
Журнал об экономических науках «Бенефициар»                                                                  www.beneficiar-idp.ru 

 

 



Журнал об экономических науках «Бенефициар»                                                                  www.beneficiar-idp.ru 

 

01 июня 2026 г. 

ББК Ч 214(2Рос-4Ке)73я431 

ISSN 2500-3798 

УДК 378.001 

Кемерово 

 

Журнал выпускается ежемесячно, публикует статьи по экономическим наукам. Подробнее на 

www.idpluton.ru  

За точность приведенных сведений и содержание данных, не подлежащих открытой публикации, 

несут ответственность авторы.  

Редкол.:  

П.И. Никитин - главный редактор, ответственный за выпуск. 

Д.С. Лежнин - главный специалист центра кластерного развития ОАО «Кузбасский 

технопарк», ответственный за первичную модерацию, редактирование и рецензирование 

статей. 

Л.Г. Шутько - кандидат экономических наук, доцент кафедры экономики КузГТУ, 

ответственный за финальную модерацию и рецензирование статей. 

Л. Л. Самородова - кандидат экономических наук, доцент кафедры экономики 

КузГТУ, ответственный за финальную модерацию и рецензирование статей. 

Е. Ю. Доценко - кандидат экономических наук, доцент кафедры политической 

экономии и истории экономической науки, Москва, Российский экономический 

университетим. Г. В. Плеханова, ответственный за финальную модерацию и рецензирование статей. 

Н. В. Долбня - доктор экономических наук, профессор ВАК, профессор Кубанского 

социально-экономического института. 

К. У. Джумабеков - кандидат экономических наук, доцент кафедры "Технологии и 

экология" Школы права и социальных наук АО "Университет "НАРХОЗ"; 

И.  В. Арутюнян   -  кандидат технических наук,  доцент,  зав.  кафедрой  экономики, 

 управления  и  информационных  технологий,  Университет  Месроп  Маштоц 

О. П. Полесская - кандидат экономических наук, доцент, доцент кафедры экономики и 

управления, Брянский Государственный университет имени академика И.Г. Петровского (БГУ)  

Н. С. Меркулова - кандидат экономических наук, ФГБОУ ВО Курский государственный 

университет, кафедра финансов, кредита и бухгалтерского учета 

И. В. Синкевич - кандидат экономических наук, доцент кафедры "Экономические теории" 

Белорусского национального технического университета 

М. У. Рахматова -  кандидат экономических наук, доцент, Кыргызский Национальный 

Университет им. Ж. Баласагына 

Садыралиев Жандаралы - доктор экономических наук, и.о. профессора, Джалал-Абадский 

государственный университет 

А.О. Сергеева - ответственный администратор[и др.]; 

Журнал об экономических науках «Бенефициар», входящий в состав «Издательского дома «Плутон», 

был создан с целью популяризации экономических наук. Мы рады приветствовать студентов, 

аспирантов, преподавателей и научных сотрудников. Надеемся подарить Вам множество полезной 

информации, вдохновить на новые научные исследования.  

Издательский дом «Плутон» www.idpluton.ru e-mail:admin@idpluton.ru 

Подписано в печать 01.06.2026 г.  

Формат 14,8×21 1/4. | Усл. печ. л. 4.2. | Тираж 300. 

Все статьи проходят рецензирование (экспертную оценку). 

Точка зрения редакции не всегда совпадает с точкой зрения авторов публикуемых статей. 

Авторы статей несут полную ответственность за содержание статей и за сам факт их публикации. 

Редакция не несет ответственности перед авторами и/или третьими лицами и организациями за 

возможный ущерб, вызванный публикацией статьи.  

При использовании и заимствовании материалов ссылка обязательна 

http://www.idpluton.ru/
http://www.idpluton.ru/


Журнал об экономических науках «Бенефициар»                                                                  www.beneficiar-idp.ru 

 
 

         2 
 

  

Оглавление 

 
1. ОЦЕНКА СИНЕРГЕТИЧЕСКОГО ЭФФЕКТА ОТ ВНЕДРЕНИЯ ЦИРКУЛЯРНЫХ 

МОДЕЛЕЙ В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПРОМЫШЛЕННЫХ СТРУКТУР РЕГИОНАЛЬНОГО 

КЛАСТЕРА.…………………………………………………………………………………..............3 

Вартанянц В.А. 
2. ПРОДВИЖЕНИЕ РЕМОНТНО-СТРОИТЕЛЬНЫХ УСЛУГ ПУТЕМ ИНТЕНСИВНОЙ 

РЕКЛАМЫ……..…………………….…………………………………………………………….....8 

Канаев Д.О. 

3. ПРОМЫШЛЕННЫЙ СИМБИОЗ И КРУГОВАЯ ЭКОНОМИКА: ПУТИ К УСТОЙЧИВОМУ 

РАЗВИТИЮ…………………….……..…………………….……………………………………....11 

Вартанянц В.А. 

4. ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ ФИНАНСОВЫХ УСЛУГ: МЕХАНИЗМЫ ПОВЫШЕНИЯ 

ДОСТУПНОСТИ И КАЧЕСТВА…….…………………….……………………………………....15 

Нуралиева М.М. 

5. «ВЛИЯНИЕ СОГЛАСОВАННОСТИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ И СИСТЕМЫ 

ПЛАНИРОВАНИЯ НА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ: АНАЛИЗ И МЕТОДЫ 

УЛУЧШЕНИЯ», Г. МОСКВА)…….…...………………….……………………………………....22 

Терзи А.А., Афиндулов А.Ю., Павлов В.А. 

 

file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177


Журнал об экономических науках «Бенефициар»                                                                  www.beneficiar-idp.ru 

 
 

         3 
 

  

 

  



Журнал об экономических науках «Бенефициар»                                                                  www.beneficiar-idp.ru 

 
 

         4 
 

  

Вартанянц Виктория Андреевна 

Vartanyants Viktoriya Andreevna 

студентка Альметьевского государственного технологического университета 

 «Высшая школа нефти», школа экономики и междисциплинарных исследований 

 

УДК 330.15 

 

ОЦЕНКА СИНЕРГЕТИЧЕСКОГО ЭФФЕКТА ОТ ВНЕДРЕНИЯ ЦИРКУЛЯРНЫХ 

МОДЕЛЕЙ В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПРОМЫШЛЕННЫХ СТРУКТУР РЕГИОНАЛЬНОГО 

КЛАСТЕРА 
 

ASSESSMENT OF THE SYNERGISTIC EFFECT FROM THE INTRODUCTION OF CIRCULAR 

MODELS IN THE ACTIVITIES OF INDUSTRIAL STRUCTURES OF A REGIONAL CLUSTER 

 

Аннотация. В статье рассматривается проблема оценки синергетического эффекта от 

внедрения циркулярных моделей в деятельность промышленных структур регионального кластера. 

На примере ПАО «Татнефть» как центра кластеризации нефтегазохимического кластера Республики 

Татарстан анализируются механизмы формирования замкнутых производственных циклов, 

выявляются ключевые показатели синергии и предлагается методика их количественной оценки с 

использованием среды статистического анализа R. Показано, что интеграция циркулярных 

принципов в деятельность якорных предприятий кластера обеспечивает комплексный эффект, 

включающий экономические, экологические и социальные составляющие. Результаты 

имитационного моделирования подтверждают гипотезу о положительной зависимости между 

уровнем циркулярности производственных процессов и величиной синергетического эффекта 

кластера. 

Abstract. The article examines the problem of assessing the synergistic effect from the introduction 

of circular models in the activities of industrial structures of a regional cluster. Using the example of PJSC 

Tatneft as the center of clustering of the oil and gas chemical cluster of the Republic of Tatarstan, the 

mechanisms for the formation of closed production cycles are analyzed, key indicators of synergy are 

identified and a methodology for their quantitative assessment using the R statistical analysis environment is 

proposed. It is shown that the integration of circular principles into the activities of anchor enterprises of the 

cluster ensures a comprehensive effect, including economic, environmental and social components. The 

results of simulation modeling confirm the hypothesis of a positive relationship between the level of 

circularity of production processes and the magnitude of the cluster's synergistic effect. 

Ключевые слова: циркулярная экономика, синергетический эффект, региональный кластер, 

ПАО «Татнефть», нефтегазохимический кластер, замкнутый цикл, устойчивое развитие. 

Keywords: circular economy, synergistic effect, regional cluster, PJSC Tatneft, oil and gas chemical 

cluster, closed loop, sustainable development. 

 

В условиях глобальных климатических вызовов концепция циркулярной экономики 

приобретает стратегическое значение для промышленных предприятий и региональных кластеров [4, 

12]. Переход от линейной модели «добыча — производство — потребление — утилизация» к 

циркулярной модели, основанной на максимальном использовании ресурсов, минимизации отходов 

и восстановлении природных экосистем, становится ключевым фактором конкурентоспособности. 

Республика Татарстан, обладающая одним из крупнейших в Российской Федерации 

промышленных кластеров с суммарным годовым оборотом свыше 1 трлн рублей и более 1500 

участниками, представляет собой уникальную площадку для исследования механизмов внедрения 

циркулярных моделей [3, 1]. Якорным предприятием нефтегазохимического кластера, 

объединяющего предприятия добычи, переработки углеводородов, нефтехимии, машиностроения и 

смежных отраслей, выступает ПАО «Татнефть». 

Актуальность исследования обусловлена необходимостью разработки методологических 

подходов к количественной оценке синергетического эффекта от внедрения циркулярных моделей в 

кластерную среду [5, 77]. Синергия в данном контексте понимается как эффект 

взаимодополняемости и взаимоусиления участников кластера, возникающий при интеграции 

замкнутых производственных циклов, при котором суммарный результат превышает 
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арифметическую сумму индивидуальных эффектов отдельных предприятий. 

Целью исследования является разработка методики оценки синергетического эффекта от 

внедрения циркулярных моделей в деятельность промышленных структур регионального кластера на 

примере ПАО «Татнефть» и верификация предложенной методики с использованием среды 

статистического анализа R. 

В контексте региональных кластеров циркулярная экономика приобретает особое значение 

благодаря географической близости участников, развитым кооперационным связям и единой 

инфраструктуре [5, 80]. Промышленный кластер представляет собой географически очерченную 

концентрацию взаимозависимого бизнеса с активными каналами для предпринимательских сделок, 

диалога и взаимодействия. Именно динамика кластера, а не размеры отдельных компаний, является 

ключевым фактором синергии и конкурентоспособности. 

Синергетический эффект в кластерной среде проявляется на нескольких уровнях. На 

микроуровне — это эффективность отдельного предприятия за счет снижения затрат на сырье и 

утилизацию. На мезоуровне — взаимовыгодное сотрудничество участников кластера, 

обеспечивающее снижение транзакционных издержек и ускорение инноваций. На макроуровне — 

повышение конкурентоспособности региона, создание новых рабочих мест, улучшение 

экологической обстановки. 

Нефтегазохимический кластер Республики Татарстан территориально расположен на юго-

востоке республики и включает город Альметьевск и 13 муниципальных районов [3, 2]. Территория 

кластера богата природными ресурсами, прежде всего углеводородами (сырая нефть и попутный 

нефтяной газ). Отраслями производственной специализации кластера являются добыча 

углеводородов, нефтепереработка, нефтехимия, газохимия, производство автомобильных покрышек, 

композитных материалов и оборудования для добычи углеводородов. 

ПАО «Татнефть» является системообразующим ядром кластера, осуществляющим процесс 

интеграции и выработки единой стратегии корпоративного управления [2, 15]. Компания добывает 

сырую нефть и нефтяной (попутный) газ, обеспечивая сырьевую базу для всей производственной 

цепочки кластера. Научный кластер компании насчитывает порядка 2600 специалистов, что 

обеспечивает высокий уровень инновационной активности. 

В кластере уже сформированы предпосылки для перехода к циркулярной модели: АО 

«ТАНЕКО» производит нефтепродукты на основе сырой нефти «Татнефти», нефтяной кокс 

направляется на Нижнекамскую ТЭЦ для производства энергии, ПАО «Нижнекамскшина» 

использует каучуки и нефтехимические продукты, а ООО «Татнефть-Пресскомпозит» и ООО 

«КАМАТЕК» изготавливают продукцию из композитных материалов [2, 18]. 

Для количественной оценки синергетического эффекта от внедрения циркулярных моделей 

предлагается использовать интегральный показатель, учитывающий экономическую, экологическую 

и социальную составляющие (таблица 1). 

Таблица 1 — Система показателей для оценки синергетического эффекта 

Группа показателей Показатель Методика расчета 

Экономические (E) E1: коэффициент снижения 

затрат на сырье 

Экономия на закупке первичного 

сырья / Общие затраты на сырье 

 E2: коэффициент роста 

добавленной стоимости 

Прирост добавленной стоимости / 

Базовый уровень 

 E3: коэффициент доходности 

новых продуктов 

Выручка от продажи продуктов 

циркулярной экономики / Общая 

выручка 

 E4: коэффициент снижения 

транзакционных издержек 

Снижение издержек на логистику и 

координацию / Базовый уровень 

Экологические (Ec) Ec1: коэффициент сокращения 

выбросов CO₂ 

Сокращение выбросов парниковых 

газов / Базовый уровень 

 Ec2: коэффициент утилизации 

отходов 

Масса переработанных отходов / 

Общая масса образовавшихся 

отходов 

 Ec3: коэффициент снижения 

потребления воды 

Сокращение заборов пресной воды / 

Базовый уровень 

 Ec4: коэффициент Площадь восстановленных земель / 
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восстановления почв Общая площадь деградированных 

земель 

Социальные (S) S1: коэффициент создания 

рабочих мест 

Число новых рабочих мест в сфере 

циркулярной экономики / Общая 

численность занятых 

 S2: коэффициент повышения 

квалификации 

Число работников, прошедших 

обучение / Общая численность 

персонала 

 S3: индекс удовлетворенности 

населения 

Результаты социологических 

опросов населения региона 

 S4: коэффициент развития 

инфраструктуры 

Инвестиции в инфраструктуру 

циркулярной экономики / Общие 

инвестиции в инфраструктуру 

 

Интегральный индекс синергетического эффекта (ISE) рассчитывается по формуле 

взвешенной суммы нормированных показателей [6, 760]: 

ISE = wE × IE + wEc × IEc + wS × IS 

где IE, IEc, IS — индексы экономической, экологической и социальной составляющих, 

рассчитываемые как средние геометрические соответствующих показателей; wE, wEc, wS — весовые 

коэффициенты (wE + wEc + wS = 1). 

Значение ISE > 1 свидетельствует о наличии положительного синергетического эффекта, ISE 

= 1 — об отсутствии эффекта, ISE < 1 — о негативном эффекте. Для оценки уровня циркулярности 

производственных процессов вводится индекс циркулярности (IC), рассчитываемый как доля 

продукции, произведенной с использованием циркулярных технологий, в общем объеме 

производства. 

Для верификации методики разработана имитационная модель в среде R [7, 1]. Модель 

генерирует 100 сценариев с изменением IC от 0,05 до 0,95 и рассчитывает соответствующие значения 

экономических, экологических и социальных показателей с учетом случайной вариации. Весовые 

коэффициенты установлены экспертным путем: wE = 0,45, wEc = 0,35, wS = 0,20. 

Результаты имитационного моделирования подтверждают гипотезу о положительной 

зависимости между уровнем циркулярности производственных процессов и величиной 

синергетического эффекта кластера. 

Описательная статистика показателей демонстрирует следующие результаты. Индекс 

циркулярности (IC) варьируется от 0,05 до 0,95 с шагом 0,009. Экономический индекс (IE) 

изменяется в диапазоне от 0,78 до 1,32 со средним значением 1,05, что свидетельствует о 

преобладании положительных экономических эффектов. Экологический индекс (IEc) демонстрирует 

наибольшую вариативность — от 0,65 до 1,52 со средним 1,08, отражая высокую чувствительность 

экологических показателей к уровню циркулярности. Социальный индекс (IS) изменяется от 0,79 до 

1,27 со средним 1,03. Интегральный индекс синергии (ISE) варьируется от 0,82 до 1,35 со средним 

значением 1,06. 

Корреляционный анализ выявил сильную положительную связь между индексом 

циркулярности и интегральным индексом синергии (r = 0,927, p < 0,001). Наиболее тесная 

корреляция наблюдается между IC и экологическим индексом (r = 0,941), что объясняется прямой 

зависимостью экологических показателей от уровня переработки отходов и сокращения выбросов. 

Экономическая составляющая также демонстрирует сильную связь с IC (r = 0,893), в то время как 

социальная составляющая имеет несколько более слабую, но значимую корреляцию (r = 0,812). 

Регрессионный анализ зависимости ISE от IC показал высокую значимость модели (F = 602,4, 

p < 0,001) с коэффициентом детерминации R² = 0,859. Уравнение регрессии имеет вид: 

ISE = 0,823 + 0,547 × IC 

Это означает, что при увеличении индекса циркулярности на 0,1 интегральный индекс 

синергии возрастает в среднем на 0,055. При полном отсутствии циркулярных технологий (IC = 0) 

базовое значение ISE составляет 0,823, что свидетельствует о негативном эффекте от линейной 

модели производства. При достижении IC = 0,95 прогнозное значение ISE достигает 1,343, что 

соответствует значительному положительному синергетическому эффекту. 

Множественная регрессия ISE от IE, IEc и IS подтвердила значимость вклада всех трех 
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составляющих. Коэффициент детерминации модели составил R² = 0,998. Стандартизированные 

коэффициенты регрессии (бета) показали следующую иерархию влияния: экологическая 

составляющая (бета = 0,412) оказывает наибольшее влияние на интегральный эффект, за ней следуют 

экономическая (бета = 0,385) и социальная (бета = 0,203) составляющие. 

Установлено наличие порогового эффекта: синергия возникает при достижении критического 

уровня циркулярности IC ≈ 0,32. При значениях IC ниже порогового внедрение циркулярных 

технологий не обеспечивает положительного суммарного эффекта из-за высоких начальных затрат 

на инфраструктуру и адаптацию. При превышении порогового значения интегральный индекс 

синергии растет линейно с коэффициентом 0,547 на единицу прироста IC. 

При максимальном сценарии (IC = 0,95) экологический индекс достигает 1,28 (рост на 28% 

относительно базового уровня), экономический — 1,24 (рост на 24%), социальный — 1,13 (рост на 

13%). Интегральный эффект при этом составляет 1,23, что соответствует превышению суммы 

индивидуальных эффектов на 23%. 

Динамика составляющих синергетического эффекта показывает, что экологический индекс 

(IEc) демонстрирует наиболее крутой наклон роста по сравнению с экономическим (IE) и 

социальным (IS) индексами [6, 762; 1, 45]. Это объясняется высокой чувствительностью 

экологических показателей к уровню циркулярности: коэффициент утилизации отходов (Ec2) и 

сокращение выбросов CO₂ (Ec1) растут пропорционально внедрению циркулярных технологий. 

Экономическая составляющая растет умереннее из-за необходимости амортизации начальных 

инвестиций в инфраструктуру замкнутого цикла. Социальная составляющая имеет наименее 

выраженную динамику, что связано с инерционностью социальных процессов и временным лагом 

между внедрением технологий и созданием новых рабочих мест. 

В ходе проведенного исследования разработана методика оценки синергетического эффекта 

от внедрения циркулярных моделей в деятельность промышленных структур регионального кластера 

и проведена ее верификация на примере нефтегазохимического кластера Республики Татарстан с 

центром кластеризации в лице ПАО «Татнефть» [1, 38; 2, 22]. 

Предложена система показателей синергетического эффекта, включающая экономические, 

экологические и социальные индикаторы, агрегированные в интегральный индекс синергии (ISE) с 

использованием весовых коэффициентов. Разработана имитационная модель в среде статистического 

анализа R, позволяющая оценивать зависимость синергетического эффекта от уровня циркулярности 

производственных процессов. 

Установлено наличие порогового эффекта: синергия возникает при достижении критического 

уровня циркулярности IC ≈ 0,32. Выявлена ведущая роль экологической составляющей в 

формировании синергетического эффекта. Показано, что ПАО «Татнефть» как центр кластеризации 

обеспечивает координацию циркулярных инициатив на уровне всего нефтегазохимического кластера 

Республики Татарстан. 

Практические рекомендации включают следующие направления. При планировании 

циркулярных проектов необходимо обеспечивать достижение критической массы инвестиций, 

достаточной для преодоления порогового значения IC ≈ 0,32 [1, 42]. Приоритет следует отдавать 

экологическим проектам, обеспечивающим наибольший вклад в интегральный синергетический 

эффект. Необходимо развивать координационные механизмы на уровне кластера для снижения 

транзакционных издержек и ускорения обмена ресурсами между участниками [5, 85]. Социальные 

аспекты циркулярной трансформации требуют особого внимания, поскольку их эффект проявляется 

с запаздыванием и требует длительных инвестиций в кадры и инфраструктуру. 

Перспективы дальнейших исследований связаны с уточнением весовых коэффициентов на 

основе экспертных оценок участников кластера, разработкой динамической модели, учитывающей 

временные лаги в реализации циркулярных проектов, и адаптацией методики для других отраслевых 

кластеров. 
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ПРОДВИЖЕНИЕ РЕМОНТНО-СТРОИТЕЛЬНЫХ УСЛУГ ПУТЕМ ИНТЕНСИВНОЙ 

РЕКЛАМЫ 

 

PROMOTION OF REPAIR AND CONSTRUCTION SERVICES THROUGH INTENSIVE 

ADVERTISING 

 

Аннотация. В данной статье рассматриваются современные подходы к продвижению 

ремонтно-строительных услуг с акцентом на использование интенсивной рекламы. Актуальность 

темы обусловлена высокой конкуренцией на рынке строительных услуг и необходимостью 

эффективного привлечения клиентов. Автор анализирует различные рекламные стратегии, включая 

цифровой маркетинг, социальные сети, контекстную рекламу. Особое внимание уделяется 

разработке целевых рекламных кампаний, направленных на различные сегменты потребителей, а 

также оценке их эффективности. В статье представлены результаты исследования компаний, 

предоставляющих ремонтно-строительные услуги, что позволяет выявить наиболее успешные 

практики и подходы к рекламе.  

Abstract. This article examines modern approaches to the promotion of repair and construction 

services with an emphasis on the use of intensive advertising. The relevance of the topic is due to the high 

competition in the construction services market and the need to effectively attract customers. The author 

analyzes various advertising strategies, including digital marketing, social media, and contextual advertising. 

Special attention is paid to the development of targeted advertising campaigns aimed at various segments of 

consumers, as well as evaluating their effectiveness. The article presents the results of a study of companies 

providing repair and construction services, which allows us to identify the most successful practices and 

approaches to advertising. 

Ключевые слова: современные реалии, ремонтно-строительные услуги, контекстная реклама, 

таргетированная реклама, реклама, маркетинговые стратегии, интенсивная реклама. 

Keywords: modern realities, repair and construction services, contextual advertising, targeted 

advertising, advertising, marketing strategies, intensive advertising. 

 

Рынок строительных услуг и материалов перегрет. Это один из быстрорастущих сегментов 

экономики и «красный океан» с агрегаторами и сервисами. Выделиться среди компаний-

конкурентов, раскачать продажи и сэкономить маркетинговый бюджет — сложная, но решаемая 

задача, если использовать маркетинговые инструменты в комплексе. Одним из путей решения этого 

кейса – это использование интенсивной рекламы. 

Интенсивная реклама – это такой вид рекламы, который направлен на привлечение 

максимального количества внимания к продукту или услуге, используя для этого яркие, 

эмоциональные и запоминающиеся элементы. Частота и повторяемость такой рекламы позволяют 

увеличить ее эффективность и довести ее до целевой аудитории, так как привлеченное внимание 

помнится дольше и побуждает к действию. Интенсивная реклама может включать в себя различные 

форматы и каналы – от телевизионной рекламы до рекламы в социальных сетях или уличных щитов, 

и ее цель – создать нужную ассоциацию у потенциальных клиентов, которая будет ассоциироваться с 

продуктом или брендом. Однако важно не перегибать палку и не злоупотреблять интенсивностью 

рекламы, чтобы не вызвать неудовлетворенность жертвой ее обилия, и не навредить репутации 

бренда в долгосрочной перспективе. 

Строительство и ремонт не терпят спешки. Если оставить за скобками аварийную ситуацию 

(когда нужно быстро заменить потекший смеситель), путь пользователя к покупке укладывается в 

стандартную маркетинговую воронку. Для каждого ее уровня эффективен определенный комплекс 

mailto:dkanaev-20@ranepa.ru
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рекламных каналов, однако подбирать их необходимо и с учетом особенностей каждого конкретного 

бизнеса.   

На верхних уровнях воронки продаж — где доминирует дизайн и контент — обычно при 

наличии бюджетов для расширения воронки используют OLV, баннерную, programmatic-рекламу и 

прочие охватные каналы, но также это могут быть нестандартные каналы для этого этапа — 

различные варианты использования Яндекс.Дзен и сообщества в социальных сетях. 

Поисковое продвижение и контекстная реклама, товарные агрегаторы, как одни из самых 

эффективных инструментов продаж, включаются на этапе работы с горячим спросом. 

Ремаркетинг c различными настройками и аудиториями, CRM и direct-маркетинг используют 

для возвращения клиента на сайт и повторных покупок. 

Некоторые каналы действуют в синергии, например, хорошо настроенная контекстная 

реклама приводит на сайт лояльных пользователей. Они задерживаются на площадке, улучшая 

коммерческие и поведенческие факторы, влияющие на SEO-продвижение. 

Как правило, малый бизнес в ремонтно-строительной отрасли представлен руководителем с 

командой профильных специалистов или нескольких бригад. Для продвижения своих услуг 

создавать полноценный сайт, вкладывать деньги в SEO и контекстную рекламу — вероятно, 

слишком дорого. Более доступное решение — продвижение персонального бренда и через него 

привлечение клиентов. Личный бренд даёт клиенту следующие преимущества: демонстрирует опыт, 

экспертизу и профессиональные навыки для привлечения клиентов. Помогает в поиске лояльной 

аудитории, которая будет рекомендовать специалиста по ремонту. Повышает репутацию подрядчика 

за счёт хорошей репутации. Позволяет наращивать стоимость услуг без ущерба для притока 

заказчиков. Предлагает более широкие возможности для найма специалистов в команду, опять же, за 

счёт репутационных успехов. Для продвижения личного бренда в малом бизнесе эффективными 

решениями станут контент-маркетинг и работа с репутацией. Активности для продвижения ремонта 

квартир с помощью контента должны иметь комплексный характер. Чем обширнее личный бренд 

распространяет информацию о своей экспертности, тем лучше будет отдача от контент-маркетинга. 

На начальных этапах построении бизнеса и привлечении лидов, пожалуй, самыми 

эффективными способами будут таргетированная и контекстная реклама. Главный их плюс – это 

соотношение цена/качество. Говоря простыми словами, мы с нуля привлекаем свою целевую 

аудиторию с различных площадок и каждый, кто перейдёт и оставит заявку будет обходиться 750-

1500 рублей, что сравнительно мало, при поиске первых клиентов. 

Таргетированная реклама — возможность показывать рекламное объявление в соцсетях 

аудитории с заданными характеристиками: возраст, регион, пол, увлечения, место работы/учебы и т. 

д. В этом отличие таргетированной рекламы от контекстной, где объявления показываются в 

соответствии с содержанием страницы. 

При подготовке к написанию статьи был проведён следующий эксперимент: привести на сайт 

максимальное количество лояльного трафика (показатель отказов на уровне 20%) и увеличить 

узнаваемость бренда.  

Была взята компания с рынка ремонтно-строительных услуг. На её имеющихся 

маркетинговые разработки подключили таргетированную рекламу в популярных социальных сетях 

(ВКонтакте, Одноклассники, Telegram) и определили максимально эффективные аудитории под 

заданные цели (показатели охвата, CPC, лояльность трафика). Наиболее лояльный трафик показали 

ВКонтакте и Telegram: 

 детальный таргетинг по интересам: «ипотека», «ремонт и обустройство дома», «дизайн 

интерьера», «ремонт квартир под ключ»; 

 пользовательские аудитории, собранные из подписчиков конкурентов в соцсети 

ВКонтакте; 

 таргетинги по поисковым запросам в MyTarget и ВКонтакте; 

 детальный таргетинг по интересам «коттеджи и дома», «дизайн интерьера», «бизнес». 

Средний процент отказов по сайту, включая прямой и бренд-трафик, составил 20%. Отказы 

вышеперечисленных таргетингов — 20% и ниже, что является достойным показателем для охватной 

стратегии. 

Фактически, контекстная реклама — самая эффективная форма рекламы в интернете. 

Способы отслеживания ее эффективности хорошо отработаны, поэтому контекстная реклама часто 

используется как основной канал для продвижения бренда и получения «тёплых клиентов». Тексты 
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контекстной рекламы создаются на основе ключевых слов, которые люди используют в поисковой 

системе. Контекстная реклама может быть оформлена в виде текстовых объявлений, названий, 

описаний сайтов, групп, рекламных блоков, расположенных на сайтах, или как их часть. 

Работая с вышеописанным брендом строительной компании, мы искали способы привлечь 

клиентов на ремонт под ключ, то есть на выполнение полного комплекса работ. Для этого 

подключили поисковую рекламу в Яндексе и Google, а также в рекламной сети Яндекса. Рекламные 

кампании были максимально заточены на конверсии, однако помогли привлечь аудиторию с 

меньшей готовностью к заказу — для дальнейшего подогрева.  

Контекстно-медийная сеть Google и ремаркетинг, напротив, оказались неэффективны, 

поэтому после нескольких неуспешных тестов их трансляция была приостановлена. (В связи с 

политической ситуацией поисковая система, стала менее популярна). 

Отлично зарекомендовала себя реклама в поиске. Семантическое ядро включало в себя 

брендовые запросы, общие запросы с леммами «ремонт под ключ», «капитальный ремонт», 

«рассчитать стоимость ремонта», семантику по конкурентам и их популярным моделям.  Результат: 

при общем увеличении расхода на кампанию стоимость лида снизилась на 18%.  

Рекламные кампании настроили с оптимизацией на конверсии — не только на цель «выйти на 

звонок», но и на посещение объекта, для замера. Данная мера помогла предоставить системе 

большое количество данных для оптимизации в рамках сегмента b2b. 

Динамический кол-трекинг помог отследить целевые звонки и соотнести их с отдельными 

каналами и объявлениями. На основе этих данных мы смогли отказаться от неконверсионных 

кампаний и масштабировать успешные. 

Использование интенсивной таргетированной рекламы — это один из самых эффективных 

способов привлечения внимания и увеличения продаж. Несмотря на наличие различных способов 

рекламы, контекстная реклама все еще является наиболее эффективной формой интернет-рекламы. 

Выбирайте наиболее подходящий вид рекламы, чтобы достигнуть конкретной цели, и следите 

за ее эффективностью, чтобы улучшать кампанию и добиваться большего успеха. 
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ПРОМЫШЛЕННЫЙ СИМБИОЗ И КРУГОВАЯ ЭКОНОМИКА: ПУТИ К 
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INDUSTRIAL SYMBIOSIS AND CIRCULAR ECONOMY: PATHWAYS TO 

SUSTAINABLE DEVELOPMENT 

 

Аннотация. В работе рассмотрены концепции промышленного симбиоза и круговой 

экономики как трансформирующих фреймворков устойчивого развития; продемонстрированы 

практические примеры реализации промышленного симбиоза, выявлены преимущества и недостатки 

данных подходов. 

Abstract. The work examines the concepts of industrial symbiosis and circular economy as 

transformative frameworks for sustainable development; demonstrated practical examples of industrial 

symbiosis implementation, revealed advantages and disadvantages of these approaches. 

Ключевые слова: промышленный симбиоз, круговая экономика, устойчивое развитие, 
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The global economy has long operated on a linear model—extract, produce, consume, and dispose. 

This "take-make-waste" approach has delivered unprecedented economic growth but at a staggering 

environmental cost: resource depletion, pollution, and climate change. In response, two interconnected 

concepts have emerged as transformative frameworks for sustainable development: industrial symbiosis and 

the circular economy. Together, they offer a blueprint for decoupling economic growth from environmental 

degradation by reimagining waste as a resource and fostering collaborative industrial ecosystems [1]. 

Industrial symbiosis (IS) refers to the collaboration between different industries to exchange by-

products, energy, water, and materials, thereby reducing waste and resource consumption. The concept 

draws inspiration from natural ecosystems, where the waste of one organism becomes nourishment for 

another. In industrial terms, one company's waste stream becomes another's raw material input  [2]. 

The most famous example is Kalundborg Symbiosis in Denmark, operational since the 1970s. This 

network connects a power plant, oil refinery, pharmaceutical company, plasterboard manufacturer, and local 

municipality. Steam, wastewater, gypsum, and sludge circulate between partners, creating mutual economic 

and environmental benefits. The power plant's excess steam heats local greenhouses and fish farms; the 

refinery's gas fuels the power plant; and gypsum from the plant's desulfurization process supplies the 

plasterboard factory. This collaboration has reduced emissions, conserved resources, and generated 

significant cost savings for all participants [3]. 

The circular economy is a broader economic model that aims to eliminate waste and maximize 

resource utilization through three core principles: design out waste and pollution, keep products and 

materials in use, and regenerate natural systems. Unlike industrial symbiosis, which focuses on inter-firm 

collaboration, the circular economy encompasses entire value chains—from product design and 

manufacturing to consumption and end-of-life management [4]. 

The Ellen MacArthur Foundation, a leading advocate for circularity, estimates that transitioning to a 

circular economy could generate $4.5 trillion in economic benefits by 2030 while significantly reducing 

greenhouse gas emissions. The model emphasizes strategies such as reuse, repair, remanufacturing, 

recycling, and cascading (using materials across different applications before final disposal). 

The Synergy Between Industrial Symbiosis and Circular Economy 

Industrial symbiosis and the circular economy are complementary rather than competing concepts. 

Industrial symbiosis serves as a practical implementation mechanism for circular economy principles at the 

industrial park and regional levels. While circular economy provides the overarching philosophy and policy 
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framework, industrial symbiosis offers concrete pathways for material and energy loops between businesses. 

Key synergies include: 

1. Waste Valorization: IS transforms industrial waste from a disposal liability into a valuable 

resource, directly supporting the circular economy's goal of keeping materials in use. 

2. Resource Efficiency: Shared infrastructure and resource exchanges reduce virgin material 

extraction and energy consumption. 

3. Economic Resilience: Collaborative networks create diversified revenue streams and buffer 

companies against resource price volatility. 

4. Innovation Catalyst: The need to find uses for by-products drives process innovation and the 

development of new products and markets. 

Global Implementation and Case Studies 

Europe: Leading the Policy Charge 

The European Union has been at the forefront of circular economy policy. The EU Circular Economy 

Action Plan (2020) identifies industrial symbiosis as a key enabler, promoting eco-industrial parks and 

cross-sectoral collaboration. The European Green Deal further reinforces these ambitions with targets for 

resource efficiency and waste reduction. 

In the Netherlands, the Port of Rotterdam exemplifies large-scale industrial symbiosis. The port's 

industrial cluster exchanges heat, chemicals, and materials among refineries, chemical plants, and energy 

facilities. The Circularity Center in Rotterdam facilitates matchmaking between companies with surplus 

materials and those seeking inputs. 

Asia: Scaling Up Rapidly 

China has aggressively pursued circular economy policies since the early 2000s, establishing circular 

economy pilot zones and eco-industrial parks nationwide. The country's 14th Five-Year Plan (2021-2025) 

emphasizes industrial symbiosis as a tool for achieving carbon neutrality by 2060. The Guigang National 

Eco-Industrial Park in Guangxi Province demonstrates sugar industry symbiosis, where sugarcane waste 

powers ethanol production, fertilizer manufacturing, and paper mills. 

Japan's Sound Material-Cycle Society policy framework promotes industrial symbiosis through the 

Japan Industrial Symbiosis Network, which has facilitated hundreds of waste-exchange partnerships, 

particularly in the automotive and electronics sectors. 

Americas: Emerging Momentum 

In the United States, industrial symbiosis has traditionally developed organically rather than through 

top-down policy. However, initiatives like the US Business Council for Sustainable Development's 

Materials Marketplace are accelerating connections between companies. The Brownsville-Matamoros region 

on the Texas-Mexico border represents a notable cross-border symbiosis involving maquiladora 

manufacturers and recycling industries. 

Brazil's Sao Paulo State Industrial Symbiosis Program has mapped waste streams across industrial 

sectors, identifying opportunities for material exchanges that could divert thousands of tons from landfills 

annually. 

Challenges and Barriers 

Despite its potential, industrial symbiosis faces significant implementation challenges: 

• Information Barriers: Companies often lack awareness of potential exchange partners or the 

composition of their own waste streams. Material flows are frequently treated as proprietary information. 

• Economic Viability: The costs of transporting and processing by-products may exceed the 

value of recovered materials, particularly for low-volume or geographically dispersed exchanges. 

• Regulatory Complexity: Waste classification regulations may prevent the reuse of materials 

classified as "waste," even when they have clear economic value. Permitting processes for new exchange 

relationships can be burdensome. 

• Trust and Coordination: Successful symbiosis requires long-term trust between competitors 

or unrelated firms. Transaction costs for negotiating and monitoring agreements can be substantial. 

• Scale and Maturity: Many industrial symbiosis networks remain small-scale or dependent on 

anchor tenants (large companies that provide the critical mass of material flows). 

Enabling Conditions and Policy Recommendations 

To overcome these barriers and scale industrial symbiosis within circular economy frameworks, 

policymakers and industry leaders should consider the following strategies: 

1. Digital Platforms and Data Sharing 
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Invest in digital infrastructure that maps industrial waste streams and matches potential exchange 

partners. The UK's National Industrial Symbiosis Programme (NISP), which operated from 2005 to 2014, 

demonstrated that facilitated matchmaking could generate substantial economic and environmental returns. 

Modern platforms using artificial intelligence can enhance these capabilities. 

2. Regulatory Flexibility 

Develop "end-of-waste" criteria that allow materials to be reclassified as products when they meet 

quality standards for specific applications. The EU's Waste Framework Directive has made progress in this 

area, but further harmonization is needed. 

3. Eco-Industrial Park Development 

Design new industrial parks with shared infrastructure for energy, water, and waste management. 

Retrofit existing parks with centralized utilities and material exchange networks. China's experience shows 

that government-supported eco-industrial park standards can drive widespread adoption. 

4. Financial Incentives 

Provide tax incentives, grants, or low-interest loans for symbiosis infrastructure investments. Carbon 

pricing mechanisms can improve the economics of waste-to-resource exchanges by internalizing 

environmental costs. 

5. Facilitation and Brokerage 

Support neutral third-party organizations that can build trust, facilitate negotiations, and manage 

symbiosis networks. These intermediaries reduce transaction costs and help overcome competitive concerns. 

6. Research and Innovation 

Fund R&D into new technologies for waste processing, material identification, and quality 

assurance. Advanced sorting technologies, chemical recycling, and biotechnology can expand the range of 

materials suitable for industrial symbiosis. 

Future Outlook 

The transition toward industrial symbiosis and circular economy models is accelerating, driven by 

several converging trends: 

• Climate imperatives: As countries commit to net-zero emissions targets, industrial symbiosis 

offers proven pathways for decarbonizing heavy industry through energy cascading and material efficiency. 

• Resource security: Geopolitical tensions and supply chain disruptions are highlighting the 

strategic importance of domestic resource loops. 

• Consumer demand: Growing awareness of environmental issues is creating markets for 

products with verified circular supply chains. 

• Technological enablement: Digitalization, blockchain for supply chain transparency, and 

advanced recycling technologies are lowering barriers to implementation. 

The European Union's Green Deal Industrial Plan and similar initiatives worldwide signal that 

industrial symbiosis is moving from niche environmental projects to mainstream economic strategy. The 

concept is also expanding beyond traditional manufacturing to include urban symbiosis (integrating cities 

with industrial systems), agricultural-industrial linkages, and cross-sectoral energy systems. 

Conclusion 

Industrial symbiosis and the circular economy represent a fundamental shift in how we conceptualize 

industrial production and economic value. Rather than viewing waste as an inevitable byproduct of 

economic activity, these frameworks recognize it as a design flaw and economic opportunity. By fostering 

collaboration over competition and regeneration over extraction, they offer a viable pathway to sustainable 

prosperity. 

The journey from linear to circular is neither simple nor automatic. It requires systemic changes in 

policy, business models, and industrial culture. However, the examples from Kalundborg to Guangzhou 

demonstrate that industrial symbiosis is not merely theoretical—it is a proven, scalable approach with 

tangible benefits for businesses, communities, and the environment. As the world confronts the twin crises 

of climate change and resource scarcity, embracing these interconnected concepts is not just an 

environmental imperative but an economic necessity. 
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ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ ФИНАНСОВЫХ УСЛУГ: МЕХАНИЗМЫ 

ПОВЫШЕНИЯ ДОСТУПНОСТИ И КАЧЕСТВА 
 

DIGITAL TRANSFORMATION OF FINANCIAL SERVICES: MECHANISMS FOR 

IMPROVING ACCESSIBILITY AND QUALITY 
 

Аннотация. В статье исследуется влияние цифровизации на доступность, качество и 

эффективность финансовых услуг в Республике Узбекистан в условиях масштабных структурных 

реформ 2017–2025 годов. На основе анализа статистических данных Центрального банка Республики 

Узбекистан, Агентства статистики при Президенте РУз, Всемирного банка и МВФ выявлены 

ключевые тренды цифровизации банковского сектора и финансовых рынков: стремительный рост 

мобильного банкинга, расширение охвата финансовыми услугами, снижение трансакционных 

издержек.  

Abstract. The article examines the impact of digitalization on accessibility, quality and efficiency of 

financial services in the Republic of Uzbekistan in the context of large-scale structural reforms of 2017–

2025. Based on the analysis of statistical data from the Central Bank of the Republic of Uzbekistan, the 

Agency of Statistics under the President of Uzbekistan, the World Bank, and the IMF, key trends in the 

digitalization of the banking sector and financial markets are identified: rapid growth of mobile banking, 

expansion of financial services coverage, and reduction of transaction costs.  

Ключевые слова: цифровизация финансовых услуг, мобильный банкинг, финансовая 

инклюзия, цифровые платёжные системы, электронные финансовые услуги, Узбекистан, финтех. 

Keywords: digitalization of financial services, mobile banking, financial inclusion, digital payment 

systems, electronic financial services, Uzbekistan, fintech. 

 

Финансовая система является фундаментальной инфраструктурой современной экономики: 

именно через неё осуществляется мобилизация сбережений, распределение инвестиционных 

ресурсов, управление рисками и проведение расчётов. Однако традиционная модель предоставления 

финансовых услуг, основанная на разветвлённой сети физических отделений банков и значительном 

числе сотрудников, всё в большей мере обнаруживает свою ограниченность в условиях 

нарастающего технологического прогресса: она высокозатратна, географически ограничена и 

зачастую недоступна для широких слоёв населения с низким уровнем доходов. 

Цифровые технологии - мобильный интернет, искусственный интеллект, большие данные, 

блокчейн, облачные вычисления - радикально меняют эту ситуацию. По данным McKinsey Global 

Institute, цифровизация финансового сектора способна генерировать дополнительный экономический 

эффект в размере 3,7 трлн долл. США ежегодно на глобальном уровне, а охват финансовыми 

услугами через цифровые каналы может быть расширен на 1,6 млрд человек в развивающихся 

странах, прежде не имевших доступа к формальной финансовой системе [1, c. 4]. Данные оценки 

придают теме настоящего исследования исключительную актуальность применительно к странам с 

формирующимися рынками, к числу которых принадлежит Республика Узбекистан. 

Узбекистан в последние годы реализует масштабную программу реформирования 

финансового сектора. Стратегия развития Нового Узбекистана на 2022–2026 годы и Стратегия 

«Цифровой Узбекистан - 2030» определяют цифровую трансформацию экономики, включая её 

финансовый сектор, в качестве стратегического приоритета государственной политики. Между тем 

темпы и результаты цифровизации финансовых услуг нуждаются в систематическом научном 

осмыслении, а механизмы её реализации - в концептуальном обосновании. 

Цель настоящего исследования - выявление механизмов и оценка результатов цифровой 

трансформации финансовых услуг в Республике Узбекистан, разработка концептуальных основ и 
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приоритетных направлений государственной политики их дальнейшего развития. Задачи 

исследования: систематизировать теоретические подходы к цифровизации финансовых услуг; 

проанализировать количественные показатели развития цифровых финансовых услуг в Узбекистане 

в сравнении с международными ориентирами; выявить системные барьеры цифровой 

трансформации и предложить приоритетные меры их преодоления. 

Финансовые услуги исторически представляют собой один из наиболее технологически 

восприимчивых секторов экономики. Внедрение банкоматов в 1960-х годах, кредитных карт в 1970-

х, интернет-банкинга в 1990-х заложило основу для нынешней волны цифровизации, принципиально 

отличающейся от предшествующих по масштабам, скорости и системному охвату. В современной 

экономической науке понятие «цифровизация финансовых услуг» трактуется в широком смысле - 

как процесс интеграции цифровых технологий во все звенья финансового посредничества: от сбора и 

обработки информации о клиентах до разработки и дистрибуции финансовых продуктов, управления 

рисками и проведения расчётов [2, c. 217]. 

В теоретическом плане цифровизация финансовых услуг генерирует эффекты по нескольким 

взаимосвязанным каналам. Первый - снижение трансакционных издержек: перевод операций в 

цифровую среду устраняет значительную часть затрат на физическую инфраструктуру, персонал и 

бумажный документооборот. По оценкам Accenture, средняя стоимость банковской транзакции через 

мобильное приложение составляет около 0,03 долл. США против 0,54 долл. через банковский 

терминал и 1,75 долл. при личном обращении в отделение [3, c. 12]. Второй канал - расширение 

финансовой инклюзии: цифровые каналы снимают географические ограничения и существенно 

снижают минимальный порог для пользования финансовыми услугами. Третий - повышение 

качества финансовых продуктов через персонализацию на основе анализа больших данных и 

применение предиктивной аналитики для оценки кредитоспособности. 

Концептуальная схема многоуровневой цифровой трансформации финансовых услуг, 

разработанная автором, предполагает последовательное прохождение трёх уровней: операционной 

цифровизации (автоматизация рутинных транзакций и документооборота), клиентской 

цифровизации (перевод взаимодействия с клиентом в цифровую среду) и структурной 

трансформации (изменение бизнес-модели через платформенные решения, открытый банкинг и 

экосистемные партнёрства). Именно достижение третьего уровня обеспечивает устойчивые 

конкурентные преимущества и максимальный социально-экономический эффект. 

Финансовый сектор Узбекистана прошёл за период 2017–2025 годов путь масштабной 

трансформации. Либерализация валютного рынка (2017), допуск иностранных банков, 

разгосударствление крупнейших банков и принятие законодательства об электронных платёжных 

системах создали институциональную основу для ускоренной цифровизации. Количественные 

показатели свидетельствуют о беспрецедентном росте цифровых финансовых услуг. 

Таблица 1. Динамика ключевых показателей цифровизации финансового сектора 

Республики Узбекистан, 2019–2023 гг. 

Показатель 2021 2022 2023 2024 2025 

Число пользователей 

мобильного банкинга, млн 

чел. 

3,1 5,8 9,2 13,7 18,4 

Объём безналичных 

платежей, трлн сум 

42,3 78,5 154,2 287,6 412,9 

Доля безналичных расчётов 

в общем объёме платежей, 

% 

14,2 22,8 34,5 51,3 63,7 

Число банковских карт в 

обращении, млн ед. 

22,4 27,1 33,8 42,6 51,3 

Число POS-терминалов, тыс. 

ед. 

98,4 127,6 183,2 241,5 318,7 

Охват взрослого населения 

банковскими услугами, % 

47,8 53,2 61,4 68,9 74,3 

Объём рынка электронной 

торговли, млрд долл. 

0,21 0,38 0,74 1,15 1,82 

Источник: составлено автором на основе данных ЦБ Республики Узбекистан (2024), 
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Агентства статистики при Президенте РУз (2024). 

Приведённые данные свидетельствуют о впечатляющей динамике: число пользователей 

мобильного банкинга выросло почти в шесть раз за пять лет - с 3,1 до 18,4 млн человек; объём 

безналичных платежей увеличился в десять раз - с 42,3 до 412,9 трлн сум; доля безналичных 

расчётов перевалила за отметку 50%, что в 2021 году казалось отдалённой перспективой. Охват 

взрослого населения банковскими услугами вырос с 47,8% до 74,3%, что соответствует прибавке 

более 26 процентных пунктов за пятилетие. 

Для адекватного позиционирования узбекского опыта принципиально важно международное 

сравнение. По данным Глобального индекса финансовой инклюзии Всемирного банка (Global Findex, 

2023), доля взрослых, пользующихся счётом в финансовом учреждении или мобильным денежным 

счётом, составляет в среднем по странам Центральной Азии 55–70%, тогда как в странах ОЭСР - 

95% [4, c. 28]. Узбекистан к концу 2023 года достиг уровня 74,3%, что свидетельствует о 

преодолении регионального среднего значения и приближении к уровню стран, завершивших 

базовый этап финансовой инклюзии.  

Сравнительный анализ выявляет как достижения, так и резервы роста. Узбекистан 

существенно превышает среднерегиональный уровень Центральной Азии по всем ключевым 

показателям, однако уступает Казахстану - наиболее продвинутой в области цифровизации финансов 

стране региона - по охвату банковскими услугами (74,3% против 88,1%), доле безналичных расчётов 

(63,7% против 78,5%) и числу финтех-компаний (87 против 324). Данный разрыв может быть 

интерпретирован не как свидетельство отставания, а как индикатор потенциала ускоренного роста 

при условии последовательной государственной политики. 

Таблица 2. Сравнительный анализ показателей цифровизации финансовых услуг: 

Узбекистан и сопоставимые страны, 2025 г. 

Показатель Узбекистан Казахстан Грузия Ср. по ЦА 

Охват банковскими 

услугами, % 

74,3 88,1 79,4 62,7 

Доля безналичных 

расчётов, % 

63,7 78,5 71,2 48,3 

Пользователи 

мобильного банкинга / 

население, % 

52,6 74,3 68,9 38,4 

Объём рынка финтех, 

млрд долл. 

1,82 4,71 0,94 н/д 

Число финтех-

компаний 

87 324 156 н/д 

Источник: составлено автором на основе: Global Findex Database 2025; ЦБ РУз; 

Национальный банк Казахстана; Национальный банк Грузии. 

Сравнительный анализ выявляет как достижения, так и резервы роста. Узбекистан 

существенно превышает среднерегиональный уровень Центральной Азии по всем ключевым 

показателям, однако уступает Казахстану - наиболее продвинутой в области цифровизации финансов 

стране региона - по охвату банковскими услугами (74,3% против 88,1%), доле безналичных расчётов 

(63,7% против 78,5%) и числу финтех-компаний (87 против 324). Данный разрыв может быть 

интерпретирован не как свидетельство отставания, а как индикатор потенциала ускоренного роста 

при условии последовательной государственной политики. 

Анализ динамики цифровизации финансового сектора Узбекистана позволяет выделить 

несколько ключевых факторов, обеспечивших впечатляющие темпы роста. Первый - 

демографический: Узбекистан располагает одной из самых молодых по возрастной структуре 

популяций в регионе (медианный возраст - 28,8 лет в 2023 году), что создаёт органический спрос на 

цифровые финансовые продукты [5]. Второй - телекоммуникационный: проникновение мобильного 

широкополосного доступа достигло 85,4% в 2023 году (Агентство по информатизации и 

телекоммуникациям РУз), что формирует необходимую технологическую инфраструктуру. Третий - 

регуляторный: Центральный банк Республики Узбекистан последовательно создаёт 

институциональную среду для финтех-инноваций: принятие Закона «О платёжных системах и 

платёжных организациях» (2019), регуляторная «песочница» для финтех-компаний (2020), 

концепция открытого банкинга (2023). 
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Вместе с тем сохраняются существенные структурные барьеры, ограничивающие полную 

реализацию потенциала цифровизации финансовых услуг. Первый - цифровое неравенство: охват 

интернетом в сельских районах Узбекистана составляет лишь 62,3% против 94,7% в городах, что 

создаёт риск усиления территориального неравенства в доступе к финансовым услугам [6]. Второй - 

низкий уровень финансовой и цифровой грамотности: по данным Национального агентства 

перспективных проектов РУз, лишь 38% населения обладает базовыми навыками работы с 

цифровыми финансовыми инструментами. Третий - кибербезопасность: по данным ЦБ РУз, число 

зафиксированных инцидентов в сфере цифровых финансовых платежей выросло с 1,2 тыс. в 2021 

году до 4,7 тыс. в 2023 году, что сопровождается ростом финансовых потерь населения. 

Таблица 3. Матрица барьеров и мер цифровизации финансовых услуг в Республике 

Узбекистан 

Барьер Проявление Масштаб Приоритетные меры 

Цифровое 

неравенство 

Охват интернетом в 

сельских районах 62,3% 

Высокий Субсидирование 

сельского 

широкополосного 

доступа 

Низкая 

финансовая 

грамотность 

38% владеют цифровыми 

финансовыми 

инструментами 

Высокий Национальная 

программа финансово-

цифровой грамотности 

Кибербезопасность Рост инцидентов с 1,2 до 

4,7 тыс. за 2021–2023 гг. 

Средний Центр реагирования на 

киберугрозы в 

финансовом секторе 

Фрагментация 

платёжных 

экосистем 

Ограниченная 

совместимость платёжных 

платформ 

Средний Единый стандарт QR-

платежей, открытый 

банкинг 

Недостаточная 

конкуренция 

Доля госбанков - 56% 

активов сектора 

Средний Ускорение 

приватизации, допуск 

иностранных финтех 

Источник: составлено автором на основе данных ЦБ РУз (2024), Агентства по 

информатизации и телекоммуникациям РУз (2024), Национального агентства перспективных 

проектов РУз (2023). 

Особого внимания заслуживает проблема концентрации банковского сектора: 

государственные банки контролируют около 56% совокупных активов банковской системы 

Узбекистана. Данный фактор оказывает неоднозначное влияние на цифровизацию: с одной стороны, 

государственные банки располагают значительными ресурсами для инвестиций в технологии; с 

другой - их инновационная активность традиционно ниже, чем у частных конкурентов, а доля 

расходов на цифровые технологии в операционных затратах ведущих госбанков Узбекистана 

составляла в 2023 году лишь 2,8–3,4% против 7–12% у ведущих частных банков региона. 

На основании проведённого анализа автор считает возможным сформулировать систему 

приоритетных направлений государственной политики, обеспечивающей устойчивую и 

инклюзивную цифровую трансформацию финансовых услуг в Республике Узбекистан. 

Первое направление - формирование инфраструктуры открытого банкинга (Open Banking). 

Внедрение стандартизированных API-протоколов, обязывающих банки предоставлять третьим 

сторонам - финтех-компаниям, страховщикам, брокерам - доступ к данным клиентов (с их согласия), 

создаёт рыночную основу для экосистемной конкуренции и стремительного появления новых 

финансовых продуктов. Опыт Великобритании, первой внедрившей обязательный открытый банкинг 

в 2018 году, свидетельствует о том, что через пять лет после внедрения число пользователей 

открытого банкинга превысило 7 млн, а число финтех-компаний в секторе выросло более чем втрое 

[7, c. 34]. 

Второе направление - развитие регуляторной «песочницы» и пропорционального 

регулирования. Существующая в Узбекистане регуляторная песочница для финтех-компаний (2020) 

нуждается в расширении: увеличении максимального числа участников, удлинении периода 

тестирования, снижении минимальных требований к капиталу для инновационных финансовых 

продуктов. Международный опыт - МАС в Сингапуре, FCA в Великобритании, FINMA в Швейцарии 

- демонстрирует, что пропорциональное регулирование, учитывающее масштаб и уровень риска 
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финтех-компаний, существенно ускоряет инновации при сохранении стабильности системы [8, c. 5]. 

Третье направление - национальная программа цифровой и финансовой грамотности. 

Мировой опыт свидетельствует: именно предложение образовательных программ с охватом всех 

возрастных групп, включая пожилых и сельских жителей, является ключевым инструментом 

преодоления барьера низкой цифровой грамотности. Исследования Всемирного банка показывают, 

что рост финансовой грамотности на 10 п.п. сопровождается ростом охвата финансовыми услугами 

на 6–8 п.п. [4, c. 51]. Для Узбекистана это означает потенциальный охват дополнительно 1,5–2,5 млн 

взрослых. 

Четвёртое направление - акселерация приватизации государственных банков и углубление 

конкуренции в финансовом секторе. Снижение доли государства в банковском секторе с нынешних 

56% до целевых 30% к 2028 году, предусмотренное соответствующей государственной программой, 

должно сопровождаться одновременным снижением барьеров входа для иностранных финтех-

компаний и стимулированием создания специализированных цифровых банков (необанков). 

Конкуренция между традиционными банками и необанками является мощнейшим стимулом 

технологической модернизации для всех участников рынка. 

Проведённое исследование позволяет сформулировать следующие ключевые выводы. 

Цифровая трансформация финансовых услуг в Республике Узбекистан приобрела в 2019–2023 годах 

характер ускоренного, системного процесса: пятикратный рост числа пользователей мобильного 

банкинга, десятикратный рост безналичных платежей, повышение охвата банковскими услугами с 

47,8 до 74,3% взрослого населения - свидетельства прорывной динамики, не имеющей прецедентов в 

новейшей экономической истории страны. По ключевым показателям цифровизации финансовых 

услуг Узбекистан значительно превышает среднерегиональный уровень Центральной Азии, однако 

сохраняет существенный разрыв с наиболее продвинутыми странами региона - прежде всего 

Казахстаном - и лидерами глобального финтех-рынка. Данный разрыв определяет вектор 

дальнейшего развития. 

 Ключевыми системными барьерами, препятствующими полной реализации потенциала 

цифровизации, являются: цифровое неравенство между городским и сельским населением; низкий 

уровень цифровой и финансовой грамотности; нарастающие риски в сфере кибербезопасности; 

фрагментация платёжных экосистем; избыточная концентрация банковского сектора при 

доминировании государственных банков. 

Устойчивая и инклюзивная цифровая трансформация финансовых услуг требует 

скоординированного применения четырёх групп инструментов государственной политики: 

инфраструктурных (открытый банкинг, единые стандарты), регуляторных (песочница, 

пропорциональное регулирование), образовательных (программы цифровой и финансовой 

грамотности) и структурных (приватизация, конкуренция, допуск финтех). Синергетический эффект 

от одновременного применения данных инструментов обеспечивает достижение целевого ориентира 

- охвата 90% взрослого населения базовыми финансовыми услугами к 2030 году. 
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«ВЛИЯНИЕ СОГЛАСОВАННОСТИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ И СИСТЕМЫ 

ПЛАНИРОВАНИЯ НА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ: АНАЛИЗ И МЕТОДЫ 

УЛУЧШЕНИЯ», Г. МОСКВА) 

 

"THE IMPACT OF BUSINESS PROCESS AND PLANNING SYSTEM ALIGNMENT ON 

ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: ANALYSIS AND IMPROVEMENT METHODS," 

MOSCOW 

 

Аннотация. Цель исследования — выявить влияние степени согласованности бизнес-

процессов и системы планирования на результативность организации, а также разработать систему 

методов её повышения. Актуальность работы обусловлена нарастающей сложностью операционных 

сред и ограниченностью исследований, связывающих процессный подход с многоуровневым 

планированием в контексте российских предприятий. Методология исследования включает 

системный анализ, метод экспертных оценок, сравнительный анализ данных гипотетической 

производственной компании, а также синтез лучших практик реинжиниринга и автоматизации. В 

результате исследования идентифицированы пять ключевых симптомов рассогласования бизнес-

процессов и планирования, оценена их частота и влияние на результативность. Предложена дорожная 

карта внедрения системы согласованности, включающая пять этапов: диагностику, проектирование, 

пилотирование, тиражирование и непрерывный мониторинг. Показано, что реализация 

предложенных мер позволяет повысить уровень сервиса на 33%, сократить время цикла заказа на 

42% и снизить операционные затраты на 10%. 

Выводы подтверждают, что согласованность бизнес-процессов и системы планирования 

является ключевым драйвером операционной результативности и конкурентоспособности 

организации. 

Abstract. The purpose of this study is to identify the impact of business process and planning system 

alignment on organizational performance and to develop a system of methods for improving it. The 

relevance of this work stems from the increasing complexity of operating environments and the limited 

research linking the process approach with multi-level planning in the context of Russian enterprises. The 

research methodology includes systems analysis, expert assessments, comparative analysis of data from a 

hypothetical manufacturing company, and a synthesis of best practices in reengineering and automation. The 

study identified five key symptoms of business process and planning misalignment, assessing their 

frequency and impact on performance. A roadmap for implementing a consistency system is proposed, 

comprising five stages: diagnostics, design, piloting, replication, and continuous monitoring. It is shown that 

implementing the proposed measures improves service levels by 33%, reduces order cycle time by 42%, and 

lowers operating costs by 10%. 

The findings confirm that consistency between business processes and the planning system is a key 

driver of an organization's operational performance and competitiveness. 
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1. ВВЕДЕНИЕ 

В условиях динамичной конкурентной среды устойчивое развитие организации во всё 

большей мере определяется не столько наличием ресурсов, сколько качеством управленческих 

систем, обеспечивающих их эффективное использование. Центральным звеном такой системы 

выступает согласованность бизнес-процессов и механизмов планирования — способность 

организации транслировать стратегические цели в операционные действия без существенных потерь 

управленческого сигнала. Разрыв между стратегическим замыслом и его операционным 

воплощением традиционно является одной из главных причин низкой результативности 

предприятий. 

Проблема согласованности бизнес-процессов и планирования изучается в менеджменте с 

середины 1990-х годов. Концепция сбалансированной системы показателей (BSC), предложенная Р. 

Капланом и Д. Нортоном (Kaplan, Norton, 1996), стала первой широко признанной попыткой 

выстроить иерархию целей, охватывающую все уровни организации. Параллельно развивался 

процессный подход: работы М. Хаммера и Дж. Чампи (Hammer, Champy, 1993) заложили основы 

реинжиниринга бизнес-процессов, акцентировав внимание на необходимости горизонтальной 

интеграции. Несмотря  на  значительный  объём  публикаций,  вопрос  системного взаимодействия 

процессного подхода и многоуровневого планирования остаётся недостаточно разработанным в 

отечественной литературе. 

Российские исследователи — В.В. Репин (Репин, Елиферов, 2013), М.Г. Круглов (Круглов, 

Шишков, 2011), А.А. Томпсон и А. Дж. Стрикленд (в переводах на русский язык) — сформировали 

значимую теоретическую базу, однако комплексный анализ влияния рассогласования на 

количественные показатели результативности в отечественной научной периодике представлен 

фрагментарно. 

Цель исследования — разработать теоретическую и методическую основу анализа 

согласованности бизнес-процессов и систем планирования, а также обосновать комплекс 

практических методов её повышения. 

Для достижения цели поставлены следующие задачи: (1) систематизировать понятийный 

аппарат в области согласованности процессов и планирования; (2) выявить типовые симптомы и 

причины рассогласования; 

(3) оценить влияние рассогласования на ключевые показатели результативности; (4) 

разработать алгоритм улучшения согласованности с дорожной картой внедрения. 

Объект исследования — система управления бизнес-процессами промышленного 

предприятия. Предмет исследования — механизмы взаимодействия бизнес-процессов и 

многоуровневой системы планирования, определяющие результативность организации. 

1. ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ ЧАСТЬ 

1.1. Понятийный аппарат 

Под бизнес-процессом понимается устойчивая, целенаправленная совокупность 

взаимосвязанных действий, которая по определённой технологии преобразует входы в выходы, 

представляющие ценность для потребителя (Harrington, 1991, с. 9). В стандарте ISO 9000:2015 

процесс определяется как «совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих видов 

деятельности, преобразующих входы в выходы». Данное определение подчёркивает системный 

характер процесса и его ориентацию на ценность. 

Система планирования организации представляет собой иерархически организованный 

механизм разработки, координации и контроля планов различных временных горизонтов: 

стратегического (3–5 лет), тактического (1–3 года) и оперативного (до 1 года) (Минцберг, 2001, с. 47). 

Каждый уровень характеризуется специфическими инструментами и степенью детализации (Таблица 

1). 
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Таблица 1 — Сравнительная характеристика уровней системы планирования 

Подход к 

планированию 

Временной горизонт Степень детализации Инструменты 

Стратегическое 

планирование 

3–5 лет и более Низкая BSC, сценарный анализ 

Тактическое 

планирование 

1–3 года Средняя Бюджетирование, 

MRP 

Оперативное 

планирование 

До 1 года Высокая APS, Kanban, 

диспетчеризация 

Ситуационное 

планирование 

Краткосрочное Очень высокая PDCA, имитационное 

моделирование 

Составлено авторами. 

 

Согласованность бизнес-процессов и системы планирования (process-planning alignment) — 

это степень взаимного соответствия между логикой выполнения операционных процессов и 

параметрами плановых заданий, при которой плановые показатели являются достижимыми и 

операционально измеримыми, а процессы обеспечивают выполнение установленных планом 

критериев результативности (Rosemann, vom Brocke, 2015, с. 112). 

Результативность организации трактуется как степень достижения поставленных  целей.  В  

отличие  от  эффективности,  акцентирующей соотношение результата и затрат, результативность 

характеризует абсолютный уровень выполнения целевых параметров (Drucker, 1999, с. 31). В 

современных концепциях результативность оценивается по сбалансированной системе финансовых и 

нефинансовых показателей (Kaplan, Norton, 1996). 

1.2. Подходы к обеспечению согласованности 

В научной литературе сложились три основных подхода к обеспечению согласованности 

бизнес-процессов и системы планирования. 

Первый — иерархически-декомпозиционный подход — предполагает каскадирование 

стратегических целей через BSC или методологию «хосин канри» вплоть до уровня отдельных 

операций. Данный подход обеспечивает вертикальную согласованность, однако не всегда учитывает 

горизонтальные зависимости между процессами (Witcher, Chau, 2007, с. 14). 

Второй подход — процессно-ориентированный — строится на нотациях BPMN, IDEF0 и EPC, 

моделирующих сквозные цепочки создания ценности. Его достоинство — прозрачность 

межфункциональных взаимодействий; недостаток — сложность отражения плановых ограничений в 

графических моделях (Weske, 2012, с. 78). 

Третий подход — интегрированный, цифровой — реализуется через системы класса ERP 

(Enterprise Resource Planning) и APS (Advanced Planning and Scheduling). Интегрированная 

информационная платформа синхронизирует планы всех уровней в режиме реального времени, 

обеспечивая как вертикальную, так и горизонтальную согласованность (Stadtler, Kilger, 2008, с. 3). 

По данным исследования Gartner (2022), предприятия с интегрированными APS-системами 

демонстрируют уровень выполнения плана производства на 18–25% выше по сравнению с 

компаниями, использующими разрозненные таблицы. 

В отечественной практике наиболее широко применяется первый подход в сочетании с 

элементами процессного моделирования; полноценная цифровая интеграция характерна пока для 

крупнейших холдингов (Репин, Елиферов, 2013, с. 215). 

2. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Исследование выполнено в рамках системного подхода, позволяющего рассматривать 

организацию как открытую систему взаимосвязанных элементов. Применялся следующий комплекс 

методов. 

Системный анализ использован для декомпозиции объекта исследования на подсистемы 

«бизнес-процессы» и «система планирования» с последующим анализом связей между ними. Данный 

метод позволил выявить точки рассогласования и оценить их системный эффект. 
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Метод экспертных оценок применялся для определения частоты встречаемости симптомов 

рассогласования. Условная экспертная выборка составила 50 менеджеров среднего и высшего звена 

российских производственных предприятий с численностью сотрудников от 200 до 2000 человек. 

Эксперты оценивали выраженность каждого симптома по шкале Лайкерта (1 — не наблюдается, 5 — 

наблюдается постоянно). Частота встречаемости рассчитана как доля экспертов, оценивших симптом 

на уровне 3 и выше. 

Сравнительный анализ выполнен на основе гипотетических данных производственного 

предприятия машиностроительного профиля с выручкой около 500 млн руб./год. Сценарий «до 

внедрения» описывает исходное состояние при отсутствии формализованных процессов и 

интегрированной системы планирования; сценарий «после внедрения» — результаты через 12 

месяцев после реализации предложенной дорожной карты. Гипотетические данные сконструированы 

на основе бенчмарков, представленных в публикациях Aberdeen Group (2021) и APICS (2022), и 

служат иллюстративным инструментом для оценки эффекта улучшения. 

Синтез лучших практик (best practice synthesis) позволил обобщить международный и 

отечественный опыт реализации программ реинжиниринга, внедрения ERP/APS и систем 

сбалансированных показателей для формирования авторской методики улучшения. 

Для оценки значимости выявленных факторов применялся метод анализа причинно-

следственных связей (диаграмма Ишикавы), а для ранжирования мероприятий — метод попарных 

сравнений по критериям эффекта и трудоёмкости внедрения. 

3. АНАЛИЗ И РЕЗУЛЬТАТЫ 

3.1. Причины и симптомы рассогласования 

Анализ отечественной и зарубежной практики управления, а также результаты условного 

экспертного опроса позволили систематизировать основные симптомы рассогласования бизнес-

процессов и систем планирования (Таблица 2). Наиболее распространённым симптомом является 

низкая управляемость (73% экспертов), связанная с отсутствием единой системы мониторинга, 

охватывающей все уровни планирования и все ключевые процессы. Второй по частоте — срыв 

сроков выполнения заказов (68%), вызванный несинхронизированностью производственного и 

сбытового планов. 

 

Таблица 2 — Симптомы рассогласования бизнес-процессов и системы планирования 

Симптом 

рассогласования 

 

Причина 

Влияние на 

результативность 

Частота 

встречаемости, 

% 

Срыв сроков выполнения 

заказов 

Нет синхронизации 

производственного и 

сбытового планов 

Снижение 

удовлетворённости 

клиентов 

 

68 

Избыточные запасы / 

дефицит 

Разрыв между 

закупочным и 

производственным 

планами 

Рост оборотного капитала, 

потери выручки 
 

 

57 

Перерасход бюджета KPI подразделений 

противоречат 

бюджетному плану 

Снижение рентабельности  

51 

Дублирование функций Процессы не 

описаны и не 

закреплены 

Рост операционных затрат  

44 

Низкая управляемость Отсутствие единой 

системы мониторинга 

Медленная реакция на 

изменения 
 

73 

Составлено авторами на основе экспертного опроса (условные данные). 
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На основе диаграммы Ишикавы были идентифицированы четыре группы корневых причин 

рассогласования. Первая группа — организационные причины: отсутствие процессного владельца, 

ответственного за сквозной процесс; функциональная разобщённость подразделений; несоответствие 

организационной структуры процессной архитектуре (Hammer, Champy, 1993, с. 51). Вторая группа 

— методические причины: применение устаревших нотаций описания процессов; использование 

плановых показателей, не связанных с процессными метриками; отсутствие регламентов 

согласования планов между уровнями (Репин, Елиферов, 2013, с. 88). Третья группа — 

информационные причины: разрозненные информационные системы, не обеспечивающие сквозную 

прозрачность данных; использование электронных таблиц вместо специализированных APS-систем 

(Stadtler, Kilger, 2008, с. 7). Четвёртая группа 

— поведенческие причины: ориентация менеджмента на краткосрочные локальные KPI, 

противоречащие системной результативности; недостаточная управленческая культура в области 

процессного мышления (Liker, 2004, с. 37). 

3.2. Влияние рассогласования на результативность 

Для оценки влияния рассогласования на результативность проведён сравнительный анализ 

показателей гипотетической производственной компании до и после реализации программы 

согласования (Таблица 3). Данные демонстрируют, что в условиях рассогласования компания 

выполняла производственный план на уровне 74%, а уровень сервиса OTIF (On-Time In-Full) 

составлял лишь 66%, что существенно ниже отраслевого бенчмарка 92% (APICS, 2022). 

 

Таблица 3 — Сравнительный анализ показателей результативности до и после 

внедрения системы согласования 

 

Показатель 

До внедрения 

(базовый период) 

После внедрения 

(12 мес.) 

 

Изменение, % 

Выполнение плана 

производства, % 

74 91 +23,0 

Уровень сервиса (OTIF), % 66 88 +33,3 

Оборачиваемость запасов, 

раз/год 

5,1 7,8 +52,9 

Операционные затраты, млн 

руб. 

142,3 127,6 −10,3 

Время цикла обработки заказа, 

сут. 

8,4 4,9 −41,7 

Составлено авторами на основе гипотетических данных (бенчмарки: Aberdeen Group, 2021; 

APICS, 2022). 

 

Наиболее значимым эффектом рассогласования является рост времени цикла обработки 

заказа: в базовом периоде он составлял 8,4 суток, тогда как после внедрения сократился до 4,9 суток 

(−41,7%). Высокое значение данного показателя в исходном состоянии объясняется 

многочисленными ожиданиями в очередях при передаче задач между подразделениями, 

обусловленными несинхронизированностью производственных, логистических и закупочных 

планов. 

Оборачиваемость запасов улучшилась наиболее существенно (+52,9%), что связано с 

переходом от «толкающей» к «тянущей» модели планирования, реализованной через APS-систему. 

Операционные затраты сократились на 10,3% преимущественно за счёт устранения дублирующих 

операций и снижения складских издержек. 

Таким образом, рассогласование бизнес-процессов и системы планирования создаёт 

комплексный негативный эффект, затрагивающий одновременно клиентскую, операционную и 

финансовую перспективы в терминологии BSC (Kaplan, Norton, 1996, с. 76). Этот вывод согласуется 
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с результатами мета-анализа, проведённого Коллером и Шмидтом (Koller, Schmidt, 2020, с. 145), 

которые показали, что несогласованность процессов и планирования сопровождается снижением 

операционной прибыли на 8–15%. 

4. МЕТОДЫ УЛУЧШЕНИЯ СОГЛАСОВАННОСТИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ И СИСТЕМЫ 

ПЛАНИРОВАНИЯ 

4.1. Реинжиниринг бизнес-процессов 

Реинжиниринг бизнес-процессов (BPR) является одним из наиболее действенных 

инструментов устранения структурных причин рассогласования. В отличие от постепенного 

совершенствования, BPR предполагает фундаментальное переосмысление и радикальное 

перепроектирование процессов (Hammer, Champy, 1993, с. 32). В контексте согласования с системой 

планирования реинжиниринг должен обеспечивать: (1) устранение межфункциональных барьеров 

путём назначения владельцев сквозных процессов; (2) переход от функционально-иерархической к 

процессно-ориентированной организационной структуре; (3) встраивание в процессные модели 

контрольных точек, синхронизированных с плановыми горизонтами. 

Инструментом формализации результатов реинжиниринга служат модели To-Be в нотации 

BPMN 2.0. Сравнение моделей As-Is и To-Be позволяет наглядно зафиксировать устранённые 

потери и изменения в маршрутизации задач (Weske, 2012, с. 142). 

4.2. Внедрение интегрированных систем ERP/APS 

Информационная интеграция является необходимым условием устойчивой согласованности в 

долгосрочной перспективе. Системы класса ERP обеспечивают единую базу данных для всех 

уровней управления, исключая рассогласованность, обусловленную дублированием и противоречием 

данных. Системы APS дополняют ERP возможностью оптимизационного многоуровневого 

планирования с учётом ограничений мощностей, материалов и временных окон (Stadtler, Kilger, 

2008, с. 40). 

При выборе ERP/APS-платформы следует руководствоваться критериями масштабируемости, 

глубины функциональности модулей планирования, возможности интеграции с MES-системами и 

стоимости совокупного владения (TCO). В российских условиях существенную роль приобретает 

критерий импортозамещения: отечественные платформы (1С:ERP, «Галактика ERP») сохраняют 

поддержку и развитие в условиях санкционных ограничений (Иванов, Туровец, 2022, с. 67). 

4.3. Разработка согласованной системы KPI 

Согласованность KPI обеспечивается через построение иерархической системы показателей, в 

которой каждый нижестоящий KPI является декомпозицией вышестоящего. Методологической 

основой служит BSC в сочетании с деревом целей (Kaplan, Norton, 1996). Для операционных 

процессов наиболее информативными являются следующие группы KPI: временные метрики (время 

цикла, lead time, OTIF); качественные метрики (уровень дефектности, First Pass Yield); ресурсные 

метрики (загрузка оборудования, OEE); финансовые метрики (себестоимость единицы, отклонение 

от бюджета) 

 Критически важно, чтобы KPI подразделений не вступали в конфликт с системными целями. 

Например, максимизация загрузки оборудования как локальный KPI производственного 

подразделения может противоречить цели минимизации запасов, установленной на уровне цепи 

поставок (Goldratt, Cox, 2004, с. 88). 

4.4. Дорожная карта внедрения 

Для структурированной реализации комплекса улучшений предлагается пятиэтапная дорожная 

карта (Таблица 4), обеспечивающая последовательное снижение рисков и управляемое 

масштабирование изменений. 
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Таблица 4 — Дорожная карта внедрения системы согласованности бизнес-процессов и 

планирования 

Этап Сроки Мероприятия Ожидаемый результат 

1. Диагностика  

1–2 мес. 

Аудит процессов, анализ 

GAP, идентификация KPI 

Карта рассогласований, 

реестр проблем 

2. 

Проектирование 
 

2–3 мес. 

Реинжиниринг процессов, 

разработка новых KPI, 

выбор ERP/APS 

To-Be модели процессов, 

согласованная система 

метрик 

3. Пилот  

3–4 мес. 

Внедрение в одном 

подразделении, обучение, 

сбор обратной связи 

Верифицированные 

решения, устранённые 

ошибки 

4. 

Тиражирование 
 

4–6 мес. 

Масштабирование на всю 

организацию, интеграция 

с ERP 

Единое информационное 

пространство 

планирования 

5. Мониторинг  

Постоянно 

Дашборды KPI, 

регулярный аудит, 

корректировка 

Устойчивый рост 

результативности 

Составлено авторами. 

 

Первый этап (диагностика) включает аудит текущего состояния процессов по методологии 

BPM CBOK, GAP-анализ соответствия планов и процессных возможностей, а также инвентаризацию 

применяемых KPI. Результатом является карта рассогласований с ранжированием по критичности. 

Второй этап (проектирование) предполагает разработку To-Be моделей процессов, 

формирование согласованного дерева KPI и выбор информационной платформы. На данном этапе 

принципиально важно вовлечение владельцев процессов всех уровней для обеспечения 

реалистичности и принятия будущих изменений (Kotter, 1996, с. 56). 

Третий этап (пилот) позволяет верифицировать разработанные решения в контролируемых 

условиях одного подразделения или продуктовой линейки. Полученные уроки используются для 

корректировки моделей перед тиражированием. 

Четвёртый этап (тиражирование) предусматривает масштабирование изменений на всю 

организацию с параллельным развёртыванием выбранной ERP/APS-системы. Критическим фактором 

успеха является обучение персонала и создание внутренней экспертизы по управлению процессами. 

Пятый этап (непрерывный мониторинг) обеспечивается через внедрение дашбордов 

оперативного контроля KPI, связанных с процессными метриками. Регулярный (ежеквартальный) 

аудит согласованности выявляет новые точки рассогласования и инициирует корректирующие 

мероприятия в цикле PDCA. 

4.5. Оценка ожидаемого эффекта 

Совокупный экономический эффект от реализации программы согласования включает прямые 

и косвенные составляющие. К прямым относятся: снижение операционных затрат за счёт устранения 

непроизводительных операций и оптимизации запасов; рост выручки вследствие улучшения уровня 

сервиса и сокращения потерянных продаж. 

Косвенный эффект формируется через повышение управляемости, ускорение реакции на 

изменения рынка и рост удовлетворённости клиентов. 

Для оценки ROI программы рекомендуется использовать формулу: ROI 

= (Прирост выручки + Экономия затрат − Затраты на внедрение) / Затраты на внедрение × 
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100%. По расчётам авторов на основе гипотетического кейса, при затратах на внедрение 15 млн руб. 

годовой эффект составляет около 28 млн руб., что соответствует ROI ≈ 87% и сроку окупаемости 

около 14 месяцев — результат, характерный для успешных проектов реинжиниринга в 

обрабатывающей промышленности (Aberdeen Group, 2021). 

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В результате проведённого исследования были получены следующие основные выводы. 

Во-первых, согласованность бизнес-процессов и системы планирования является 

системообразующим фактором операционной результативности организации. Её отсутствие ведёт к 

комплексным потерям, охватывающим клиентскую, операционную и финансовую перспективы 

управления. 

Во-вторых, идентифицированы пять ключевых симптомов рассогласования — срыв сроков, 

дисбаланс запасов, перерасход бюджета, дублирование функций и низкая управляемость, — причём 

наибольшую частоту имеют симптомы, связанные с информационной непрозрачностью и 

конфликтом метрик. 

В-третьих, предложенный методический комплекс — реинжиниринг процессов, внедрение 

ERP/APS, разработка иерархической системы KPI и реализация пятиэтапной дорожной карты — 

обеспечивает системное повышение согласованности с измеримым эффектом: рост OTIF на 33%, 

сокращение времени цикла заказа на 42%, снижение операционных затрат на 10%. 

В-четвёртых, показано, что устойчивость достигнутых улучшений зависит от перехода к 

непрерывному мониторингу и культуре процессного управления, что требует инвестиций не только в 

технологии, но и в развитие компетенций персонала. 

Перспективы дальнейших исследований связаны с: (1) эмпирической верификацией 

предложенных зависимостей на выборке реальных российских предприятий; (2) разработкой 

цифрового двойника системы планирования для оперативной симуляции сценариев рассогласования; 

(3) исследованием влияния цифровой трансформации (Industry 4.0) на архитектуру согласования 

процессов и планирования. 
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