси-
ческое значение, но и стилистические особенности. Они считывают смысл как 
текста в целом, так и отдельных предложений, что позволяет им делать более 
осмысленные и точные переводы, особенно в таких сложных ситуациях, когда 
одно слово может иметь много значений, зависящих от контекста. 

Помимо генерации текстов и машинного перевода, генеративные модели 
находят применение и в других разнообразных областях: автоматическое сумми-
рование текстов – сокращение длинных текстов до кратких, но информативных 
резюме, без потери информации; генерация диалогов – создание чат-ботов и вир-
туальных помощников с более естественным поведением и обширными позна-
ниями в разных сферах; анализ тональности и настроения текста – определение 
эмоционального окраса текста для анализа отзывов клиентов или мониторинга 
социальных сетей [4].

Можно подытожить, что генеративные модели, как те, что были рассмот-
рены – генеративно-состязательные (GAN) и вариационные автокодировщики 
(VAE), – представляют собой прорыв в области искусственного интеллекта. Они 
дают возможность создавать новые данные, достаточно качественные и креа-
тивные [5]. Однако, несмотря на впечатляющие достижения, при использовании 
этих моделей можно столкнуться с определенными рисками и ограничениями.

Преимущества генеративных моделей весьма очевидны. Генеративные 
модели, особенно GAN и VAE, зачастую превосходят ожидания по уровню ре-
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алистичности в областях генерации изображений, музыки и текстов. Часто эти 
данные трудно отличить от созданных человеком, что достигается благодаря 
сложным алгоритмам, которые обучаются на огромных массивах данных. Они 
способны не только копировать существующий контент, но и создавать уни-
кальный. Так, например, художники могут использовать GAN для генерации 
новых арт-стилей, изображений на основе существующих произведений, со-
здавая что-то новое. Композиторы могут экспериментировать с новыми жан-
рами, а архитекторы – делать инновации в дизайне, исследуя новые формы и 
решения.

Ограничения и недостатки же генеративных моделей не всегда можно най-
ти на поверхности, они становятся очевидны лишь при непосредственной работе 
с ними. Например, это высокие требования вычислительных ресурсов и объемов 
данных. Для достижения высокого качества генерации необходимо использовать 
мощные графические или специализированные процессоры, что влечет за собой 
высокие энергетические затраты и финансовые вложения. Время обучения также 
может варьироваться от нескольких дней до нескольких месяцев в зависимос-
ти от сложности модели и объема данных. Соответственно, такие модели ста-
новятся недоступными для многих исследователей и организаций. Кроме того, 
для обучения нужны специалисты, способные настроить и контролировать весь 
процесс, что еще больше повышает стоимость разработки и внедрения генера-
тивных моделей.

Также одна из основных проблем генеративных моделей – сложность кон-
троля над генерируемым контентом. Генеративные модели могут создавать неже-
лательный и даже оскорбительный контент. Это может быть ложная информация, 
некорректные высказывания, изображения насилия и тому подобное. Связано 
это с тем, что обучающая выборка может содержать подобный контент, а модель 
лишь обучается на нем. Для решения этой проблемы разработчики активно ра-
ботают над фильтрацией и контролем, включая введение дополнительных огра-
ничений в архитектуру самой модели и использование методов пост-обработки 
генерируемого контента [6].

Еще один недостаток глубокого обучения и генеративных моделей заклю-
чается в риске злоупотребления данной технологией. С помощью генеративных 
моделей можно создавать поддельный или вводящий в заблуждение контент. 
Фальшивые новости, манипулятивные изображения и видео (так называемые 
deepfake) могут быть использованы для изменения общественного мнения и 
вызывать опасения в отношении безопасности и достоверности информации в 
цифровом пространстве. Для решения этой проблемы могут быть использованы 
образовательные программы и кампании, которые будут помогать людям лучше 
различать достоверную информацию и манипуляции. Это поспособствует разви-
тию более ответственного подхода к потреблению и распространению информа-
ции [7].

Несмотря на все риски, генеративные модели обладают значительными 
преимуществами, позволяя создавать высококачественный и креативный кон-
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тент. Их использование требует внимательного подхода и разработки этических 
норм. Важно находить баланс между инновациями и ответственностью, чтобы 
максимально эффективно использовать потенциал генеративных моделей в раз-
личных сферах.
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