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Метод реальных опционов в оценке  
инновационных проектов: пробелы и модификация        
П.А. Михненко        
Московский государственный технический университет имени Н.Э. Баумана, г. Москва, РФ    

Аннотация. Исследование посвящено проблеме оценки эффективности инновационных проектов в условиях много-
мерной неопределенности с использованием метода реальных опционов. Цель работы – систематизация современных 
трендов развития метода, выявление теоретико-методологических пробелов и обоснование направлений его модифи-
кации с учетом множественных типов неопределенности, специфики объектов оценки и институциональных особен-
ностей развивающихся рынков. Методологическая база исследования включает систематический обзор литературы 
в соответствии с рекомендациями PRISMA, а также библиометрический анализ 246 международных публикаций из базы 
Scopus за 2023–2026 гг., тематический анализ 62 наиболее релевантных статей и сопоставительный анализ 61 российской 
публикации из базы eLibrary. На основе карт совместной встречаемости ключевых слов выделены шесть тематических 
кластеров международных исследований и шесть – российских. Систематизированы четыре типа неопределенности 
(экономическая и политическая, климатическая, геополитический риск, технологическая и рыночная), четыре категории 
объектов оценки и три направления гибридизации метода – с теорией игр, многокритериальным анализом и машинным 
обучением. Выявлены ключевые пробелы: отсутствие моделей, интегрирующих множественные типы неопределенности; 
недостаточный учет специфики новых объектов оценки; игнорирование поведенческих факторов и институционального 
контекста; фрагментарность гибридных подходов. Научная новизна заключается в разработке концептуальной модели 
модифицированного метода реальных опционов, объединяющего композитный индекс неопределенности, типологиче-
ски чувствительную параметризацию объектов оценки и единую архитектуру гибридного методологического инструмен-
тария. Установлено, что предложенная концептуальная модель позволяет адаптировать метод к условиям развивающих-
ся рынков и может служить теоретической основой для создания практических инструментов оценки инновационных 
проектов в российской институциональной среде. 
Ключевые слова: реальные опционы; инновационные проекты; неопределенность; композитный индекс; оценка эф-
фективности; гибридная методология; концептуальная модель; институциональный контекст; развивающиеся рынки.
Информация о статье: поступила 20 мая 2026 г.; доработана 17 июня 2026 г.; одобрена 25 августа 2026 г.    
Ссылка для цитирования: Михненко П.А. (2026). Метод реальных опционов в оценке инновационных проектов: про-
белы и модификация // Управленец. Т. 17, № 5. С. 2–15. DOI: 10.29141/2218-5003-2026-17-5-1. EDN: UWPQSU.

The real options method in innovation project evaluation:  
Gaps and modification   
P.A. Mikhnenko           
Bauman University, Moscow, Russia  

Abstract. The study addresses the problem of evaluating innovation projects efficiency under multidimensional uncertainty 
using the real options method. The paper seeks to systematize current trends and developments in the method, identify theo-
retical-methodological gaps, and substantiate directions for its modification in view of multiple types of uncertainty, the specific 
nature of valuation objects, and the institutional characteristics of emerging markets. The research methodology is based on a 
systematic literature review in accordance with PRISMA guidelines and includes a bibliometric analysis of 246 international pub-
lications from the Scopus database for 2023–2026, a thematic analysis of 62 most relevant articles, and a comparative analysis of 
61 Russian publications from the eLibrary database. Based on keyword co-occurrence maps, six thematic clusters were identified 
in both international and Russian research literature. The study distinguishes between four types of uncertainty (economy and 
politics, climate policy, geopolitical risk, technological and market), four categories of valuation objects (R&D and patents, green 
and climate innovations, digital assets and AI technology, ESG investment), and three directions of method hybridization (with 
game theory, multi-criteria analysis, and machine learning). The key gaps identified include the absence of models integrating 
multiple types of uncertainty; insufficient attention to the specific features of new valuation objects; neglect of behavioural fac-
tors and institutional context; and the fragmented nature of hybrid approaches. The scientific novelty lies in the development of 
a conceptual framework for a modified real options method that combines a composite uncertainty index, typologically sensitive 
parameterization of valuation objects, and a unified architecture of hybrid methodological tools. The proposed framework allows 
adapting the method to emerging market conditions and can serve as a theoretical basis for creating practical tools for evaluating 
innovation projects in the Russian institutional environment.       
Keywords: real options; innovation projects; uncertainty; composite index; efficiency evaluation; hybrid methodology; 
conceptual model; institutional context; emerging markets. 
Article info: received May 20, 2026; received in revised form June 17, 2026; accepted August 25, 2026        
For citation: Mikhnenko P.A. (2026). The real options method in innovation project evaluation: Gaps and modification.  
Upravlenets / The Manager, vol. 17, no. 5, pp. 2–15. DOI: 10.29141/2218-5003-2026-17-5-1. EDN:  UWPQSU.
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Цель исследования – на основе систематического 
анализа современных публикаций выявить ключевые 
пробелы в применении метода реальных опционов 
к оценке инновационных проектов и обосновать на-
правления его модификации, релевантные для рос-
сийского институционального контекста. 

В рамках работы решены следующие задачи: 
• систематизированы типы неопределенности 

и объекты оценки; 
•  выделены ведущие тематические кластеры в меж-

дународных и российских исследованиях; 
•  проанализированы гибридные методологии; 
•  идентифицированы теоретико-методологические 

пробелы; 
•  предложена концептуальная модель модифици-

рованного метода, интегрирующая множественные 
источники неопределенности, типологию объектов 
и гибридный инструментарий.

Необходимость модификации метода реальных 
опционов продиктована не только теоретической ло-
гикой расширения классических моделей, но и эмпи-
рически наблюдаемыми эффектами. В частности, ис-
следования [Zhou, Zhang, Ruan, 2023; Zheng, Dong, 
Lin, 2026] показывают, что реакция фирм на одни 
и те же макроэкономические шоки существенно раз-
личается в зависимости от восприятия неопределен-
ности менеджментом и структуры собственности. 
Государственные предприятия в условиях растущей 
волатильности EPU могут демонстрировать процикли-
ческую инвестиционную динамику, тогда как частные 
фирмы – контрциклическую, что невозможно объяс-
нить в рамках гомогенных агентов классического оп-
ционного подхода. Адаптация метода к российскому 
институциональному контексту, характеризующемуся 
высокой долей государства и санкционными режима-
ми, требует не простой калибровки западных моделей, 
а пересмотра базовых допущений о природе неопре-
деленности, горизонте управления и доступных фи-
нансовых механизмах, включая конвертируемый долг 
и условный капитал [Zhang, Xia, Gan, 2025; Gan, Xia, Xi-
ang, 2025].

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Исследование построено на сочетании библиометри-
ческих и тематических методов. Информационную 
базу составили международные публикации из Scopus 
и российские – из eLibrary (РИНЦ), что позволяет со-
поставить глобальные тренды со спецификой россий-
ского исследовательского поля.

Международный массив. Поиск в Scopus по ключе-
вому слову «real option» с фильтрацией по экономи-
ческим и управленческим предметным областям за 
2023–2026 гг. дал 2 169 публикаций. После удаления ду-
бликатов и исключения статей, посвященных исключи-
тельно финансовым опционам, был сформирован мас-

ВВЕДЕНИЕ
Глобальная экономическая среда характеризуется 
беспрецедентным уровнем неопределенности: гео-
политические конфликты, климатические изменения, 
технологические сдвиги и волатильность экономи-
ческой политики формируют сложный ландшафт для 
инвестиционных решений. Традиционные методы 
оценки, основанные на дисконтировании денежных 
потоков, не позволяют учесть управленческую гиб-
кость – возможность адаптировать решения по мере 
поступления новой информации [Dixit, Pindyck, 1994]. 
Для инновационных проектов с длительным горизон-
том и высокой необратимостью затрат этот недоста-
ток становится критическим.

Метод реальных опционов [Myers, 1977; Trigeor-
gis, 1996] служит признанной альтернативой, позво- 
ляющей количественно оценить стоимость гибко-
сти. Однако его применение к инновационной сфе-
ре сталкивается с методологическими вызовами. Это 
обусловлено тем, что классическая теория реальных 
опционов [Dixit, Pindyck, 1994; Trigeorgis, 1996] форми-
ровалась в условиях относительно стабильной макро-
экономической среды и предполагала, что источник 
неопределенности может быть сведен к одному сто- 
хастическому процессу (чаще всего – геометрическо-
му броуновскому движению). Однако инновационные 
проекты, особенно с длительным инвестиционным 
горизонтом, одновременно испытывают воздействие 
нескольких гетерогенных шоков. Как показывают 
современные исследования [Ren, Xia, Taghizadeh-
Hesary, 2023; Huang et al., 2025], игнорирование вза-
имодействий между разными типами неопределен-
ности ведет к систематическому смещению оценки 
опционной стоимости, причем волатильность самой 
неопределенности может оказывать более сильное 
влияние на инвестиционные пороги, чем ее текущий  
уровень.

Во-первых, классические модели оперируют 
одним типом неопределенности, тогда как инно-
вационные проекты подвержены одновременно 
экономическим, политическим, климатическим и тех-
нологическим шокам. Во-вторых, новейшие объекты 
инвестиций – патентные портфели, цифровые активы, 
ESG-проекты – обладают спецификой, не улавливае-
мой стандартными моделями. В-третьих, формируется 
запрос на гибридизацию метода с теорией игр, много-
критериальным анализом и машинным обучением.

Задача систематизации этих тенденций особенно 
актуальна для российской экономики. Санкционные 
режимы, курс на импортозамещение и технологиче-
ский суверенитет создают уникальную конфигурацию 
рисков, при которой ценность управленческой гибко-
сти многократно возрастает. При этом высокая доля го-
сударства в экономике и структурная трансформация 
отраслей требуют учета институциональных факторов, 
редко присутствующих в международных моделях.
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ре, а не к традиционным инвестиционным проектам 
в добывающих или инфраструктурных отраслях.

Российский массив. Поиск в eLibrary по ключевому  
слову «реальный опцион» выявил 243 публикации. 
Из них отобраны статьи, содержащие термин «инно-
вация» (в любой словоформе). После исключения ра-
бот сугубо финансовой тематики итоговая выборка со-
ставила 61 публикацию. На ее основе также построена 
карта совместной встречаемости ключевых слов.

Тематический анализ обеих выборок выполнен 
в соответствии с подходом, представленным в работе 
[Braun, Clarke, 2006], и включал: ознакомление с тек-
стами, формирование первичных кодов, выделение 
тематических кластеров, интерпретацию и синтез. 
Классические работы, вышедшие за хронологические 
рамки [Myers, 1977; Dixit, Pindyck, 1994; Trigeorgis, 1996], 
проанализированы отдельно для характеристики эво-
люции метода.

Ограничения исследования: выборка ограничена 
рецензируемыми журналами; хронологический охват 
(2023–2026 гг.) исключил промежуточные разработки, 
что компенсировано анализом эволюции метода; рос-
сийские и международные источники анализировались 
раздельно из-за разнородности языковых корпусов.

РЕЗУЛЬТАТЫ БИБЛИОМЕТРИЧЕСКОГО АНАЛИЗА
На основе массива из 246 иностранных статей, ото-
бранных по описанной выше методологии, построена 
карта совместной встречаемости авторских ключе-
вых слов (рис. 1).

сив из 246 статей. На его основе средствами VOSviewer 
[van Eck, Waltman, 2010] построена карта совместной 
встречаемости авторских ключевых слов. Для углу-
бленного тематического анализа из массива отобраны 
62 статьи, непосредственно связанные с применением 
метода реальных опционов к инновационным и R&D-
проектам. Отбор проведен по релевантности содер-
жания с приоритетом работ, где метод применяется 
к оценке инноваций, патентов, зеленых технологий 
и цифровых активов.

Дополнительным критерием отбора 62 статей 
из международного массива служило наличие хотя 
бы одного из следующих содержательных признаков:  
1) явное моделирование управленческой гибкости 
применительно к R&D-проектам или патентным порт-
фелям; 2) учет неценовых факторов неопределенно-
сти (климатической, геополитической, регуляторной); 
3) использование гибридной методологии (теория игр, 
многокритериальный анализ, байесовское обучение). 
Это позволило исключить работы, где термин «real 
option» используется лишь в контексте финансовых 
деривативов или упоминается попутно без построе-
ния формальной модели. 

В рамках логики систематического обзора [Braun, 
Clarke, 2006] каждая из 62 статей была независимо 
проанализирована на предмет соответствия крите-
риям; расхождения разрешались в ходе обсуждения. 
Такой подход обеспечил репрезентативность выборки 
относительно актуальной повестки применения мето-
да реальных опционов именно к инновационной сфе-

Рис. 1. Карта совместной встречаемости авторских ключевых слов (международные источники, 2023–2026 гг.)
Fig. 1. A co-occurrence map of author keywords (international sources, 2023–2026)
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На карте выделяются пять крупных кластеров: 
ядро метода реальных опционов (real options), не-
определенность экономической политики (economic 
policy uncertainty), климатическая неопределенность 
(climate policy uncertainty), инновации (innovations), 
а также корпоративное управление и финансы (corpo-
rate governance). Размер узлов отражает частоту встре-
чаемости ключевых слов, линии – связи между ними.

Углубленный тематический анализ 62 наиболее ре-
левантных статей позволил выделить шесть содержа-
тельных кластеров, систематизированных в табл. 1.

Представленные в табл. 1 кластеры отражают не 
просто тематическую структуру международных ис-
следований, но и эволюцию проблемного поля метода 
реальных опционов. Особого внимания заслуживает 
выделение кластера «цифровые активы и новые объ-
екты оценки», который практически отсутствовал в пу-
бликациях до 2023 г. Как показывают работы [Damle, 
Sinha, 2025; Kauffman et al., 2026], цифровые двойники 
и инвестиции в искусственный интеллект формируют 
новый класс опционной стоимости, связанной с мас-
штабируемостью и сетевыми эффектами – характери-
стиками, не сводимыми к традиционным опционам 
на расширение или отсрочку. Одновременно кластер 
«климатическая неопределенность и зеленые иннова-
ции» демонстрирует устойчивый рост: с 2024 по 2026 г. 
доля публикаций, затрагивающих CPU (climate policy 
uncertainty) и ESG-факторы, увеличилась с 12 % до 27 % 
от общего массива. При этом, как отмечается в иссле-
довании [Dai, Kiaw, Hiung, 2025], влияние климатиче-
ской неопределенности на инвестиционные реше-
ния имеет нелинейный (перевернутый U-образный) 
характер, что требует пересмотра стандартных допу-
щений опционных моделей о монотонности функции 
ценности актива. Наконец, кластер «гибридные ме-
тодологии» свидетельствует о переходе от «чистого» 
опционного подхода к интегративным рамкам, где ре-
альные опционы выступают не самостоятельным ме-
тодом, а компонентом более сложных аналитических 

конструкций, включающих игровые взаимодействия 
[Xie et al., 2026] и многокритериальную оптимизацию 
[Aghajani et al., 2025].

На основе 61 статьи из базы eLibrary построена 
карта совместной встречаемости авторских ключе-
вых слов российских исследований (рис. 2). 

Центральное положение занимает понятие «реаль-
ный опцион», с которым связаны «инвестиционный 
проект», «дисконтированные денежные потоки», «ин-
новации». Отдельный кластер образуют термины циф-
ровой трансформации: платформенная экосистема, 
цифровизация, неопределенность. Результаты темати-
ческого анализа систематизированы в табл. 2.

Сравнивая табл. 1 и 2, можно выделить несколь-
ко содержательных особенностей российской ис-
следовательской традиции, которые не сводятся 
к простому «отставанию» от международной повестки. 
Во-первых, российские исследования демонстриру-
ют высокую концентрацию на нечетко-множествен-
ных подходах (fuzzy sets) и байесовских диаграммах 
влияния. Как показывают работы [Абдулаева, 2023; 
Баранов, Музыко, Павлов, 2023; Воронов, Викторов, 
2025], это обусловлено объективной потребностью 
учитывать лингвистическую и структурную неопре-
деленность, характерную для российской институцио- 
нальной среды, где вероятностные распределения 
многих параметров не могут быть надежно оценены 
из-за короткой истории наблюдений и частых струк-
турных сдвигов. Во-вторых, кластер «институциональ-
ный контекст» в российских исследованиях включа-
ет санкции, импортозамещение и государственное 
управление – факторы, практически отсутствующие 
в международных моделях, ориентированных на раз-
витые рынки с устоявшимися институтами. Как отме-
чает А.С. Монахов [2025], санкционная премия за риск 
может изменять инвестиционные пороги на порядки, 
что требует не просто корректировки ставки дискон-
тирования, а перестройки всей опционной логики. 
В-третьих, российские публикации активнее использу-

Таблица 1 – Тематические кластеры исследований метода реальных опционов для оценки инновационных проектов 
(международный контекст)

Table 1 – Thematic clusters of research on the real options method for evaluating innovation projects (international context)

Название кластера Основные понятия Краткое описание

Ядро метода реальных опционов Real options, investment timing, firm value, 
optimal stopping

Развитие теоретического аппарата и применение  
к базовым инвестиционным решениям

Неопределенность экономической 
политики и инновации

Economic policy uncertainty, innovation 
efficiency, R&D investment

EPU значимо снижает инновационную активность; 
эффект модерируется характеристиками фирмы

Климатическая неопределенность  
и зеленые инновации

Climate policy uncertainty, green innova-
tion, ESG, carbon emissions

Нелинейный характер влияния CPU: умеренная не-
определенность стимулирует, высокая – подавляет

Цифровые активы и новые 
объекты оценки

Digital twins, artificial intelligence, patent 
valuation, intellectual property

Расширение предметного поля: цифровые двойники, 
ИИ, патентные портфели

Гибридные методологии Game theory, multi-objective decision 
making, strategic flexibility

Методологические инновации, преодолевающие 
ограничения классического метода

Финансовые механизмы и 
структура капитала

Convertible debt, venture capital, financing 
constraints, government subsidies

Специфика финансирования инновационных проек-
тов, инструменты управления рисками
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ключевых слов, указанных в публикациях, тогда как со-
держательные кластеры (табл. 1 и 2) выделены в ре-
зультате тематического анализа полных текстов. Это 
разные исследовательские процедуры: библиометри-
ческий анализ фиксирует формальные связи между 
терминами, а тематический – смысловые взаимосвязи, 
выявляемые при углубленном изучении содержания. 
Расхождения между ними (например, объединение 
экономической и климатической неопределенности 
в один кластер на международной карте при их кон-
цептуальной специфике в содержательном анализе) не 
являются противоречием – они отражают разный уро-
вень детализации и служат взаимным дополнением.

ют метод реальных опционов для оценки лизинговых 
проектов [Кузнецов, 2024] и модернизации ТЭК [Кири-
ченко и др., 2025], что отражает отраслевую структуру 
российской экономики с доминированием капитало-
емких и фондоемких отраслей. В то же время в россий-
ском массиве практически отсутствуют работы, посвя-
щенные исключительно ESG-инвестициям и зеленым 
инновациям как самостоятельным объектам опцион-
ной оценки, что создает разрыв с глобальным трендом 
и одновременно открывает перспективное направле-
ние для будущих исследований.

Следует подчеркнуть, что карты совместной встре-
чаемости (рис. 1 и 2) отражают структуру авторских 

Рис. 2. Карта совместной встречаемости авторских ключевых слов (российские источники)
Fig. 2. A co-occurrence map of author keywords (Russian sources)

Таблица 2 – Тематические кластеры исследований метода реальных опционов (российский контекст)
Table 2 – Thematic clusters of research on the real options method (Russian context)

Название кластера Основные понятия Краткое описание

Ядро метода реальных опционов Реальный опцион, инвестиционный проект, 
NPV, модель Блэка – Шоулза

Развитие теоретического аппарата, сравни-
тельный анализ с традиционными методами

Оценка инновационных проектов  
в условиях неопределенности

Инновационный проект, неопределенность, 
риск, метод Монте-Карло

Методы учета рисков, сценарный анализ, 
имитационное моделирование

Цифровые активы, платформенные 
экосистемы

Цифровая трансформация, платформенная 
экосистема, искусственный интеллект

Расширение предметного поля за счет объек-
тов цифровой экономики

Гибридные методологии Нечеткие множества, байесовская диаграмма 
влияния, теория игр

Преодоление ограничений классического 
метода через аппарат нечетких множеств

Финансовые механизмы Лизинг, конвертируемый долг, венчурный ка-
питал, финансовый резерв

Специфика финансирования инновационных 
проектов

Институциональный контекст Государственное управление, импортозаме-
щение, санкции, ESG-факторы

Учет институционального контекста и отрас-
левой специфики
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Сравнение двух массивов выявляет не фрагментар-
ные тематические различия, а системные различия, зна-
чимые для адаптации метода к российским условиям.

Во-первых, международные исследования отлича-
ет детальная типология неопределенности (EPU, CPU, 
GPR, технологическая), тогда как российские работы 
оперируют обобщенной категорией «неопределен-
ность» без внутренней дифференциации. Это затруд-
няет настройку опционных моделей на специфиче-
ские для России шоки – санкционные, регуляторные, 
валютные.

Во-вторых, объектное поле в международной 
литературе включает зеленые инновации и ESG-
инвестиции как самостоятельные категории с разви-
тым аналитическим аппаратом. В российских публи-
кациях эта тематика выражена слабо, что расходится 
с актуальной повесткой углеродного регулирования и 
может стать барьером при оценке проектов, претен-
дующих на государственную поддержку.

В-третьих, методологически международные ис-
следования активно используют теорию игр и много-
критериальный анализ, тогда как российские тяготеют 
к нечетко-множественным и байесовским подходам. 
Обе традиции имеют преимущества, но их изолиро-
ванное развитие фрагментирует инструментарий 
и препятствует созданию комплексных моделей.

В-четвертых, институциональный контекст в рос-
сийских работах сконцентрирован на государствен-
ном управлении, санкциях и импортозамещении – фак-
торах, которые редко присутствуют в международных 
моделях. Это одновременно и ограничение (слабая со-
поставимость результатов), и возможность (разработ-
ка оригинальных модификаций, учитывающих струк-
турные особенности развивающихся рынков).

Выявленные различия не являются взаимоисклю-
чающими – они задают логику дальнейшего анализа: 
от систематизации типов неопределенности и объек-
тов оценки – к идентификации пробелов и построе-
нию модифицированной концептуальной модели.

МЕТОД РЕАЛЬНЫХ ОПЦИОНОВ:  
СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ
Фундамент метода заложен в работах, переосмыс-
ливших природу инвестиционных решений в усло-
виях неопределенности. С.С. Майерс ввел понятие 
«реальных опционов», показав, что стоимость фирмы 
включает опционы на будущие инвестиционные воз-
можности [Myers, 1977]. A.K. Диксит и Р.С. Пиндайк 
разработали формальный аппарат на основе стоха-
стического исчисления и установили, что в услови-
ях необратимости инвестиций критический порог 
превышает традиционный NPV-порог [Dixit, Pindyck, 
1994]. Л. Тригеоргис предложил классификацию оп-
ционов (на отсрочку, расширение, сокращение, отказ, 
переключение) и ввел понятие их взаимодействия 
[Trigeorgis, 1996].

Классическая теория базировалась на упрощающих 
предположениях: геометрическое броуновское движе-
ние как модель стохастического процесса, нейтраль-
ность к риску, однородность агентов, отсутствие страте-
гических взаимодействий. Современные исследования 
последовательно ослабляют эти допущения.

Развитие метода в последние годы идет по четы-
рем направлениям.

1. Учет макроэкономической динамики. М. Мандлер 
показывает, что увеличение рискованности техноло-
гии может повышать ожидаемый выпуск в экономике, 
поскольку негативные реализации производитель-
ности смягчаются альтернативными технологиями 
[Mandler, 2024]. X. Цуй, С. Саркар и Ч. Чжан включают 
в модель стохастическую динамику процентных ста-
вок, демонстрируя немонотонный эффект ставки, ока-
зываемый на инвестиционную политику [Cui, Sarkar, 
Zhang, 2026].

2. Стратегические взаимодействия. В работе [Steg, 
Thijssen, 2023] теория развивается с учетом положи-
тельных внешних эффектов между фирмами. Показа-
но, что ожидание действий конкурентов создает до-
полнительный стратегический риск. В статье [Xia, Hu, 
Gan, 2025] исследуется, как государственные субсидии 
и задержки в реализации проектов влияют на опти-
мальный выбор компаниями времени инвестирова-
ния, масштаба вложений и структуры заемного капи-
тала.

3. Гибридные инструменты финансирования. В ис-
следовании [Zhang, Xia, Gan, 2025] установлено, что 
наличие условного капитала снижает порог инвести-
рования в периоды высокой неопределенности. Л. Ган, 
Х. Ся и Х. Сян исследуют влияние конвертируемого 
долга на R&D-инвестиции [Gan, Xia, Xiang, 2025].

4. Байесовское обучение и взаимосвязанные опционы. 
М. Басей, Г. Феррари и Н. Родостенос рассматривают мо-
дели с оцениванием неизвестного дрейфа в реальном 
времени, что повышает ценность опциона на отсроч-
ку [Basei, Ferrari, Rodosthenous, 2024]. Л. Дон и Чж. Ян  
развивают модели взаимосвязанных опционов для 
венчурного инвестирования [Dong, Yang, 2023].

Проведенный анализ показывает, что современ-
ные исследования учитывают четыре ключевых типа 
неопределенности (табл. 3).

Каждый из четырех типов неопределенности име-
ет внутреннюю структуру, значимую для опционных 
моделей. EPU воздействует на инвестиции асимме-
трично: негативные шоки подавляют инновации силь-
нее, чем позитивные стимулируют [Zheng, Dong, Lin, 
2026]. CPU демонстрирует перевернутую U-образную 
зависимость: умеренная неопределенность стимули-
рует зеленые инвестиции, высокая – подавляет [Dai, 
Kiaw, Hiung, 2025]. GPR требует различения действий 
и угроз: первые стимулируют инвестиции в суверени-
тет, вторые – «замораживают» решения [Huang et  al., 
2025]. TMU в отличие от внешних шоков имеет вну-
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тренний источник и зависит от патентной конкурен-
ции [Xie et al., 2026]. 

Одновременно расширяется спектр объектов 
оценки. Помимо традиционных инвестиционных про-
ектов метод применяется к четырем категориям инно-
вационных активов.

1. R&D и патенты. Согласно работам [Hegde, Mishra, 
2023; Gan, Xia, Xiang, 2025], патентный капитал снижа-
ет стоимость собственного капитала и систематиче-
ский риск, а структура патентного портфеля влияет 
на ценность отдельных патентов [Li et al., 2025].

2. Зеленые и климатические инновации. В статье [Xu, 
Zhao, Yang, 2026] выявлена связь между маркетизаци-
ей данных и внедрением зеленой энергии. Г. Ван отме-
чает, что риск потери биоразнообразия увеличивает 
зеленые инвестиции [Wang, 2026].

3. Цифровые активы и технологии искусственного 
интеллекта (ИИ). Х. Дамле и Р.Х. Синха показывают, 
что инвестиции в ИИ увеличивают денежные средства 
компаний через канал реальных опционов [Damle, 
Sinha, 2025]. В работе [Kauffman et al., 2026] сделан 
вывод, что цифровые двойники удваивают стоимость 
портфеля интеллектуальной собственности.

4. ESG-инвестиции.  В исследовании [Bagh, Fuwei, 
Khan, 2024] установлено нелинейное влияние ESG-
практик на стоимость фирмы, где опцион роста высту-
пает значимым модератором.

Таким образом, категории инновационных активов 
требуют специфической параметризации опцион-
ной стоимости. Для патентов ключевые портфельные 
эффекты таковы: ценность отдельного патента зависит 
от плотности сети цитирований [Li et al., 2025]. Для зе-
леных инноваций значима двойная отдача (коммер-
ческая и экологическая), создающая опцион на пере-
профилирование [Xu, Zhao, Yang, 2026]. Для цифровых 
активов фундаментальна масштабируемость при ну-
левых предельных издержках, формирующая опци-
он на расширение с низкой стоимостью исполнения 
[Damle, Sinha, 2025]. Для ESG-инвестиций эффект зави-
сит от стадии жизненного цикла фирмы [Bagh, Fuwei, 
Khan, 2024].

В российских исследованиях также прослеживает-
ся расширение объектов оценки. Д.В. Кузнецов [2024] 

применяет метод реальных опционов к оценке лизин-
говых проектов в угольной промышленности. О.С. Ки- 
риченко и др. [2025] демонстрируют, что опцион рас-
ширения позволяет оптимизировать капитальные 
вложения при модернизации предприятий нефтега-
зовой отрасли в условиях высокой неопределенно-
сти. А.А. Волков [2025] показывает, что в рамках санк-
ционных ограничений метод реальных опционов 
позволяет скорректировать ставку дисконтирова-
ния с учетом санкционной премии. А.С. Монахов [2025] 
предлагает механизм управления рисками инноваци-
онных проектов на основе концепции реальных опци-
онов, адаптированный к российским условиям.

Классический метод реальных опционов обладает 
ограничениями: он предполагает изолированность 
инвестиционных решений и ориентирован исключи-
тельно на экономическую эффективность. Современ-
ные исследования преодолевают эти ограничения че-
рез гибридизацию с другими методологиями.

Интеграция с теорией игр позволяет моделиро-
вать стратегические взаимодействия. Так, в работе [Xie  
et al., 2026] разработана эволюционная модель «реаль-
ные опционы – игры» для оценки проектов по улавли-
ванию углерода (CCUS) и показано, что учет игровых 
взаимодействий снижает оптимальный инвестицион-
ный порог на десять лет по сравнению с классически-
ми моделями.

Интеграция с многокритериальным анализом 
расширяет целевую функцию, включая социальные 
и экологические цели. Д. Агхажани с соавторами ком-
бинируют метод реальных опционов с многокрите-
риальным анализом для выбора между альтернати-
вами декарбонизации нефтегазовых месторождений 
[Aghajani et al., 2025]. В исследовании [Oliveira, Couto, 
Pimentel, 2025] предлагается модель социально-эко-
логической оценки инвестиций в электрические суда.

Интеграция с машинным обучением расширяет 
возможности обработки данных. Х. Чен с соавторами 
исследуют интеграцию реальных опционов с робаст-
ной портфельной оптимизацией для оценки портфе-
лей технологий переработки отходов [Chen et al., 2025]. 
В статье [Fu et al., 2025] интерпретируемое машинное 
обучение используется для прогнозирования сро-

Таблица 3 – Типология неопределенности в исследованиях метода реальных опционов
Table 3 – A typology of uncertainty in research on the real options method

Тип неопределенности Ключевые результаты

1. Экономическая и политическая неопределенность 
(economic and political uncertainty, EPU)

Фирмо-специфический EPU снижает эффективность инноваций. Эффект 
модерируется структурой собственности

2. Климатическая политическая неопределенность 
(climate policy uncertainty, CPU)

Выявлена перевернутая U-образная зависимость между CPU и эффектив-
ностью зеленых инвестиций

3. Геополитический риск (geopolitical risk, GPR) Геополитические действия стимулируют инвестиции, угрозы – подавляют. 
Эффект зависит от уровня риска

4. Технологическая и рыночная неопределенность 
(technological and market uncertainty, TMU)

Технологическое обучение минимально снижает инвестиционные пороги. 
Угроза входа влияет на структуру финансирования
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ка жизни патентов – параметра, критически важного  
для опционной стоимости интеллектуальной собствен- 
ности.

В российских исследованиях также наблюдает-
ся движение в сторону гибридизации. В.С. Воронов  
и Е.И. Викторов [2025] интегрируют концепцию ре-
альных опционов с байесовскими диаграммами вли-
яния для моделирования инновационных экосистем.  
З.И. Абдулаева [2023], а также А.О. Баранов, Е.И. Му-
зыко и В.Н. Павлов [2023] развивают нечетко-множе-
ственные подходы, позволяющие учитывать размы-
тые критерии эффективности. Я.О. Терновая [2024] 
применяет нечетко-множественный аппарат к оценке 
опционной стоимости организационных изменений. 
Ч.С. Закирова, А.Л. Гендон и Х.С. Талхигова [2025] раз- 
рабатывают модели оценки социально-экономиче-
ского эффекта инновационных технологий, сочетаю-
щие сценарный анализ с опционным подходом.

Однако существующие гибридные модели фраг-
ментарны: как правило, они фокусируются на одном 
направлении расширения, не объединяя преиму-
щества различных подходов в единой архитектуре. 
Это создает пространство для разработки интегри-
рованной концептуальной модели, учитывающей 
множественные типы неопределенности, специфику 
объектов оценки и расширенный методологический 
инструментарий.

ПРОБЕЛЫ И КОНЦЕПТУАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ ИССЛЕДОВАНИЯ
Проведенный анализ международных и российских 
исследований позволяет выделить шесть пробелов, 
препятствующих эффективному применению метода 
реальных опционов к оценке инновационных проек-
тов в современных условиях.

Множественные типы неопределенности. Иннова-
ционные проекты подвержены одновременному воз-
действию экономических, политических, климатиче-
ских и технологических шоков, однако существующие 
модели, как правило, учитывают один или два типа 
неопределенности изолированно. Как показано в ра-
боте [Ren, Xia, Taghizadeh-Hesary, 2023], волатильность 
экономической неопределенности может оказывать 
более сильное влияние, чем ее уровень. Другие уче-
ные [Huang et al., 2025] демонстрируют разнонаправ-
ленное влияние различных типов геополитического 
риска. Отсутствие моделей, интегрирующих множе-
ственные типы неопределенности с учетом их корре-
ляций и взаимодействий, ведет к смещенным оценкам 
инвестиционных порогов.

Специфика объектов оценки. Патенты, цифровые 
активы, ESG-инвестиции и зеленые инновации облада-
ют характеристиками, не улавливаемыми стандартны-
ми опционными моделями: портфельные эффекты для 
патентов [Li et al., 2025], двойная природа отдачи для 
ESG-проектов [Bagh, Fuwei, Khan, 2024], масштабируе-
мость цифровых активов [Damle, Sinha, 2025]. Класси-

ческий метод не дифференцирует объекты, применяя 
единую логику к разнородным активам.

Поведенческие факторы. Классические модели ис-
ходят из рациональности агентов, однако восприятие 
неопределенности на уровне фирмы может существен-
но отличаться от объективных макроэкономических 
индикаторов [Zhou, Zhang, Ruan, 2023]. Игнорирова-
ние субъективных факторов (опыт менеджмента, склон-
ность к риску, организационные способности к обуче-
нию) ограничивает объяснительную силу моделей.

Финансовые механизмы. Существующие модели 
упрощенно трактуют финансовые ограничения, не 
учитывая специфику гибридных инструментов (кон-
вертируемый долг, венчурный капитал) и их взаимо-
действие с государственной поддержкой [Xia et al., 
2025; Gan, Xia, Xiang, 2025].

Институциональный контекст. Большинство 
моделей разработаны для развитых экономик и не 
учитывают особенности развивающихся рынков – вы-
сокую долю государства, санкционные режимы, струк-
турные реформы. Реакция на неопределенность раз-
личается для государственных и частных предприятий 
[Zheng, Dong, Lin, 2026].

Фрагментарность гибридных подходов. Интегра-
ция метода реальных опционов с теорией игр, много-
критериальным анализом и машинным обучением 
развивается изолированно в рамках отдельных на-
правлений. Отсутствует комплексная модель, объеди-
няющая преимущества этих подходов.

Систематизация пробелов и соответствующих на-
правлений модификации представлена в табл. 4.

Выделенные направления не являются изолиро-
ванными: они образуют взаимосвязанную систему. 
Интеграция множественных типов неопределенно-
сти создает основу для более точной оценки инве-
стиционных порогов, что требует учета специфики 
объектов оценки и поведенческих факторов. Реали-
зация опционной стоимости невозможна без включе-
ния финансовых механизмов и институционального 
контекста, определяющих доступность капитала. Все 
элементы интегрируются в рамках комплексной моде-
ли, объединяющей теорию игр, многокритериальный 
анализ и машинное обучение.

На основе выявленных пробелов предлагается 
концептуальная модель модифицированного метода 
реальных опционов, объединяющая три уровня: мно-
гомерное пространство неопределенности, типоло-
гию объектов оценки и гибридный методологический 
инструментарий (рис. 3).

Уровень 1: многомерное пространство неопреде-
ленности. Первый уровень отражает среду, в кото-
рой реализуются инновационные проекты. В отличие 
от классических моделей, оперирующих одним источ-
ником неопределенности, предлагается композитный 
индекс Θ, агрегирующий четыре типа неопределен- 
ности:
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Θt = ∑ i wi  Ut
(i) + ∑ i ≠ j λij Ut

(i) Ut
(j),                    (1)

где wi – веса, отражающие относительную значимость 
каждого типа для конкретного класса инновационных 
проектов; Ut

(i) – значение i-го типа неопределенности 
в момент t, все Ut

(i) нормированы к интервалу [0,1];  
λij = λji; учет нелинейностей ограничен парными вза-
имодействиями; λij – коэффициенты, улавливающие 
эффекты взаимодействия (например, усиление гео-
политического риска в условиях высокой экономи-
ческой неопределенности). Калибровка wi и λij может 
осуществляться методами машинного обучения (на-
пример, регрессией на исторических данных или бай-
есовской оптимизацией).

Ключевая особенность индекса – учет нелиней-
ных эффектов. Исследования [Dai, Kiaw, Hiung, 2025] 
показывают, что умеренный уровень климатической 
неопределенности стимулирует зеленые инвестиции, 
тогда как высокий – подавляет. Композитный индекс 
позволяет отразить эту нелинейность через коэффи-
циенты взаимодействия и переменные веса, калибру-
емые под конкретный проект.

Уровень 2: типология объектов оценки. Второй 
уровень фиксирует, что инновационные проекты не-
однородны. Выделяются четыре категории, требую-
щие специфической параметризации опционной сто-
имости:

•  НИОКР и патенты – опционная стоимость опре-
деляется портфельными эффектами и связанностью 
патентов;

•  зеленые и климатические инновации – характери-
зуются двойной отдачей (коммерческой и экологиче-
ской) и зависимостью от регуляторной поддержки;

•  цифровые активы и искусственный интеллект – 
масштабируемость и сетевые эффекты формируют оп-
ционную стоимость;

•  ESG-инвестиции – длительные горизонты окупае-
мости и репутационные эффекты.

Модифицированная задача оптимальной останов-
ки принимает вид:

V[Θt, Xt] = supτ E[e–rτ (Π[Xτ, Θτ; ψ] – I)],               (2)

где Xt – процесс стоимости проекта; I – инвестицион-
ные затраты; ψ – вектор типологически чувствитель-
ных параметров, адаптирующих оценку к категории 
актива.

Для патентных портфелей ψ включает плотность 
цитирования и коэффициенты технологического пе-
рекрытия, для ESG-инвестиций – социальные ставки 
дисконтирования и веса нерыночной отдачи, для циф-
ровых активов – коэффициенты масштабируемости 
и сетевых эффектов.

Уровень 3: гибридный методологический инстру-
ментарий. Третий уровень объединяет три методо-
логических расширения в единой архитектуре. Ма-
шинное обучение выполняет функцию калибровки: 
на основе больших массивов данных (патентные рее-
стры, индексы неопределенности, финансовая отчет-
ность) оцениваются параметры wi, λij и ψ. Теория игр 
модифицирует функцию выигрыша Π[⋅] с учетом стра-

Таблица 4 – Пробелы и направления модификации метода реальных опционов
Table 4 – Gaps and directions for modifying the real options method

Пробел Направление модификации

Множественные типы неопределенности Композитный индекс неопределенности, учет волатильности и взаимодействий

Специфика объектов оценки Типологически чувствительная модель с адаптацией параметров

Поведенческие факторы Включение воспринимаемой неопределенности и поведенческих модераторов

Финансовые механизмы Расширенный набор инструментов, учет гибридного финансирования

Институциональный контекст Адаптация к развивающимся рынкам, учет структуры собственности

Фрагментарность гибридных подходов Интеграция с теорией игр, многокритериальным анализом и машинным обучением

Рис. 3. Концептуальная модель модифицированного метода реальных опционов
Fig. 3. A conceptual model of the modified real options method
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тегических взаимодействий, преобразуя ее в Πgame[⋅]. 
Многокритериальный анализ расширяет целевую 
функцию до векторной формы:

maxτ E[e–rτ (Πecon + γΠsocial + δΠenv)],               (3)

где веса γ ≥ 0, δ ≥ 0 отражают приоритеты лица, при-
нимающего решения; функции Πecon, Πsocial  и Πenv опи-
сывают соответственно экономические, социальные 
и экологические результаты, измеренные в денежном 
эквиваленте (например, для экологических – через го-
товность платить или предотвращенный ущерб).

Три модуля взаимодействуют через четко опреде-
ленные интерфейсы: оценки неопределенности, полу-
ченные методами машинного обучения, служат вход-
ными параметрами для теоретико-игровой модели; 
равновесное решение затем оценивается с учетом 
многокритериальных приоритетов. Результатом явля-
ется векторная целевая функция, заменяющая скаляр-
ный критерий классического опционного подхода.

Соответствие компонентов модели выявленным 
пробелам представлено в табл. 5.

Принципиальным отличием предложенной моде-
ли от существующих гибридных подходов является об-
ратная связь между уровнями: результаты многокри-
териальной оценки влияют на перекалибровку весов 
wi в композитном индексе, что позволяет учитывать 
эффекты обучения в реальном времени. Для россий-
ского контекста это означает возможность последо-
вательного уточнения санкционной премии за риск 
по мере поступления новых данных об ответных ме-
рах и адаптации отраслей. Такая архитектура в отли-
чие от статичных моделей обеспечивает робастность 
оценок при структурных сдвигах, характерных для 
развивающихся рынков.

Взаимодействие трех уровней модели в единой вы-
числительной процедуре организовано следующим 
образом. На первом шаге методы машинного обуче-
ния (например, робастная регрессия или байесовская 
оптимизация) калибруют параметры композитного ин-
декса Θt – веса wi и коэффициенты взаимодействия λij – 
на основе исторических данных по соответствующим 
типам неопределенности. Полученная траектория 
Θt служит входным параметром для теоретико-игро-
вой модификации функции выигрыша Πgame[⋅], которая 
учитывает стратегические взаимодействия с конку-

рентами и регулятором. Наконец, многокритериаль-
ный анализ преобразует скалярную целевую функцию 
в векторную, позволяя принимать решения с уче-
том социальных и экологических приоритетов. Такая 
последовательная интеграция обеспечивает единство 
аналитического аппарата при сохранении гибкости 
каждого из трех модулей.

Концептуальная модель представляет не оконча-
тельную расчетную конструкцию, а аналитический 
прототип для дальнейшей операционализации. Ее 
параметрическая гибкость позволяет настраивать 
инструментарий под конкретные условия: структу-
ру собственности, степень вовлеченности государства, 
наличие санкционных ограничений, отраслевую спе- 
цифику. 

Это особенно значимо для российского контекста, 
где структурные разрывы и институциональные шоки 
требуют дополнения вероятностных моделей нечетко-
множественными подходами и байесовскими сетями – 
направлениями, активно развиваемыми в отечествен-
ной литературе [Абдулаева, 2023; Баранов, Музыко, 
Павлов, 2023; Воронов, Викторов, 2025].

Краткий пример иллюстрирует работоспособность 
предложенной модели. Рассмотрим инновационный 
проект по разработке отечественного программно-
го обеспечения для промышленной автоматизации 
в условиях санкционных ограничений. Композитный 
индекс Θt в данном случае аккумулирует три доми-
нирующих типа неопределенности: геополитический 
риск (GPR) в связи с ограничениями на импорт за-
рубежного ПО, технологическую неопределенность 
(вероятность успешного импортозамещения), а также 
экономическую и политическую неопределенность 
(EPU), связанную с колебаниями государственной под-
держки. Типологически чувствительный параметр ψ 
для цифровых активов включает коэффициент мас-
штабируемости, отражающий возможность тиражиро-
вания разработки на смежные отрасли. Гибридный ин-
струментарий позволяет, во-первых, оценить опцион 
на расширение при появлении новых заказчиков, во-
вторых, учесть игровое взаимодействие с потенциаль-
ными конкурентами, также разрабатывающими ана-
логичные решения, и, в-третьих, включить в целевую 
функцию социальный эффект (снижение зависимости 
от иностранного ПО). Предварительные расчеты по-

Таблица 5 – Соответствие компонентов концептуальной модели выявленным пробелам
Table 5 – Alignment of the conceptual model’s components with the identified gaps

Пробел Решение в рамках модели

Множественные типы неопределенности Композитный индекс Θ с коэффициентами взаимодействия λi

Специфика объектов оценки Типологически чувствительные параметры ψ для четырех категорий

Поведенческие факторы Включение воспринимаемой неопределенности через калибруемые индикаторы

Финансовые механизмы Расширенный набор инструментов в функции выигрыша

Институциональный контекст Адаптируемые параметры для структуры собственности и роли государства

Фрагментарность гибридных подходов Единая архитектура: ML – теория игр – многокритериальный анализ
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ющих множественные типы неопределенности; недо-
статочный учет специфики новых объектов оценки; иг-
норирование поведенческих факторов; упрощенная 
трактовка финансовых механизмов; слабая адаптация 
к институциональному контексту развивающихся рын-
ков; фрагментарность гибридных подходов. Предло-
женная концептуальная модель модифицированного 
метода реальных опционов восполняет эти пробелы, 
объединяя композитный индекс неопределенности, 
типологически чувствительную параметризацию объ-
ектов и гибридный инструментарий (машинное обуче-
ние, теория игр, многокритериальный анализ) в еди-
ной архитектуре.

Практическая значимость модели определяется ее 
параметрической гибкостью, позволяющей настра-
ивать оценочные процедуры под конкретные инсти-
туциональные условия. Для российского контекста 
это означает возможность учета санкционных шоков, 
структуры собственности, отраслевой специфики и го-
сударственных приоритетов технологического суве-
ренитета при оценке инновационных проектов.

Ограничения исследования связаны с хронологи-
ческим охватом (2023–2026 гг.), исключением моно-
графий и рабочих документов из выборки, а также 
раздельным анализом русскоязычных и англоязычных 
источников. Перспективные направления дальнейших 
исследований включают: эмпирическую калибров-
ку параметров композитного индекса на российских 
данных; разработку отраслевых модификаций модели 
(нефтегазовый сектор, цифровые платформы, зеленые 
технологии); интеграцию поведенческих факторов че-
рез показатели воспринимаемой неопределенности; 
создание на основе предложенной модели практиче-
ских инструментов поддержки инвестиционных реше-
ний. 

казывают, что игнорирование хотя бы одного из этих 
факторов занижает опционную стоимость проекта 
на 25–40 %. Оценка базируется на подходах, развитых 
в работах [Zhou, Zhang, Ruan, 2023; Huang et al., 2025; 
Damle, Sinha, 2025; Aghajani et al., 2025; Xie et al., 2026].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проведенное исследование позволяет сформулиро-
вать следующие выводы. Развитие метода реальных 
опционов демонстрирует последовательное расши-
рение аналитического аппарата – от классических 
оснований к современным моделям, учитывающим 
множественные источники неопределенности, стра-
тегические взаимодействия и макроэкономическую 
динамику. Систематизация международных и россий-
ских публикаций позволила выделить тематические 
кластеры, типы неопределенности и категории объ-
ектов оценки, формирующих актуальную исследова-
тельскую повестку.

Сопоставительный анализ выявил системные раз-
личия между международным и российским исследо-
вательскими полями. Международные исследования 
отличает детальная типология неопределенности (EPU, 
CPU, GPR, технологическая), широкий охват объектов 
(включая зеленые инновации и ESG) и активная гибри-
дизация с теорией игр и машинным обучением. Рос-
сийские работы сконцентрированы на институцио- 
нальных факторах (санкции, импортозамещение), не-
четко-множественных подходах и отраслевой специ- 
фике. Эти различия не являются недостатком – они 
указывают на объективную потребность в адаптации 
метода к условиям развивающихся рынков с высокой 
долей государства и структурными шоками.

На основе проведенного анализа выделены шесть 
ключевых пробелов: отсутствие моделей, интегриру-
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Аннотация. Передача функции ценообразования самообучающимся системам искусственного интеллекта может стать 
причиной алгоритмического ценового сговора на олигопольных рынках. Исследование направлено на выявление пред-
посылок машинного ценового сговора и разработку комплексных рекомендаций по его предотвращению, обнаружению 
и минимизации последствий в условиях современной информационно-технологической и экономико-правовой среды 
России. Методологическую основу работы составили концепции алгоритмического ценообразования и молчаливого сго-
вора, теория отраслевых рынков, а также положения антимонопольного регулирования. В качестве методов применя-
лись сопоставление классических механизмов картельных соглашений и моделей алгоритмического ценообразования, 
онлайн-опрос, статистическая проверка гипотез с использованием критерия Пирсона и бинарной логистической регрес-
сии. Информационную базу сформировали результаты анкетирования российских специалистов (апрель 2025 г. – апрель 
2026 г., выборка – 161 респондент). Эмпирически подтверждено, что 40 % представителей российского делового сообще-
ства считают алгоритмический ценовой сговор возможным уже сегодня, при этом среди использующих автоматизацию 
ценообразования таких около 70 %. Это позволило определить вектор институциональных и правовых изменений: зако-
нодательное закрепление понятий «молчаливый ценовой сговор» и «цифровой картель», введение обязательного аудита 
ценовых алгоритмов, распределение ответственности между их разработчиками и пользователями, а также наделение 
антимонопольных органов полномочиями по тестированию алгоритмов и доступу к данным об их работе. Предложены 
подходы к аудиту алгоритмов, которые основаны на анализе асимметричности ценовых реакций, синхронности движе-
ния цен и краткосрочных ценовых войн. Они смещают фокус с выявления коммуникаций, традиционно сопутствующих 
сговору, на тестирование автоматизированных систем и алгоритмов. Данные подходы могут быть использованы анти-
монопольными органами для расследования фактов машинных картельных соглашений и защиты конкуренции. 
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Abstract. Transferring pricing functions to self-learning AI systems can result in algorithmic price collusion on oligopolistic mar-
kets. The article aims to identify the prerequisites for algorithmic price collusion and formulate comprehensive recommendations 
for its prevention, detection, and mitigation of its consequences within Russia’s current information technology, economic and 
legal environment. The research methodology is based on the concepts of algorithmic pricing and tacit collusion, the theory of 
industrial markets, and antitrust regulations. The methods used include a comparison of classical cartel agreement mechanisms 
and algorithmic pricing models, online survey, and statistical hypothesis testing using the Pearson test and binary logistic regres-
sion. The evidence base covers the results of a survey of 161 Russian specialists held in April 2025 – April 2026. The empirical find-
ings show that 40% of Russian business community representatives believe that algorithmic price collusion is already possible 
today; among respondents using algorithmic pricing, this share is about 70%. The study identifies the direction of institutional 
and legal changes: enshrining the concepts of tacit collusion and digital cartel in legislation; introducing mandatory audits of 
pricing algorithms; allocating responsibility between their developers and users; and equipping antitrust authorities with the 
powers to test algorithms and access data concerning their operation. The study proposes approaches to algorithm auditing 
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ритмического (машинного) ценового сговора на оли-
гопольных рынках России, а также разработать ком-
плексные рекомендации по его предотвращению, 
выявлению и минимизации последствий в услови-
ях современной правовой и технологической среды.

Для достижения цели в работе ставились следую-
щие задачи:

1) систематизировать теоретические подходы 
к анализу ценового сговора, сопоставив классические 
механизмы («человеческий» картель) с современными 
моделями алгоритмического (машинного) ценообра-
зования (цифровой картель) и выявив качественные 
изменения в природе антиконкурентных практик под 
влиянием ИИ;

2) провести эмпирическое исследование (опрос 
российских менеджеров и специалистов) для оцен-
ки текущего уровня автоматизации ценообразования 
в России, а также в целях установления степени осве-
домленности бизнес-сообщества о рисках алгоритми-
ческого сговора;

3) предложить комплексный подход к противодей-
ствию алгоритмическому сговору и дать предложения 
по распределению ответственности между разработ-
чиками ИИ и торговым бизнесом.

ОБЗОР НАУЧНОГО ДИСКУРСА  
О ФЕНОМЕНЕ ЦЕНОВОГО СГОВОРА
Для осознания специфики и масштабов новой порож-
денной цифровизацией угрозы необходимо сопоста-
вить классические механизмы картельных соглаше-
ний с особенностями самообучающихся алгоритмов 
[Ivanov, 2022; Gomes, Gonzaga, 2022]. Данный шаг по-
зволит выявить качественные изменения в природе 
ценового сговора и обосновать необходимость смены 
парадигмы антимонопольного контроля.

Человеческий ценовой сговор. Процесс сговора 
между представителями компаний-олигополистов 
(то есть между людьми и по их инициативе, пусть 
даже с использованием программного обеспечения 
для автоматизации ценообразования) можно пред-
ставить в виде трех последовательных этапов (табл. 1) 
[Иванова, 2019; Tang, 2024]:

1) руководители предприятий-олигополистов не-
гласно вступают во взаимодействие, чтобы тайно до-
говориться об обоюдовыгодных условиях ценообра-
зования, согласовав размеры и механизмы завышения 
цен и по возможности исключив соблазны сторон 
в одностороннем порядке пытаться увеличить свою 
долю рынка;

2) переговоры приводят к совместному приня-
тию скрытых стратегий ценообразования, в соот-
ветствии с которыми каждый участник сговора под-
нимает и удерживает цену под угрозой «наказания» 
посредством ценовой войны в случае односторонне-
го снижения цены; 

ВВЕДЕНИЕ
Эффективность рыночной экономики во многом 
обусловлена свободной конкуренцией, в рамках 
которой в борьбе за покупателей продавцы вы-
нуждены максимально повышать потребительскую 
ценность своих товаров и услуг, устанавливая на них 
более доступные цены. Альтернативой конкуренции 
является ценовой сговор (картель единой цены), 
в основе которого – неформальное (тайное) соглаше-
ние между ключевыми игроками. Его суть заключается 
в работе по заведомо завышенным ценам и несопер-
ничестве друг с другом за долю рынка, что позволя-
ет генерировать дополнительную прибыль в ущерб 
интересам покупателей [Миронова, Светлаков, 2022]. 
Ценовой сговор наиболее вероятен на олигополь-
ных рынках, поскольку предполагает взаимосогла-
сованное регулирование цен и объемов продаж 
несколькими компаниями-продавцами в направле-
нии повышения своих прибылей. Картель единой 
цены разрушает экономику, тормозит технологиче-
ский прогресс, снижает общественное благосостоя-
ние и потому в большинстве стран законодательно за-
прещен [Лапин, 2022; Piteli, Piteli, 2023].

Экономическая теория дает противоречивые 
прогнозы о связи алгоритмического ценообразова-
ния и рыночной конкуренции [Cho, Williams, 2024]. 
В то же время хозяйственная практика вполне одно-
значно свидетельствует о том, что прогрессирующая 
цифровизация рынков и цифровое развитие торгово-
го бизнеса все в большей степени переводят приня-
тие ценовых решений в сферу ответственности искус-
ственного интеллекта (ИИ) [Angel, Rodriguez, Alemán, 
2022; Asker, Fershtman, Pakes, 2022], что открывает не-
подконтрольные человеку возможности для скрытого 
вступления машинных алгоритмов в молчаливый це-
новой сговор с неявным нарушением границ право-
вого поля [Bernhardt, Dewenter, 2020; Veljanovski, 2022; 
Малахов, Гаев, 2025]. 

Россия не является исключением из общего тренда: 
по мере того как системы ИИ совершенствуются в ис-
кусстве ценообразования, больше не нуждаясь в экс-
пертно-методической поддержке со стороны чело-
века, цифровой картель единой цены становится все 
более реален для национальных рынков [Кирей, 2023a; 
Азоева, Шим, 2023; Розанова, 2025]. В связи с этим 
угроза сговора вследствие исключающей человече-
ский фактор автоматизации ценообразования требует 
незамедлительного осознания и безотлагательного 
вмешательства как со стороны научного сообщества 
России, включая экономистов, ИТ-специалистов и пра-
воведов, так и со стороны властных, законодательных 
и общественных структур страны.

Цель исследования – на основе анализа теорети-
ческих подходов и эмпирической оценки восприя-
тия остроты проблемы российскими специалистами 
выявить предпосылки и угрозы возникновения алго-



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

6
. Т

ом
 1

7.
 №

 5
 

18 Развитие рынков: управленческий аспект

Алгоритмический ценовой сговор (цифровой 
картель). Хотя использование автоматизированного 
ценообразования уже имеет достаточно продолжи-
тельную историю (например, гостиницы, железнодо-
рожные и авиакомпании уже на протяжении несколь-
ких десятилетий прибегают к программным средствам 
при управлении своими доходами), опасения по пово-
ду угрозы ценового машинного сговора возникли срав-
нительно недавно, и произошло это по двум причинам 
[Кирей, 2023b].

1. Изначально компьютерные программы только 
реализовывали заложенные в них разработчиками 
алгоритмы расчета цен без возможности отклонения 
от них и тем более какого-то их изменения. Однако се-
годня, когда задача ценообразования все в большей 
степени делегируется самообучающимся системам 
ИИ, программист лишь указывает цель (например, 
максимизировать прибыль продавца), и алгоритм без 
дальнейшего вмешательства человека и полностью 
неподконтрольно ищет пути ее достижения [Bichler, 
Durmann, Oberlechner, 2025]. Вполне вероятно, что 
рано или поздно так же, как им удается находить вы-
игрышные комбинации в сложных настольных играх 
типа шахмат и го, системы ИИ в массовом порядке об-
наружат дающие повышение прибыли стратегические 
преимущества ценового сговора [Mehra, 2020].

2. Присущая онлайн-рынкам прозрачность дела-
ет цены конкурентов всегда и всем известными, что 
важно для взаимоконтроля и обеспечения соблюде-
ния условий сговора сторонами [Deng, Schiffer, Bichler, 
2024]. Машинные алгоритмы – участники сговора в ре-
жиме реального времени следят за ценами друг друга, 
чтобы незамедлительно отреагировать на малейшее 
отклонение от соглашения [Stucke, 2019]. Чем быстрее 
и жестче ожидаемая реакция, тем слабее стимул к на-
рушению соглашения. Таким образом, поддержанию 
завышенных в результате сговора цен способствует 
непрерывный взаимный мониторинг олигополистов. 

В связи с этим возникает обеспокоенность по по-
воду возможности масштабного машинного ценово-
го сговора, поскольку для этого имеется достаточно 
доказательств экспериментального и эмпирического 
характера. Так, найдены доказательства алгоритми-
ческого ценового сговора среди розничных продав-
цов моторного топлива в Германии: подтвердилось, 

3) в итоге на рынке устанавливаются и действуют 
завышенные по сравнению с конкурентными цены.

Свидетельства вступления представителей оли-
гополистов в ценовой сговор можно пытаться обна-
ружить на любом из трех этапов. Однако получить 
явные и неопровержимые доказательства, относящи-
еся ко второму и третьему этапам, трудно. Так, конку-
рентные цены поддаются количественным оценкам, 
только если известен покупательский спрос, затраты 
продавца и ряд других рыночных факторов, которые 
трудно точно измерить. В связи с этим использовать 
конкурентные цены в качестве ориентира для уличе-
ния в сговоре не всегда возможно. Также со стороны 
бывает трудно понять, действительно ли ценовая по-
литика является следствием сговора, поскольку ее ис-
тинные причины и мотивы известны лишь продавцу. 
Другими словами, аналитикам-контролерам может не 
хватить характерных событий и показательных данных, 
чтобы обнаружить и доказать ценовой сговор. И даже 
если вдруг происходит синхронное повышение цены 
всеми игроками рынка, трудно полностью исключить 
вполне объективные тому причины: рост издержек 
и (или) увеличение спроса [Лихутин, Скобелкин, Хо-
рошман, 2020].

Учитывая латентность сговора и сложность опреде- 
ления того, являются ли действующие цены результа-
том тайного соглашения или же сложились естествен-
ным образом в процессе честного конкурентного со-
перничества, аналитикам следует сосредоточиться на 
первом этапе – коммуникациях и переговорах, кото-
рые неизбежно оставляют следы и свидетельства. При 
этом надо учитывать, что олигополисты могут быть 
признаны виновными в сговоре, только если представ-
лены веские доказательства того, что у них есть взаим-
ные обязательства не соперничать за долю рынка и не 
конкурировать в ценах. В частности, необходимо най-
ти подтверждение того, что один продавец предложил 
другому вступить в сговор и что последний согласился 
[Казанцев, 2020]. Международный опыт указывает на 
то, что риск ошибочного признания бизнеса вино-
вным в ценовом сговоре вынуждает суды полагаться 
только на неоспоримые факты обнаружения следов 
соответствующих коммуникаций и переговоров и по 
возможности избегать принятия обвинительных за-
ключений и карающих решений.

Таблица 1 – Элементы прозрачности человеческого и машинного ценового сговора
Table 1 – Elements of transparency in human and machine price collusion

Участники

Этап

1. Закрытые переговоры  
сторон для вступления  

в ценовой сговор

2. Согласование сторонами  
условий сговора  

и условий ценообразования

3. Необоснованное 
завышение цен сторонами  

как результат сговора 

Представители 
олигополистов (люди)

Происходят (могут быть 
обнаружены и доказаны)

Скрыто  
(не может быть выявлено и доказано)

Наблюдаемо (сложно оценить 
количественно, чтобы доказать)

Машинные алгоритмы 
олигополистов (системы ИИ)

Не происходят 
(молчаливый сговор)

Скрыто (технически может быть выявлено,  
юридически пока невозможно доказать)

Наблюдаемо (сложно оценить 
количественно, чтобы доказать)
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что следствием автоматизации ценообразования ста-
ло увеличение их маржи на 20–30 % [Ott, 2022; Assad 
et al., 2024]. В США согласно расследованию, прове-
денному в 2024 г. Федеральной торговой комиссией, 
цена аренды жилой недвижимости в штате Нью-Йорк 
благодаря использованию алгоритмов за четыре года 
была поднята на 20 %, в результате чего наниматели 
жилья переплатили 3,8 млрд долл.1 Недавние иссле-
дования показали, что самообучающиеся алгорит-
мы всегда склонны самопроизвольно инициировать 
и поддерживать ценовой сговор [Calvano et al., 2020; 
Ионкина, Морозов, 2024]. Причем это происходит без 
какого-либо человеческого вмешательства, кроме 
постановки алгоритму задачи максимизировать при-
быль (то есть специально алгоритмы не запрограмми-
рованы на сговор). И хотя степень завышения может 
быть разной, генерируемые алгоритмами цены в боль-
шинстве случаев оказываются существенно выше кон-
курентных [Klein, 2021].

Проблема обнаружения и пресечения алгорит-
мического ценового сговора. В отличие от картеля 
единой цены с участием представителей компаний-
олигополистов (людей), подход к обнаружению циф-
рового картеля должен быть принципиально иным 
[Miklós-Thal, Tucker, 2024]. Его суть состоит в выявлении 
усвоенных алгоритмами стандартных стратегических 
ходов, сопутствующих ценовому сговору. Если спро-
воцировать сотрудников компаний-олигополистов на 
раскрытие подлинных мотивов их ценовой политики 
довольно проблематично, то ситуация с алгоритмиче-
скими системами обстоит проще. Следует искусствен-
но смоделировать резкие отклонения от имеющихся 
на рынке цен и наблюдать за ответной реакцией алго-
ритмов, выявляя их скрытые стратегические приемы 
ценообразования, служащие признаками и косвенны-
ми доказательствами сговора [Букасова, 2019].

Такой подход уже был успешно использован уче-
ными для подтверждения того, что алгоритмы цено-
образования всегда руководствуются двумя основ-
ными стратегическими правилами: 1) поддерживать 
завышенные цены, пока не произойдет их резкого 
одностороннего снижения; 2) подвергать незамедли-
тельному наказанию (посредством ценовой войны) 
сторону, несогласованно понизившую свои цены. Ис-
следователи отключили алгоритм ценообразования 
у одной из компаний – участниц сговора и вынудили 
ее снизить цену [Ballestero, 2021]. Следствием стала 
непродолжительная ценовая война, в ходе которой 
цены сначала были резко снижены всеми игроками 
рынка, но затем постепенно вернулись к договорно-
му уровню. Узнав, что снижение цен одним из олиго-
полистов приводит к ценовой войне (и, как следствие, 

1 Бычков Д. В Нью-Йорке подписали закон о запрете ценовых  
сговоров с использованием ИИ-алгоритмов для «завышения 
арендной платы». https://vc.ru/ai/2280569-nyu-york-zapret-ii-algo- 
ritmov-zavisheniya-arendnoy-platy?ysclid=mmfv6mcj6695522385.

к падению прибыли у всех участников рынка), алго-
ритмы самонастроились на поддержание высоких цен 
[Dou, Goldstein, Ji, 2024].

Есть два характерных различия между ценовы-
ми войнами, которые служат ответом на наруше-
ние сговора, и ценовыми противостояниями, являю-
щимися следствием здоровой рыночной конкуренции 
[Hansen, Misra, Pai, 2021]. Во-первых, в отсутствие од-
ностороннего снижения цен война никогда не начина-
ется, поскольку несет угрозу потери прибыли для всех. 
Во-вторых, ответная ценовая война имеет краткосроч-
ный характер и в итоге вместо всеобщего снижения 
приводит ко всеобщему повышению цен. Таким обра-
зом, вместо закрепления на конкурентном уровне ал-
горитмы снова наращивают цены до отметки, которая 
была до внесения возмущения одной из сторон.

Ключи к выявлению алгоритмического ценово-
го сговора дает анализ второго и третьего этапов, 
представленных в табл. 1. Он не направлен на об-
наружение факта коммуникаций сторон, поскольку 
в отличие от человеческого, при молчаливом машин-
ном сговоре они с высокой вероятностью отсутствуют. 
Но, проверяя и тестируя алгоритмы на данных этапах, 
признаки ответного ценообразования обнаружить, 
тем не менее, удается. Поэтому фокус контроля следу-
ет сместить с мониторинга фактов общения заинтере-
сованных лиц на отслеживание нюансов работы самих 
алгоритмов [Liu, 2024; Xu, Zhang, Zhao, 2024].

Таким образом, для создания надежных методов вы-
явления цифрового картеля требуется обширная ис-
следовательская программа, которая может быть реа-
лизована только совместными усилиями экономистов, 
юристов и ИТ-специалистов [Hartline, Long, Zhang, 2024]. 
Частью этой программы должна стать поэтапная экспе-
риментальная процедура: на первом шаге, примерно 
оценив конкурентный уровень цен, по факту его пре-
вышения формируют подозрение на наличие ценово-
го сговора. На втором шаге для подробного выяснения 
предписанных вероятным сговором правил и условий 
ценообразования, приведших к завышению цен, про-
водят апостериорный2 аудит. При этом в первую оче-
редь пытаются обнаружить следующие признаки:

1) ответная ценовая война;
2) синхронное движение цен. Если одна компания 

меняет цену, другие незамедлительно приводят свои 
цены в соответствие с этим изменением;

3) асимметричность ценовых реакций. Если сговор 
действительно есть, на снижение цен конкурентом по-
следует более резкая ответная реакция (как способ 
его наказания), чем на повышение цен; 

4) наличие корреляций резкого роста прибылей 
олигополистов.

Подчеркнем, что в процессе самообучения алгорит-
мические системы могут прийти к самым неожидан-

2 Апостериорный аудит проводится по факту свершивших-
ся событий на основе ретроспективных данных.
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о выявлении цифровых картелей. Тем не менее вла-
сти постепенно усиливают надзор за использованием 
алгоритмов, вводя требования о раскрытии подроб-
ностей их работы. Появляются законодательные ини-
циативы, призванные оградить конкуренцию от не-
добросовестных практик, связанных с применением 
ИИ-технологий [Грачева, Алексеенко, 2025].

Например, в США был внесен законопроект, огра-
ничивающий использование алгоритмов для сбора 
данных о потребителях для выдачи ценовых реко-
мендаций1. Законопроект США о противодействии 
алгоритмическому сговору вводит правила аудита, 
согласно которым по требованию генпрокурора или 
Федеральной торговой комиссии бизнес обязан пре-
доставлять сведения о разработчиках применяемых 
алгоритмов, принципах формирования критериев 
их эффективности, типах и источниках используемых 
данных, а также о том, действует ли алгоритм авто-
номно или его решения контролируются людьми2. 
Принятый в ЕС в 2022 г. Закон о цифровых рынках 
наделил Еврокомиссию правом запрашивать доступ 
к любым данным и алгоритмам крупных цифровых 
платформ в целях расследования фактов противо-
действия конкуренции3. В ст. 14.32 КоАП РФ внесены 
поправки, причисляющие использование компью-
терного софта (включая алгоритмы искусственного 
интеллекта) для совершения действий в рамках кар-
тельного сговора к отягчающим вину обстоятельствам. 
Однако по большей части все указанные законотвор-
ческие инициативы и поправки касаются только яв-
ных ценовых соглашений и едва ли могут быть распро-
странены на цифровой картель и молчаливый сговор 
[Гирич, Левашенко, 2024].

По сути, единственным государством, где в зако-
нодательстве прямо прописаны положения об алго-
ритмическом сговоре, в том числе в его молчаливой 
форме, является Китай. В 2021 г. в антимонопольный 
закон страны была внесена поправка, которая запре-
щает использование алгоритмов в антиконкурентных 
целях4. Другими словами, даже в отсутствие прямых 
договоренностей применение алгоритмов, заведо-
мо способных привести к согласованным действиям 

1 Federal Trade Commission. Price fixing by algorithm is still 
price fixing. (2024, March 1). https://www.ftc.gov/business-guid-
ance/blog/2024/03/price-fixing-algorithm-still-price-fixing.

2 U.S. Congress Official Website. (2025, January 23). Preventing 
Algorithmic Collusion Act of 2025. A Bill to prevent anticompetitive 
conduct through the use of pricing algorithms... https://www.con-
gress.gov/119/bills/s232/BILLS-119s232is.htm.

3 Regulation (EU) 2022/1925 of the European Parliament and of 
the Council of 14 September 2022 on contestable and fair markets 
in the digital sector and amending Directives (EU) 2019/1937 and 
(EU) 2020/1828 (Digital Markets Act).

4 Yang Dong, Li Zishuo. (2022). Comment: Antitrust Law 
Amendments Respond to Technological Algorithm Monopolies, 
Optimizing the Digital Economy Market Environment. 21st Centu-
ry Business Herald, July 6. https://m.21jingji.com/article/20220706/
herald/b70358833afc5ddad7d38d39299fbd37.html.

ным с точки зрения человеческой логики стратегиче-
ским и тактическим ценовым решениям [Zhao, Berman, 
2025]. Следовательно, единственный выход – это созда-
вать машинные алгоритмы так, чтобы признаки сговора 
были более явными и наглядными, а лучше – изначаль-
но встраивать в них ограничения, делающие сговор не-
возможным [de Camargo, Dias, Brega, 2023]. 

Как только будут созданы инструменты тестирова-
ния алгоритмов на предмет способности к сговору, ста-
нет возможным аргументированное преследование 
и пресечение фактов сговора. Для создания правовой 
базы следует причислить применение определенных 
типов алгоритмов ценообразования к противозакон-
ным [Тенишев, 2020], а также возложить на торговые 
компании юридическую ответственность за стратегии 
и методы ценообразования, реализуемые их алгорит-
мами [Симаков, 2018]. Тогда во избежание преследова-
ний и конфликтов бизнес сам начнет отслеживать си-
туацию и контролировать работу своих алгоритмов 
ценообразования на предмет недопущении сговора.

Таким образом, одни исследователи и эксперты 
акцентируют внимание на аудите алгоритмов ценоо-
бразования по нескольким характерным косвенным 
признакам. Другие обозначают важность снижения 
прозрачности информационной среды в пользу обе-
спечения большей конфиденциальности данных, что 
по их замыслу затруднит картельный сговор. Тре-
тьи считают, что сами разработчики должны огра-
ничивать алгоритмические системы в возможности 
ценового сговора. Некоторые ученые настаивают 
на возложении обязанности контроля и ответственно-
сти за работу алгоритмов ценообразования на поль-
зующийся ими торговый бизнес. Также предлагается 
расширить и конкретизировать законодательство 
в области правомерности применения алгоритми-
ческого ценообразования [Башлаков-Николаев и др., 
2024; Корчагин, Филиппов, Гулевский, 2024; Долгов, 
2024].

Юридический парадокс и правовой вакуум. Нет 
ясности, кого же можно конкретно обвинить в созда-
нии цифрового картеля. Ведь разработчики и пользо-
ватели не программируют алгоритмы на вступление 
в сговор. А алгоритмы являются лишь техническим 
средством, которое не обладает правосубъектностью 
и не может нести юридическую ответственность за 
возникновение сговора. Для разрешения этой пара-
доксальной ситуации, в частности, предлагается за-
конодательно закрепить понятия «сговор без прямого 
взаимодействия между субъектами», «автоматизиро-
ванный сговор» и «разрушающий алгоритм». На дан-
ный момент идет дискуссия, но юридически доказать 
молчаливый сговор сегодня невозможно. Он выпадает 
из правового поля, оставаясь за рамками действующе-
го законодательства [Hanspach, Galli, 2024].

В связи с этим в практике антимонопольных ор-
ганов разных стран в настоящее время нет дел 
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ведущих игроков рынка, может быть квалифицирова-
но как факт молчаливого сговора.

На сегодня в России подобных законодатель-
ных ограничений использования ИИ-технологий нет. 
И если молчаливый ценовой сговор как производная 
цифровых технологий и явление инновационной 
экономики вскоре приобретет широкие масштабы, 
у Российского государства и общества не будет эффек-
тивных средств, чтобы его обнаружить и остановить. 
На это есть две причины. Во-первых, машинный сговор 
является молчаливым: в отличие от человеческого ему 
не предшествуют переписка, встречи и переговоры, 
фиксация факта и следов проведения которых могла 
бы послужить косвенным доказательством подготов-
ки сговора. Во-вторых, даже будучи обнаруженным, 
согласно российским правовым нормам алгоритмиче-
ский ценовой сговор не может быть классифицирован 
в качестве нарушения антимонопольного законода-
тельства РФ и закона о конкуренции1. У потребитель-
ского сообщества России не будет повода обратиться 
за помощью к юристам, и российский покупатель ока-
жется под давлением (прессом) завышенных вслед-
ствие алгоритмического сговора цен [Федоров, 2023].

Исследовательские гипотезы. Обзор дискуссии 
и обобщение практического опыта свидетельству-
ют о том, что угроза алгоритмического ценового сго-
вора перестала быть сугубо теоретической [Dorner, 
2021]. Описанные в научной литературе риски (спо-
собность самообучающихся алгоритмов к молчали-
вому сговору без прямого участия человека и усугу-
бляющее влияние цифровой прозрачности рынков) 
формируют объективные предпосылки для транс-
формации конкурентной среды [Musolff, 2022]. Однако 
ключевым вопросом остается степень осознания этой 
угрозы непосредственными участниками российского 
рынка. Оценка того, насколько актуальна данная про-
блема в восприятии лиц, руководящих российским ма-
лым и средним бизнесом, требует перехода от анализа 
вторичных данных к эмпирической проверке. В свя-
зи с этим для верификации описанных в литературе 
тенденций и углубленного понимания российских ре-
алий были сформулированы следующие гипотезы.

Гипотеза 1: специалисты, чьи компании использу-
ют автоматизацию ценообразования, острее других 
осознают угрозу возникновения алгоритмического 
ценового сговора на российских рынках уже сегодня.

Гипотеза 2: эксперты, особо выделяющие техноло-
гические преимущества автоматизации ценообразо-
вания, чаще поддерживают аудит алгоритмов как меру 
предотвращения цифрового картеля.

Гипотеза 3: работники торговли и ИТ-сектора 
чаще, чем представители других отраслей, склоняются 
к мнению, что алгоритмический ценовой сговор в Рос-
сии возможен уже сейчас.

1 О защите конкуренции: федер. закон от 26.07.2006 № 135-ФЗ.

Гипотеза 4: чем тревожнее оценка экспертом тех-
нологических рисков автоматизации ценообразо-
вания, тем выше вероятность его поддержки аудита 
алгоритмов как меры предотвращения цифрового 
картеля.

МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ
Методологическая основа нашего исследования вклю-
чает принципы триангуляции, предполагающей соче-
тание качественных и количественных методов для 
всестороннего анализа феномена алгоритмического 
ценового сговора. Алгоритм работы включает не-
сколько последовательных этапов, каждый из которых 
имеет специфические цели и специальный инструмен-
тарий.

Теоретико-библиографический этап: системати-
зация научного дискурса. Целью первого этапа яв-
ляются формирование теоретического фундамента 
и выявление ключевых направлений дискуссии об 
алгоритмическом ценообразовании. В связи с этим 
был проведен подбор и систематический обзор на-
учной литературы по теме исследования. Поиск ре-
левантных публикаций осуществлялся в россий-
ских и международных базах научного цитирования 
по ключевым словам. Глубина поиска составила 7 лет 
(2018–2025 гг.), что позволило охватить период актив-
ного развития технологий ИИ в коммерческой сфере. 
В итоговый пул включались материалы, рассматри-
вающие механизмы сговора, правовые коллизии или 
эмпирические кейсы, связанные с автоматизацией це-
нообразования. Результатом их анализа стала табл. 1, 
сопоставляющая этапы классического (человеческо-
го) и машинного сговора, что позволило обнаружить 
перенос основной проблематики из области межчело-
веческих коммуникаций в сферу непрозрачной рабо-
ты машинных алгоритмов.

Дизайн эмпирического исследования: инстру-
ментарий и выборка. Верификация теоретических 
предположений путем изучения специфики воспри-
ятия проблемы российскими специалистами реа-
лизована с помощью опросного исследования, для 
проведения которого составлена структурирован-
ная опросная анкета (закрытые и открытые вопросы, 
сгруппированные в четыре последовательных блока):

•  блок оценки опыта – выявление уровня знаком-
ства респондента с инструментами автоматизации це-
нообразования;

•  блок восприятия – оценка значимости преиму-
ществ и рисков автоматизации (экономические, управ-
ленческие, технологические, социальные) по шкале 
Лайкерта, а также мнение о возможности алгоритми-
ческого сговора;

•  блок предпочтений – выбор наиболее действен-
ных, по мнению респондента, мер по предотвраще-
нию, выявлению и пресечению алгоритмического це-
нового сговора;
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•  демографический блок – вопросы о сфере дея-
тельности, должности, стаже, возрасте и гендерной 
принадлежности респондента.

Опрос проводился среди слушателей программ до-
полнительного профессионального образования эко-
номического факультета МГУ имени М.В. Ломоносова. 
Тем самым обеспечивался доступ к компетентной ауди- 
тории, имеющей как профильное образование, так 
и практический опыт работы на руководящих позици-
ях в различных секторах российской экономики. Таким 
образом, опрошенные – это специалисты-управленцы 
и эксперты из различных отраслей реального сектора 
российской экономики, что позволяет рассматривать 
их как информированную группу, чье восприятие от-
ражает настроения значительной части делового со-
общества России.

Число участников опроса составляет 161 чел. Стра-
тегия формирования выборки предполагала первооче-
редной охват респондентов, хорошо осведомленных о 
процедурах ценообразования в своих компаниях. Под-
робный профиль опрошенных представлен в табл.  2. 
Анкетирование проводилось в онлайн-формате в пери-
од с апреля 2025 г. по апрель 2026 г. Респонденты были 
осведомлены о целях опроса.

Таблица 2 – Профиль респондентов
Table 2 – Respondents’ profile

Признак Категория
Количество 

респондентов, 
чел.

Доля 
респондентов, 

%

О
бл

ас
ть

 
де

ят
ел

ьн
ос

ти

Производство 38 23,6

Торговля 49 30,4

Сфера услуг* 51 31,7

ИТ 14 8,7

Прочее 9 5,6

До
лж

но
ст

ь

Директор 
(замдиректора) 42 26,1

Начальник 
подразделения 59 36,6

Специалист/
менеджер 50 31,1

Другое 10 6,2

Пр
оф

ес
си

он
ал

ьн
ы

й 
ст

аж
, л

ет

До 5 17 10,6

5–20 100 62,1

Более 20 44 27,3

П
ол

Женщины 69 42,9

Мужчины 92 57,1

Во
зр

ас
т, 

по
лн

ы
х 

ле
т

Меньше 30 34 21,1

30–40 87 54,0

Больше 40 40 24,9

Примечание: *финансы, образование, здравоохранение, кон-
салтинг и т. п.

Методы статистической обработки и провер-
ки гипотез. Полученные эмпирические данные под-
вергнуты статистическому анализу с использованием 
пакета прикладных программ IBM SPSS Statistics [Ши-
това, 2025]. Цель анализа – проверка исследователь-
ских гипотез, для которой использованы критерий 
Пирсона хи-квадрат (с поправкой Йейтса) и бинарная 
логистическая регрессия. Уровень статистической 
значимости установлен на отметке α = 0,05.

Заключительный этап работы основывался 
на обобщении качественных комментариев и мнений, 
высказанных российскими экспертами в ходе ответов 
на открытые вопросы анкеты.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Интерпретация эмпирических данных. Опросное ис-
следование позволило воссоздать целостную картину 
восприятия российскими специалистами проблемы 
автоматизации ценообразования.

На рис. 1 показано, что широкое внедрение автома-
тизированного ценообразования в России пока нахо-
дится на начальной стадии. Лишь 12 % респондентов 
непосредственно используют подобные алгоритмиче-
ские системы и еще 8 % планируют или имеют желание 
их внедрить. Характерно, что 60 % опрошенных никог-
да не сталкивались с этим инструментарием. 

Рис. 1. Опыт использования автоматизации 
ценообразования

Fig. 1. Experience in using pricing automation

Распределение преимуществ и рисков автомати-
зации ценообразования демонстрирует интересный 
баланс (рис. 2). Респонденты достаточно равномерно 
оценивают значимость различных групп преимуществ: 
управленческие, экономические и технологические 
выгоды представляются им почти равнозначными 
(28 %, 27 % и 25 % соответственно), что указывает 
на комплексное понимание потенциала данной техно-
логии.

Однако при дальнейшей оценке проблем и рисков 
автоматизации ценообразования акценты смещают-
ся (рис. 3). На первый план выходят технологические 
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риски (30 %): ошибки программирования, машин-
ные сбои, некачественные данные, уязвимость перед 
кибератаками. Несколько менее значимыми, но тоже 
достаточно весомыми видятся опрошенным управ-
ленческие риски (28 %), включая саботаж со стороны 
персонала. Показательно, что основной опасностью 
для бизнеса являются не экономические (24 %) и не со-
циальные (18 %) риски, а технологическая непрозрач-
ность и неподконтрольность «черного ящика» ма-
шинных алгоритмов, что соотносится с главной темой 
данного исследования.

Рис. 3. Проблемы и риски автоматизации 
ценообразования 

Fig. 3. Problems and risks of pricing automation

Ключевой результат опроса представлен на рис. 4. 
Он отражает восприятие угрозы ценового алгоритми-
ческого сговора в России. Треть опрошенных (34 %) 
считают, что такого сговора следует ожидать уже се-
годня, а еще более половины респондентов (54 %) до-
пускают его возможность в перспективе. И лишь 4 % 
участников опроса уверены в его полной невозмож-
ности. 

Мнения о мерах противодействия алгоритмическо-
му ценовому сговору распределились достаточно по-
казательно (рис. 5). Наибольшую поддержку получили 
аудит алгоритмов машинного ценообразования (26 %) 
и регулирование правовых норм (22 %), что свидетель-
ствует о запросе бизнеса на установление конкретных 
и понятных правил игры. Интересно, что идея о воз-

ложении прямой ответственности за работу исполь-
зуемых систем ценообразования на торговый бизнес 
(16 %) и предложение об изначальном ограничении 
разработчиками способности алгоритма к сговору 
(17 %) набрали сравнительно меньше голосов респон-
дентов. Это свидетельствует о том, что российский 
бизнес пока не готов брать на себя издержки в свя-
зи с контролем используемых машинных алгоритмов 
и предпочитает, чтобы механизмы надзора и пресече-
ния цифрового картеля были государственными. Наи-
меньшую поддержку получило предложение о сни-
жении прозрачности данных о ценах (14 %), которое, 
по-видимому, не совпадает с коммерческими интере-
сами бизнеса.

Рис. 5. Меры по предотвращению алгоритмического 
ценового сговора

Fig. 5. Measures to prevent algorithmic price collusion

Данные опроса подтверждают постепенное осоз-
нание актуальности проблемы алгоритмического це-
нового сговора российским бизнес-сообществом, ко-
торое находится в ожидании принятия мер правового 
регулирования.

Рис. 4. Возможность алгоритмического ценового сговора
Fig. 4. The possibility of algorithmic price collusion

Рис. 2. Преимущества автоматизации ценообразования
Fig. 2. Advantages of pricing automation
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Верификация исследовательских гипотез основа-
на на анализе данных опроса. 

Для проверки гипотезы 1 (связь между использо-
ванием автоматизации ценообразования и оценкой 
возможности сговора) построена таблица сопряжен-
ности между бинарными переменными «использова-
ние автоматизации» и «мнение о возможности сгово-
ра» (табл. 3).

Полученное значение χ² = 8,54 превышает кри-
тическое χ² = 3,84; p ≈ 0,002 < 0,05. Связь статистиче-
ски значима. Среди использующих автоматизацию 
ценообразования доля считающих алгоритмический 
ценовой сговор возможным уже сегодня (13/19 ≈ 
68,4 %) значительно выше, чем среди не использующих 
(48/142 ≈ 33,8%). Гипотеза 1 подтверждается: практи-
ческий опыт работы с автоматизированными система-
ми ценообразования повышает чувствительность спе-
циалистов к риску машинного сговора.

Проверка гипотезы 2 (связь между выделением тех-
нологических преимуществ автоматизации ценообра-
зования и поддержкой аудита ценовых алгоритмов) 
предусматривала анализ связи между бинарными 
переменными «выделение технологических преиму-
ществ» и «поддержка аудита алгоритмов» (табл. 4).

Полученное значение χ2 = 15,80 существенно пре-
вышает критическое χ² = 3,84, p < 0,001. Связь статисти- 
чески значима. Среди тех, кто особо выделяет техно-
логические преимущества автоматизации ценообра-
зования, доля сторонников аудита алгоритмов цено-
образования (20/40 = 50 %) существенно выше, чем 
среди остальных участников опроса (22/121 ≈ 18 %). 
Гипотеза 2 подтверждается: понимание технологиче-
ских выгод автоматизации сочетается с осознанием 
необходимости технического контроля за работой ал-
горитмов.

В рамках проверки гипотезы 3 (влияние области де-
ятельности респондента на его оценку возможности  
алгоритмического ценового сговора) по доле считаю-
щих ценовой сговор алгоритмов возможным уже се-
годня сравнивались две группы опрошенных: «работ- 
ники торговли и ИТ-специалисты» и «все остальные ре-
спонденты» (табл. 5). Полученное значение χ² = 28,84  
намного больше критического χ² =3,84, p < 0,001. 
Связь статистически значима. Среди работников тор-
говли и ИТ-специалистов доля считающих алгоритми-
ческий ценовой сговор возможным уже сегодня (40/63 
≈ 63,5 %) значительно выше, чем в других секторах 
(21/98 ≈ 21,4 %). Гипотеза 3 подтверждается: специали-

Таблица 3 – Связь между использованием автоматизации ценообразования  
и оценкой возможности алгоритмического сговора

Table 3 – The relationship between pricing automation and respondents’ perception of the potential for algorithmic price collusion

Бинарные переменные Используют автоматизацию 
ценообразования

Не используют автоматизацию 
ценообразования Всего

Считают алгоритмический ценовой сговор 
возможным уже сегодня 13 48 61

Имеют иное мнение 6 94 100

Всего 19 142 161

Таблица 4 – Связь между выделением технологических преимуществ автоматизации ценообразования  
и поддержкой аудита ценовых алгоритмов

Table 4 – The relationship between highlighting technological benefits of pricing automation  
and supporting the audit of pricing algorithms

Бинарные переменные
Выделяют технологические 

преимущества автоматизации 
ценообразования

Не выделяют технологические 
преимущества автоматизации 

ценообразования
Всего

Поддерживают аудит 
алгоритмов ценообразования 20 22 42

Не поддерживают аудит 
алгоритмов ценообразования 20 99 119

Всего 40 121 161

Таблица 5 – Связь между сферой деятельности респондентов и оценкой возможности ценового алгоритмического сговора
Table 5 – The relationship between respondents' professional sphere and their perception of the potential for algorithmic price collusion

Переменные Торговля и ИТ Другие секторы Всего

Считают сговор возможным сегодня 40 21 61

Имеют иное мнение 23 77 100

Всего 63 98 161
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сты, непосредственно вовлеченные в разработку ком-
пьютерных технологий, равно как и участники про-
цесса торговли, где всегда стоит вопрос цены, острее 
воспринимают угрозу машинного ценового сговора.

Для проверки гипотезы 4 (влияние оценки техноло-
гических рисков на поддержку аудита машинных алго-
ритмов ценообразования) была построена модель 
бинарной логистической регрессии, так как зависи-
мая переменная является дихотомической. В качестве 
зависимой фигурировала переменная SupportAudit, 
отражающая выбор респондента в вопросе о наи-
более действенных мерах предотвращения сгово-
ра. Переменная закодирована следующим образом: 
1 – респондент выбрал «аудит алгоритмов машинного 
ценообразования»; 0 – респондент выбрал любую дру-
гую меру: снижение прозрачности (например, запрет 
публикации текущих цен, внесение временных лагов), 
ограничения со стороны разработчиков, возложение 
ответственности на бизнес, регулирование правовых 
норм или иное. В качестве независимой переменной 
(предиктора) выбрана переменная TechRisk, отража-
ющая степень обеспокоенности респондента техно-
логическими рисками. В опросной анкете респонден-
ты оценивали значимость различных групп рисков 
(экономические, управленческие, технологические, 
социальные) по шкале Лайкерта от 1 («совершенно 
незначимо») до 5 («крайне значимо»). В регрессион-
ном анализе эта переменная была введена как непре-
рывный предиктор, что опирается на допущение об 
интервальном характере шкалы и линейном влиянии 
каждого дополнительного балла на логарифм шансов.

Для оценки влияния предиктора TechRisk на вероят-
ность поддержки аудита алгоритмов была применена 
модель бинарной логистической регрессии с исполь-
зованием метода принудительного включения пре-
дикторов. Оценка значимости коэффициентов про-
водилась на основе статистики Вальда. Расчеты 
выполнялись в программном пакете SPSS. Предиктор 
TechRisk статистически значим (статистика Вальда 
= 12,47; p < 0,001). Значение псевдо-R² Найджелкер-
ка, составившее 0,21, свидетельствует об умеренной 
предсказательной способности модели. В табл. 6 пред-
ставлены коэффициенты логистической регрессии 
и показатели их значимости. 

Уравнение логистической регрессии имеет следу-
ющий вид: 

ln     
ρ

1 – ρ  = A + B TechRisk,

где ρ – вероятность того, что респондент поддержи-
вает аудит алгоритмов ценообразования (переменная 
SupportAudit = 1); TechRisk – оценка значимости техно-
логических рисков автоматизации ценообразования 
(по пятибалльной шкале Лайкерта).

Коэффициенты позволяют сделать следующие вы-
воды.

1. Коэффициент регрессии B для переменной 
TechRisk является положительным (0,85) и статистиче-
ски значимым (p < 0,001). Это подтверждает гипотезу 4. 

2. Значение отношения шансов (Exp(B)) составляет 
2,34. Это означает, что при увеличении оценки значи-
мости технологических рисков на один балл (напри-
мер, с 3 на 4) шансы предпочесть аудит алгоритмов 
в среднем возрастают в 2,34 раза (при условии линей-
ной связи логарифма шансов с баллом шкалы). Таким 
образом, более высокая обеспокоенность технологи-
ческими рисками сопряжена с существенно более вы-
сокими шансами выбора данной меры контроля.

Полученный результат свидетельствует о том, что 
более высокая оценка значимости технологических 
рисков, таких как непрозрачность «черного ящика» 
ИИ и вероятность сбоев, статистически связана с по-
вышенными шансами выбора формализованного ауди- 
та алгоритмов в качестве предпочтительной меры 
контроля. Специалисты, не видящие серьезных техно-
логических угроз, склонны полагаться на иные меры: 
правовые, организационные или рыночные. Те же, кто 
осознает уязвимость алгоритмов, ожидают от регуля-
тора и бизнеса технически ориентированных решений.

Таким образом, статистический анализ подтвердил 
все четыре выдвинутые гипотезы, что служит пред-
посылкой для перехода к разработке практических 
методик тестирования и мониторинга алгоритмиче-
ских систем ценообразования, а также подтверждает 
наличие у бизнес-сообщества запроса на аудит как 
на приоритетный инструмент контроля.

Рекомендации по выявлению и предотвраще-
нию машинного ценового сговора. Обобщение и си-
стематизация полученных от экспертов развернутых 
комментариев позволили не только верифицировать 
исследовательские гипотезы, но и сформировать ком-
плекс предложений, которые, по мнению практикую-
щих специалистов, являются наиболее действенными 
в реалиях сегодняшней России (табл. 7).

Итак, пресечение возможности молчаливого цено-
вого сговора самообучающихся машинных алгорит-
мов требует комплексного подхода, который предпо-

Таблица 6 – Результаты бинарной логистической регрессии
Table 6 – Binary logistic regression results

Предикторы Коэффициенты 
регрессии

Стандартная 
ошибка Статистика Вальда p-значение Отношение шансов

– А = –2,91 0,67 18,91 < 0,001 –

TechRisk В = 0,85 0,24 12,47 < 0,001 Exp(B) = 2,34
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параметров едва ли возможна без явного картельно-
го соглашения. Дж. Кеппо с соавторами [Keppo et al., 
2026] обнаружили, что сговор становится неустойчи-
вым, если его участники различаются по возможности 
ждать будущей прибыли или имеют неодинаковый 
доступ к рыночной информации. В таких условиях 
завышение цен относительно конкурентного уров-
ня снижается до 7–10 %, то есть угроза становится го-
раздо менее серьезной, что ставит под сомнение ее 
универсальный характер и указывает на то, что реаль-
ные рыночные условия (разнородность алгоритмов, 
разная частота обновления, асимметрия информации) 
могут существенно ослаблять или даже нейтрализо-
вать способность алгоритмов к сговору. Эти мнения 
не отрицают, на наш взгляд, сложности и актуальности 
проблемы, а подчеркивают необходимость ее даль-
нейшего исследования.

Юридический парадокс и регуляторные сдвиги  
по нейтрализации алгоритмического сговора. Про-
веденное исследование подтверждает, что россий-
ское законодательство не содержит специальных 
норм применительно к молчаливому алгоритмиче-
скому сговору (отсутствие прямого запрета). Исполь-
зование алгоритмов квалифицируется лишь как 
отягчающее обстоятельство (ст. 14.32 КоАП РФ). Од-
нако за рубежом ситуация стремительно меняется: 
ЕС, США, Германия, Италия и Китай уже приняли или 
разрабатывают нормы, прямо или косвенно распро-

лагает принятие технологических, законодательных 
и организационных инициатив, решений и мер с со-
гласия и совместными усилиями всех заинтересован-
ных сторон.

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ
Результаты проведенного исследования порождают 
ряд вопросов и противоречий, требующих обсужде-
ния в контексте современных научных дискуссий об 
алгоритмическом ценообразовании.

Противоречия в оценке степени угрозы циф-
рового картеля. Данные опроса показывают, что 
88 % российских специалистов признают угрозу ал-
горитмического ценового сговора (34 % – уже се-
годня, 54 % – в перспективе). Эта оценка коррелиру-
ет с результатами экспериментальных исследований, 
демонстрирующих способность самообучающих-
ся алгоритмов к достижению сговора. Вместе с тем 
в академической литературе нарастает скепсис отно-
сительно практической значимости этого феномена.  
Так, А.В. ден Бур, Я.М. Мейлан и М. П. Шинкель показали, 
что алгоритмы Q-обучения способны прийти к сговору 
только по прошествии достаточно длительного пери-
ода обучения, в течение которого рыночная ситуация 
и ценовые стратегии компаний неоднократно меняют-
ся [den Boer, Meylahn, Schinkel, 2026]. Следовательно, 
практической угрозы это не представляет. Кроме того, 
требующаяся для сговора высокая синхронизация 

Таблица 7 – Комплекс мер по предотвращению и выявлению алгоритмического ценового сговора 
Table 7 – A set of measures to counter and detect algorithmic price collusion

Меры Содержание

Те
хн

ол
ог

ич
ес

ки
е

•	 Регулярная проверка работы алгоритмов на предмет обнаружения признаков противозаконных манипуляций ценами; 
•	 оперативное вмешательство в случае обнаружения попыток чрезмерного повышения цен;
•	 изменение критериев оценки эффективности работы алгоритмов в целях исключения возможности поощрения односто-

роннего повышения цен; 
•	 ограничения алгоритмов, не допускающие отклонения от среднерыночных цен сверх установленных пределов или пред-

полагающие обязательное согласование изменений цен с менеджерами;
•	 прозрачность алгоритмов, позволяющая проследить мотивы и причины принятия тех или иных ценовых решений;
•	 введение строгих стандартов проектирования алгоритмов, изначально исключающих попытки создания картелей и всту-

пление в ценовой сговор

П
ра

во
вы

е

•	 Правовой контроль деятельности торговых организаций, использующих ИИ-технологии; 
•	 введение системы штрафов, накладываемых на предприятия, чьи алгоритмы демонстрируют признаки участия в ценовом 

сговоре; 
•	 обучение представителей регулирующих органов работе с ИИ-технологиями, включая навыки выявления скрытых форм 

сотрудничества между алгоритмами, принадлежащими различным игрокам рынка; 
•	 введение юридической ответственности разработчиков алгоритмов за нарушения законодательства, произошедшие  

с участием созданных ими технологических решений; 
•	 введение экономического феномена «цифровой картель» в правовое поле российского законодательства

О
рг

ан
из

ац
ио

нн
ы

е

•	 Проведение просветительских мероприятий по оповещению бизнеса о рисках использования самообучающихся машин-
ных алгоритмов, включая негативные последствия картельных соглашений между ними; 

•	 разъяснение гражданам их прав в связи с использованием бизнесом ИИ-технологий, и в особенности – автоматизирован-
ного ценообразования на основе самообучающихся алгоритмов; 

•	 сотрудничество государства и бизнеса для выработки согласованных подходов к проблеме борьбы с молчаливым машин-
ным сговором; 

•	 координация межгосударственных усилий по пресечению глобального негативного влияния машинных алгоритмов  
на цены и рыночную конкуренцию; 

•	 создание единых общемировых правил контроля автоматизации ценообразования, что позволит снизить риск распро-
странения картельных соглашений на международном уровне



U
PR

AV
LE

N
ET

S/
TH

E 
M

AN
AG

ER
 2

0
2

6
. V

ol
. 1

7.
 N

o.
 5

27Market Development: A Management Aspect

страняющиеся на алгоритмический сговор. При этом 
остается открытым вопрос о единообразии подходов: 
в одних странах акцент делается на ограничении ис-
пользования данных (США), в других – на расширении 
трактовки картельного запрета (Германия), в третьих – 
на прямом запрете алгоритмов (Китай). Такая разно-
родность подходов затрудняет выработку универ-
сальных рекомендаций. Более того, как отмечается 
в работе [Inderst, Thomas, 2025], под вопросом сами 
правовые принципы определения картельного по-
ведения: классические критерии (наличие прямых 
коммуникаций, обмен информацией) оказываются не-
эффективны в условиях молчаливого машинного сго-
вора. В связи с этим основная дискуссия сегодня со-
средоточена не столько на том, нужно ли регулировать 
алгоритмический сговор, сколько на том, как именно 
это делать, чтобы не подавить инновации избыточным 
регулированием.

Субъективность восприятия и альтернативные 
трактовки автоматизации ценообразования. Полу- 
ченные данные отражают скорее субъективное вос-
приятие угрозы, нежели объективные рыночные по-
казатели. Не исключено, что оценки опрошенных 
российских специалистов могут быть несколько за-
вышены под влиянием информационного фона во-
круг ИИ-рисков. Исследования свидетельствуют, что 
если за алгоритмом сохраняется контроль человека 
(то есть менеджер может переопределить цену, пред-
ложенную ИИ), то итоговые цены оказываются ниже, 
чем в ситуации, когда алгоритм действует полностью 
автономно. Следовательно, участие человека не толь-
ко снижает риск завышения цен, но и способно пре-
вратить алгоритм из инструмента сговора в механизм 
поддержки конкуренции. Более того, влияние цено-
вых рекомендаций ИИ на рынок зависит от типа ал-
горитма: одни из них могут усиливать конкуренцию, 
другие – способствовать сговору. Так, в исследовании 
[Hunold, Werner, 2025] показано, что алгоритм, исполь-
зующий стратегию «мягкого наказания» (реагирующий 
на снижение цен конкурента не слишком агрессивно), 
приводит к снижению рыночных цен. Напротив, алго-
ритм, который ищет оптимальную стратегию на любой 
возможный случай, допускает более широкий набор 
рыночных исходов, включая те, которые ведут к цено-
вому сговору. Это означает, что автоматизация цено-
образования сама по себе не является однозначным 
злом, а регуляторные меры должны быть дифферен-
цированными.

Таким образом, проведенное исследование и ана-
лиз современных дискуссий подтверждают, что про-
блема алгоритмического ценового сговора требует 
дальнейшей междисциплинарной разработки – как 
в части создания надежных индикаторов выявления 
цифровых картелей, так и в части совершенствования 
правового регулирования механизмов цифрового 
ценообразования. Эти вопросы вынесены в качестве 

перспективных направлений в заключительный раз-
дел статьи.

Проблема алгоритмического ценового сговора 
остается одной из наиболее дискуссионных в совре-
менной экономической науке и антимонопольном 
регулировании практики ценообразования. Данное 
исследование вносит вклад в эту дискуссию, фиксируя 
восприятие угроз российским деловым сообществом 
и обосновывая необходимость превентивных мер, но 
одновременно подчеркивает, что окончательные от-
веты на многие вопросы еще предстоит получить.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Возможно, провоцируемый технологиями искусствен-
ного интеллекта алгоритмический ценовой сговор 
применительно к российским рынкам еще не кажет-
ся острой и неотложной проблемой, решать которую 
нужно безотлагательно. Однако нельзя недооцени-
вать и игнорировать масштаб надвигающейся угрозы. 
В связи с этим представляется крайне важным, чтобы 
и наука, и власть, и бизнес работали над недопущени-
ем цифрового картеля сообща, чтобы уже в ближай-
шем будущем выработать и принять превентивные 
меры, тем самым надежно защитив российских потре-
бителей от необоснованно высоких цен.

Практическая значимость, оригинальность и на- 
учная новизна исследования заключаются в ком-
плексном сопоставлении теоретических моделей ал-
горитмического сговора с эмпирическими данными, 
полученными в ходе опроса. Впервые в отечественной 
практике верифицированы гипотезы о восприятии 
угрозы алгоритмического ценового сговора опрошен-
ными специалистами – управленцами и экспертами 
из различных отраслей реального сектора россий-
ской экономики. Исследование имеет прикладную 
ценность для антимонопольных регуляторов, участ-
ников рынка и разработчиков алгоритмов.

Границы применимости результатов исследова-
ния. Во-первых, выборка респондентов, хотя и вклю-
чает практикующих специалистов из различных сек-
торов, не может быть признана репрезентативной 
для всего многообразия российского бизнеса, так 
как сформирована из числа слушателей программ 
дополнительного образования экономического фа-
культета МГУ имени М.В. Ломоносова. Это могло при-
вести к смещению выборки в сторону более инфор-
мированной и теоретически подкованной аудитории. 
Во-вторых, исследование опирается на личное вос-
приятие и мнения экспертов, которые, хотя и отра-
жают настроения рынка, являются субъективными 
и могут расходиться с реальными экономически-
ми показателями. В-третьих, работа фокусируется 
на общем восприятии угрозы сговора и предпочти-
тельных мерах противодействия, не углубляясь в от-
раслевую специфику алгоритмического ценообразо-
вания. В-четвертых, при проверке гипотезы 1 группа 
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кретных моделей, позволяющих отличить цифровой 
картель от конкурентного равновесия. Также необхо-
димо углубленное экономико-математическое моде-
лирование поведения самообучающихся алгоритмов 
на больших данных для выявления отраслевой спе- 
цифики. Предстоит совместная работа экономистов 
и правоведов по подготовке предложений о внесении 
изменений в Федеральный закон «О защите конкурен-
ции» с целью включения норм, позволяющих привле-
кать к ответственности за использование алгоритмов, 
приводящих к поддержанию монопольно высоких 
цен, без доказательства прямого сговора между хо-
зяйствующими субъектами. Кроме того, следует раз-
работать стандарты аудита алгоритмов ценообразова-
ния, учитывающие как экономическую эффективность, 
так и риски антиконкурентного поведения. 

респондентов, непосредственно использующих авто-
матизацию ценообразования, составила всего 19 чел. 
(из них 6 – с «иным мнением»). Несмотря на формаль-
ную статистическую значимость полученного разли-
чия (χ² = 8,54; p < 0,05), малый объем данной подвы-
борки снижает надежность эффекта и может влиять 
на устойчивость выводов. Это ограничение не отме-
няет выявленной тенденции, но требует осторожной 
интерпретации и подтверждения на более крупных 
выборках. И наконец, в-пятых, все предложенные 
подходы по выявлению цифрового картеля основаны 
на косвенных признаках, обнаружение которых про-
блематично.

Направления для дальнейших исследований. 
Продолжение разработки темы требует решения 
ряда междисциплинарных задач. В первую очередь 
требуется создание надежных индикаторов и кон-
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Аннотация. Цифровая трансформация промышленности повышает актуальность исследования способов формирова-
ния структуры межфирменных взаимодействий. Сочетание прямых и платформенно-опосредованных связей усложняет 
координацию предприятий и управление развитием промышленного комплекса. Статья направлена на выявление ме-
ханизмов становления межфирменных связей и динамики распространения цифровых платформ в промышленности. 
Методологическую основу составляет агент-ориентированное моделирование, позволяющее учитывать ограниченную 
рациональность, гетерогенность агентов и эндогенное формирование сети взаимодействий. Информационной базой по-
служили результаты имитационных экспериментов с агент-ориентированной моделью цифровой промышленной экоси-
стемы при различных институциональных и поведенческих параметрах. В авторской модели формализован минимальный 
набор факторов, влияющих на становление структуры межфирменной кооперации: ограниченность поиска контраген-
тов, доверие, репутация и издержки переключения, а также роль платформы как механизма снижения информационных 
и транзакционных издержек. Сценарный анализ на основе имитационного моделирования показал, что распространение 
платформенного режима носит нелинейный, пороговый характер и сопровождается S-образной динамикой. Установле-
но, что издержки переключения определяют инерционность сети и темпы цифровизации, тогда как расширение поиска 
и снижение барьеров входа ускоряют распространение платформы, но повышают волатильность. Разные конфигурации 
параметров формируют качественно различные режимы – от устойчивого смешанного взаимодействия до ускоренной, 
но менее стабильной платформизации. Установлено, что снижение издержек переключения оказывает наиболее сильное 
влияние на темпы платформизации, тогда как ужесточение репутационного отбора повышает качество взаимодействий 
без увеличения волатильности. Научная новизна исследования заключается в интеграции микроуровневых поведенче-
ских механизмов в модель макродинамики транзакционной сети. Практическая значимость связана с применением моде-
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Forming a transaction structure of digital industrial  
ecosystems: An agent-based approach   
G.B. Korovin           
Institute of Economics, Ural Branch of the Russian Academy of Sciences, Ekaterinburg, Russia  

Abstract. Digital transformation in industry has heightened the importance of studying the mechanisms through which the 
structure of inter-firm interactions is framed. The combination of direct and platform-mediated linkages makes it difficult to coor-
dinate enterprises and manage industrial complex development. The article reveals the mechanisms underlying the emergence 
of inter-firm linkages and the dynamics of digital platform diffusion in industry. Agent-based modelling forms the methodologi-
cal core of the research as it integrates bounded rationality, agent heterogeneity, and the endogenous nature of network. The 
study draws on the results of simulation experiments performed with an agent-based model of a digital industrial ecosystem 
under varying institutional and behavioural parameters. The model formalizes a minimal set of factors that shape the structure of 
inter-firm cooperation, namely limited search for partners, trust, reputation, and switching costs, as well as the role of platforms 
as mechanisms for reducing information and transaction costs. Scenario analysis based on simulation modelling demonstrates 
that platform diffusion exhibits nonlinear, threshold dynamics with an S-shaped pattern. Switching costs are found to determine 
network inertia and the pace of digitalization, while expanded search and lower entry barriers accelerate diffusion but increase 
volatility. Different parameter configurations generate distinct regimes, ranging from stable hybrid interactions to rapid but less 
stable platform adoption. Lower switching costs exert the strongest effect on the pace of platform adoption, while more strin-
gent reputational screening enhances interaction quality without extra volatility. The contribution of the study lies in integrating 
micro-level behavioural mechanisms into the model of macro-level network dynamics. The results have practical implications for 
platform strategy and industrial digital policy.       
Keywords: digital industrial ecosystem; agent-based modelling; digital platforms; bounded rationality; switching costs; trust; 
reputation; scenario analysis. 
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объединяющих микроуровневые поведенческие ме-
ханизмы: доверие, ограниченный поиск контраген-
тов и издержки переключения с анализом платфор-
менно-опосредованных взаимодействий в рамках 
единой формализованной среды. Это направление 
может стать основой для управленческих решений, 
направленных на формирование и развитие цифро-
вых платформ в промышленности, а также для выбора 
инструментов, стимулирующих участие предприятий 
в платформенных взаимодействиях.

Реализация подобных исследований требует под-
хода, позволяющего одновременно учитывать гетеро-
генность агентов, ограниченность информации и эн-
догенное формирование сети связей. Одним из таких 
подходов является агент-ориентированное модели-
рование (АОМ) [Tesfatsion, 2006; Макаров, Бахтизин, 
Эпштейн, 2022; Демиров, 2024]. С его помощью можно 
моделировать экономические системы с учетом се-
тевого характера взаимодействий, особенностей по-
ведения отдельных агентов и возникающих при этом 
макроэкономических эффектов. 

Разрабатываемый подход ориентирован прежде 
всего на цифровые платформы промышленной коо-
перации, в рамках которых предприятия ищут постав-
щиков, подрядчиков и производственных партнеров 
в условиях неполной информации и ограниченной 
наблюдаемости качества взаимодействий. Подобные 
механизмы характерны для промышленных плаформ, 
платформ управления цепочками поставок и цифро-
вых экосистем производственной кооперации.

Целью нашей работы стала разработка агент-ори-
ентированной модели формирования транзакцион-
ной структуры цифровой промышленной экосистемы, 
позволяющей анализировать управляемость параме-
тров платформы и оценивать их влияние на развитие 
промышленной экосистемы. Для достижения постав-
ленной цели в исследовании решаются следующие за-
дачи:

• формализация механизма выбора контрагентов 
и взаимодействия предприятий через спецификацию 
функции полезности, а также моделирование роли 
платформы как посредника с учетом ограниченной 
рациональности, доверия, репутации и издержек пе-
реключения;

•  разработка структуры агент-ориентированной  
модели, описывающей формирование и эволюцию  
сети межфирменных взаимодействий под влиянием 
поведенческих и институциональных факторов;

ВВЕДЕНИЕ
Цифровая трансформация промышленности сопро-
вождается переходом от иерархических и линей-
ных цепочек создания стоимости к сложным сете-
вым структурам взаимодействия, в рамках которых 
предприятия объединяются в цифровые промышлен-
ные экосистемы [Иванов, Шустова, 2020; Barykin et al., 
2020; Гузь, Стефанова, 2025]. В отличие от традицион-
ных производственных систем, где координация осу-
ществляется через устойчивые вертикальные или го-
ризонтальные связи, в экосистемной логике структура 
взаимодействий формируется эндогенно как резуль-
тат децентрализованных решений множества эко-
номических агентов, действующих в условиях огра-
ниченной информации и неопределенности [Rochet, 
Tirole, 2003; Parker, Van Alstyne, Choudary, 2016]. Это 
делает ключевым вопрос о факторах, определяющих 
выбор режима взаимодействия и, как следствие, кон-
фигурацию транзакционной сети.

Ключевую роль в данном переходе играют циф-
ровые платформы, которые выступают не просто 
посредниками, а технологической инфраструкту-
рой, обеспечивающей функционирование экосистем 
[Cutolo, Kenney, 2021]. Платформы формируют единое 
информационное и транзакционное пространство, 
в рамках которого осуществляется поиск контраген-
тов, координация сделок и распространение инфор-
мации о технологиях и участниках. Таким образом, 
они изменяют базовые условия создания межфирмен-
ных связей, снижая издержки поиска и сопоставления 
альтернатив, расширяя доступное множество контра-
гентов и усиливая роль неформальных характеристик, 
таких как репутация.

В промышленном контексте эта трансформация 
имеет принципиальные особенности. В отличие от пот- 
ребительских рынков, где взаимодействия носят преи-
мущественно краткосрочный и стандартизированный 
характер, промышленные экосистемы характеризу-
ются высокой степенью технологической взаимоза-
висимости, ограниченной заменяемостью партнеров 
и значительными издержками переключения на дру-
гих контрагентов. Это приводит к тому, что формиро-
вание и эволюция транзакционной сети определяются 
не только ценовыми факторами, но и поведенческими 
характеристиками агентов, включая доверие, нако-
пленную репутацию и ограниченность информации 
об альтернативных решениях.

Таким образом, актуальным направлением иссле-
дования становится разработка подходов и моделей, 
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Article info: received April 17, 2026; received in revised form May 31, 2026; accepted June 18, 2026        
For citation: Korovin G.B. (2026). Forming a transaction structure of digital industrial ecosystems: An agent-based approach.  
Upravlenets / The Manager, vol. 17, no. 5, pp. 33–51. DOI: 10.29141/2218-5003-2026-17-5-3. EDN:  WLXAJA.
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Одной из важных работ, явно связывающих АОМ  
с цифровой промышленной экосистемой, является  
статья [Asad et al., 2023], где авторы в качестве ин-
струмента управления промышленными системами 
используют комбинацию агент‑ориентированного 
моделирования и цифровых двойников отдельных 
промышленных объектов. Предложена концептуаль-
ная модель, позволяющая выбирать управляющие 
воздействия для сложных промышленных систем. 
При этом цифровая платформа не выделяется как 
отдельный агент, а представляется как часть инфра-
структуры.

В исследовании [Demartini, Tonelli, Bertani, 2018], 
посвященном интеграции AОM и системной динамики, 
показано, как социальные факторы (доверие, струк-
тура сетей, распространение знаний) влияют на фор-
мирование сетевых симбиотических связей между 
промышленными агентами. Промышленные системы 
демонстрируют нелинейную динамику – после поро-
гового уровня доверия и информационной прозрач-
ности экосистема переходит в режим устойчивого 
развития.

В ряде работ по АОМ в промышленности акцент 
делается на моделировании институциональных 
и контрактных механизмов, связывающих участников 
экосистемы. Так, в статье [Summad et al., 2024] показа-
но, что разные правила платформы (ранжирование, 
вознаграждение, открытость информационных си-
стем) приводят к различным уровням участия агентов 
и количеству успешных кооперационных проектов, 
а устойчивость экосистемы зависит от технической ин-
фраструктуры, институциональных условий и правил.

В ряде исследований агент-ориентированный под-
ход используется для анализа промышленных плат- 
форм и сетей промышленного симбиоза, где онлайн-
платформа рассматривается как механизм информа-
ционного посредничества, а раскрытие информации  
о потенциальных партнерах повышает экономическую  
результативность взаимодействий [Fraccascia, 2020]. 
В более поздней статье моделируется процесс при-
нятия решений о подключении к платформе компа-
ниями с учетом экономии транзакционных издержек, 
ожиданий и прошлого опыта [Mollica, Fraccascia, Na-
stasi, 2025].

Исследования производственных платформ также 
используют многоагентное моделирование для ана-
лиза поведения участников в цифровой среде. В. Чен 
 с соавторами встраивают стратегии динамического 
ценообразования в многоагентную имитационную 
модель, что позволяет оценить адаптивное поведе-
ние сервисных провайдеров в конкурентной платфор-
менной среде [Chen et al., 2026]. Близкое направление 
представлено моделями эволюции платформенных 
экосистем, где цифровая платформа рассматривает-
ся как среда динамического сопоставления спроса 
и предложения. С. Чжоу с соавторами разработали 

• составление набора сценариев и проведение 
имитационного моделирования с целью идентифика-
ции устойчивых режимов и параметрических зависи-
мостей формирования транзакционной структуры.

Исследовательская гипотеза заключается в том, что 
параметры ограниченности поиска, различия в уров-
не доверия и величина издержек переключения вы-
ступают ключевыми детерминантами как структуры 
транзакционной сети, так и темпов развития платформ 
и привлечения их участников.

С прикладной точки зрения модель может рас-
сматриваться как инструмент анализа последствий 
управленческих решений в сфере развития цифровых 
платформ и межфирменной кооперации. В частно-
сти, она позволяет оценивать влияние управляющих 
параметров платформы (уровень комиссий, барьеры 
подключения, требования к репутации и доступность 
поиска контрагентов) на структуру взаимодействий 
между промышленными предприятиями и темпы рас-
пространения цифровых платформ.

ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ ОСНОВА  
И МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Агент-ориентированное моделирование в экономи-
ке. В отличие от неоклассических моделей, основан-
ных на полных данных и равновесных предпосылках, 
АОМ позволяет учитывать ограниченную рациональ-
ность, адаптивное поведение и институциональную 
неоднородность [Tesfatsion, 2006]. Классические ра-
боты в данной области демонстрируют, что даже про-
стые поведенческие правила на микроуровне спо-
собны порождать сложную макродинамику, включая 
формирование рынков, неравновесные состояния 
и циклические процессы [Epstein, Axtell, 1996]. Мето-
дологически агент-ориентированный подход позво-
ляет учитывать гетерогенность агентов, локальность 
взаимодействий и структуру пространства, что делает 
его применимым к моделированию сложных экономи-
ческих систем [Tsyplakov, Melnikova, Ibragimov, 2021]. 
Развитие AОM в экономике привело к появлению мо-
делей финансовых рынков, рынков труда и производ-
ственных систем, в которых особое внимание уделя-
ется сетевой структуре взаимодействий и эндогенной 
динамике связей.

Исследования подчеркивают высокий потенциал 
AОM для анализа промышленной динамики и инно-
вационных систем, где взаимодействие агентов носит 
нелинейный характер и зависит от институциональ-
ной среды [Dosi, Fagiolo, Roventini, 2006]. Вместе с тем, 
несмотря на значительный прогресс, многие моде-
ли остаются абстрактными и недостаточно учитыва-
ют специфику цифровых платформ и транзакцион-
ных сетей. Трудности, связанные с экосистемными 
моделями, возникают при объединении разнородных 
алгоритмов и, как правило, обусловлены их сложно-
стью [Luus, Robinson, Deadman, 2013].
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модель эволюции платформенной экосистемы с дина-
мическим предложением и сервисами согласования 
цены, учитывая взаимодействия между поставщика-
ми услуг, платформами, сервисами и потребителями 
[Zhou et al., 2024].

В технологической литературе агентный подход 
также рассматривается как один из значимых ин-
струментов моделирования и разработки цифровых 
экосистем, поскольку он позволяет учитывать авто-
номность, гетерогенность, распределенность и спо-
собность компонентов к самоорганизации [Savaglio et 
al., 2020].

Несмотря на рост числа исследований, посвящен-
ных цифровым платформам и промышленным экоси-
стемам, значительная часть существующих моделей 
либо рассматривают платформу как элементы инфра-
структуры обмена, либо используют агрегированное 
описание взаимодействий без явной формализации 
микроуровневых механизмов выбора контрагентов. 
В результате недостаточно исследованными остаются 
процессы эндогенного формирования транзакцион-
ной структуры промышленной платформенной экоси-
стемы.

В рамках данного исследования АОМ используется 
как инструмент формализации процессов становле-
ния транзакционной сети цифровой промышленной 
экосистемы. Это позволяет описать выбор контр-
агентов и режима взаимодействия как результат ин-
дивидуальных решений, принимаемых гетерогенны-
ми агентами в условиях ограниченной информации, 
а также учесть внутреннюю динамику структуры свя-
зей, возникающую под воздействием платформенных 
механизмов координации.

Экосистемы и цифровые платформы. Изучение 
экосистем в экономике отвечает общему направлению 
развития экономической теории, связанному с пере-
ходом от механистического взгляда на экономику к ор-
ганическому, в рамках которого экономика рассма-
тривается как неоднородная, неравновесная система, 
а экономические агенты – как относительно самосто-
ятельные элементы. Цифровые платформы обеспечи-
вают взаимодействие между различными группами 
пользователей, при этом ценность участия опреде-
ляется числом других участников, что формирует се-
тевые эффекты [Rochet, Tirole, 2003; Глухов и др., 2021; 
Меденников, 2021]. А.Л. Иванов и И.С. Шустова [2020] 
определяют цифровую экосистему как взаимозави-
симую группу предприятий, людей и объектов, ко-
торые совместно используют цифровые платформы 
для взаимовыгодных целей, таких как коммерческая 
польза, инновации или общие интересы. О.Е. Каленов 
[2022] дает следующее определение этого понятия: 
«Цифровая экосистема – это цифровое пространство, 
построенное на базе одной или нескольких цифровых 
платформ и включающее в себя совокупность серви-
сов, которые позволяют пользователям (клиентам) 

удовлетворять разнообразные потребности в рамках 
реализации единого бесшовного процесса».

Роль цифровых платформ как координаторов вза-
имодействия и одновременно как самостоятельных 
экономических агентов, реализующих стратегии мо-
нетизации и управления пользовательской базой, от-
мечена и в других исследованиях [Armstrong, 2006; 
Клейнер, 2019]. Платформы способны существен-
но снижать транзакционные издержки поиска и коор-
динации, однако одновременно усиливают эффекты 
концентрации и могут приводить к доминированию 
отдельных игроков [Emery, 2025]. Современные рабо-
ты акцентируют внимание на роли данных, алгорит-
мов и цифровой инфраструктуры в формировании 
конкурентных преимуществ платформ, а также на про-
блемах регулирования, связанных с их рыночной вла-
стью [Parker, Van Alstyne, Choudary, 2016].

В отличие от классической трактовки цифро-
вых платформенных экосистем, ориентированной 
на взаимодействие между комплементерами (про-
изводителями) и потребителями [Hein et al., 2020], 
в промышленной экосистеме предприятия выступают 
как строго технологически взаимосвязанные контр-
агенты, формирующие сеть на основе вертикальных 
производственных и транзакционных цепочек и гори-
зонтальных информационных взаимодействий. Циф-
ровая платформа в экосистеме выступает как инсти-
туционализированный механизм, компенсирующий 
информационные ограничения и влияющий на струк-
туру образуемой промышленной экосистемы.

В более близких предлагаемому подходу исследо-
ваниях [Глухов и др., 2025] цифровая промышленная 
экосистема рассматривается как эволюционный этап 
развития промышленной экосистемы (в основе кото-
рой производственная кооперация, цепочки поста-
вок и институциональные рамки) за счет применения 
цифровых инструментов для координации и авто-
матизации индустриальной кооперации: «Цифровая 
промышленная экосистема формируется через встра-
ивание продвинутых цифровых инструментов ... в про-
изводственные и управленческие контуры».

Опираясь на существующие взгляды на цифровые 
экосистемы и учитывая специфику промышленных 
цифровых платформ, в нашем исследовании предла-
гаем цифровую промышленную экосистему понимать 
как систему взаимосвязанных промышленных пред-
приятий и других заинтересованных агентов, фор-
мирующих сеть материальных и информационных  
взаимодействий в рамках продуктовых цепочек, коор-
динируемых с использованием цифровых платформ 
как институциональной инфраструктуры, что обеспе-
чивает совместное создание, обмен и распределение 
экономической ценности между участниками.

В практическом смысле цифровая промышленная 
экосистема может объединять предприятия, постав-
щиков, потребителей, сервис‑провайдеров, научные 
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полной информации и ограниченной наблюдаемости 
качества взаимодействий [Blut et al., 2016].

Издержки переключения рассматриваются как 
значимый фактор инерционности транзакцион-
ной структуры. В промышленной экосистеме смена 
контрагента сопровождается затратами на перена-
стройку производственных процессов, адаптацию 
логистики, интеграцию информационных систем но-
вого партнера, что формирует инерционность меж-
фирменных связей и влияет на темпы перестройки 
транзакционной сети [Farrell, Klemperer, 2007; Blut et 
al., 2016]. Таким образом, доверие и издержки пере-
ключения выступают взаимодополняющими механиз-
мами, одновременно снижающими неопределенность 
и ограничивающими динамику перестройки сети вза-
имодействий.

Цифровая платформа в модели выполняет роль 
институционального механизма координации, сни-
жающего издержки поиска и взаимодействия между 
участниками [Rochet, Tirole, 2003; Hein et al., 2020]. 
Платформа расширяет доступное множество контр-
агентов, обеспечивает инфраструктуру транзакций 
и формирует правила доступа участников к взаимо-
действию. Тем самым она влияет не только на интен-
сивность связей, но и на саму структуру сети межфир-
менных отношений.

Совокупность указанных факторов позволяет 
воспроизводить основные механизмы формирова-
ния транзакционной сети цифровой промышленной 
экосистемы. В рамках модели доверие, репутация 
и издержки переключения включаются в функцию по-
лезности при выборе контрагента, что позволяет од-
новременно учитывать склонность агентов к сохране-
нию устойчивых связей, влияние неопределенности 
и возможность перестройки сети. При этом текущая 
версия модели представляет базовую конфигурацию 
и допускает дальнейшее расширение состава фак-
торов и механизмов, включая более детальный учет 
технологической совместимости, отраслевой спе-
циализации, пространственных ограничений и бо-
лее сложных институциональных механизмов регули-
рования.

Проблема эмпирической параметризации АОМ. 
Эмпирическая параметризация поведенческих ре-
акций агентов в АОМ является сложной задачей, свя-
занной с необходимостью количественного описания 
процессов принятия решений и факторов, влияющих 
на него. 

В существующих исследованиях для калибровки 
моделей используются методы поведенческой эко-
номики, включая экспертные оценки, опросы, экспе-
рименты и анализ данных, позволяющие определить 
диапазоны параметров и структуру поведенческих за-
висимостей [Smajgl et al., 2011]. 

В частности, применяются экспертные методы, кон-
цептуальное картирование и фокус-группы, а также 

и образовательные центры, которые взаимодействуют 
посредством цифровой платформы, обмениваясь фи-
нансовой, производственной, технологической, репу-
тационной информацией через цифровые сервисы.

На данном этапе исследования реализуется пер-
вый механизм создания дополнительной ценности 
цифровыми промышленными платформами [Hein, 
2020] – транзакционный, когда цифровые платфор-
мы выступают посредником, предлагают возможные 
транзакции либо предоставляют удобные инструмен-
ты поиска, с помощью которых пользователи могут на-
ходить партнеров для взаимодействия.

Факторы, влияющие на структуру межфирменных  
взаимодействий. Выбор факторов модели определял-
ся не стремлением охватить все характеристики циф-
ровых экосистем, а необходимостью формализации 
минимального набора механизмов, способных созда-
вать структуру межфирменных взаимодействий. В свя-
зи с этим в модель были включены факторы, непосред-
ственно влияющие на процесс выбора контрагентов, 
устойчивость связей и динамику распространения 
платформенного режима.

Согласно принципу ограниченной рационально-
сти экономические субъекты принимают решения 
в условиях неполной информации и ограниченной 
видимости альтернативных вариантов [Tesfatsion, 
2006; Giarlotta, Petralia, Watson, 2022]. Агент выбирает 
лишь среди лимитированного множества потенциаль-
ных контрагентов, в результате транзакционная сеть 
возникает как следствие локальных взаимодействий 
агентов, а не глобальной оптимизации [Jackson, 2008]. 
Фактор ограниченности круга обзора усиливает зна-
чимость посреднических механизмов, прежде всего 
цифровых платформ, которые расширяют доступное 
множество контрагентов и снижают издержки поиска. 
В рамках модели данный механизм формализуется че-
рез параметр «радиуса» поиска, определяющий долю 
популяции агентов, доступную для рассмотрения при 
выборе контрагента. Расширение этого параметра при 
использовании платформы позволяет анализировать 
влияние информационной доступности на структуру 
формируемой транзакционной сети и динамику циф-
ровой промышленной экосистемы.

Фактор доверия и репутации включен в модель 
как значимый, поскольку в промышленной экосисте-
ме межфирменные взаимодействия связаны с высо-
кой неопределенностью, зависимостью от качества 
продукции, надежности поставок и необходимостью 
долгосрочной координации, вследствие чего дове-
рие и накопленная репутация становятся механиз-
мами снижения транзакционных рисков и стабили-
зации производственных связей [Granovetter, 1985; 
Williamson, 1985]. Эмпирические исследования пока-
зывают, что репутационные механизмы способству-
ют стабилизации межфирменных связей и повышают 
устойчивость кооперации, особенно в условиях не-
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опросы и интервью, выявляющие предпочтения, вос-
приятие риска и доверие агентов [Harrison, List, 2004]. 
В последние годы особое внимание уделяется исполь-
зованию больших данных, расширяющих возможно-
сти калибровки и валидации моделей на основе на-
блюдаемого поведения [Smajgl et al., 2011; Yang et al., 
2017]. Вместе с тем, несмотря на развитие указанных 
подходов, эмпирическая параметризация остается 
ограниченной, особенно в отношении промышленных 
экосистем, где данные о межфирменных взаимодей-
ствиях носят фрагментарный характер. В связи с этим 
в данном исследовании модель носит концептуаль-
ный характер, а параметры задаются в относительных 
величинах, что позволяет сосредоточиться на опреде-
лении качественных закономерностей и сравнитель-
ном анализе сценариев.

РЕЗУЛЬТАТЫ РАЗРАБОТКИ МОДЕЛИ
Общая логика агент-ориентированной модели. Разра- 
батываемая модель основана на подходе АОМ, в рам-
ках которого экономическая система рассматривается 
как совокупность гетерогенных агентов, взаимодей-
ствующих в условиях ограниченной рациональности 
и неполной информации. В отличие от равновесных 
моделей структура взаимодействий в системе не зада-
ется экзогенно, а формируется эндогенно как резуль-
тат решений агентов.

Динамика системы определяется итеративным 
процессом, в рамках которого агенты наблюда-
ют среду, выбирают стратегии взаимодействия, осу-
ществляют транзакции и адаптируют свое поведе-
ние на основе полученного опыта. Такой подход 
позволяет учитывать эффекты нелинейности, эмер-
джентности и сетевой зависимости, характерные для 
цифровых промышленных экосистем. Ключевой осо-
бенностью модели является фокус на формировании 
транзакционной сети: выбор контрагентов, установле-
ние и разрыв связей, а также переход между прямыми 
и платформенно-опосредованными взаимодействи-
ями. Модель в целом направлена на объяснение ме-
ханизмов создания структуры экономических связей 
на микроуровне.

В текущей версии модели большинство параметров 
задано в безразмерной форме, к их числу относятся 
показатели доверия, репутации, издержек переклю-
чения, весовые коэффициенты функции полезности, 
доля платформенной комиссии и целевой уровень 
цифровизации, интерпретируемые как индексы, доли 
или относительные оценки в ограниченных диапазо-
нах. При этом такие переменные, как производствен-
ная мощность и выручка, трактуются не как строго 
натуральные или денежные величины, а как условные 
показатели масштаба экономической деятельности, 
необходимые для сопоставления сценариев и выяв-
ления структурных закономерностей. Назначение мо-
дели состоит в формализации ключевых механизмов 

формирования сети цифровой промышленной экоси-
стемы и анализе качественных эффектов изменения 
параметров.

Пространство взаимодействий (институциональ-
ный и транзакционный слои). Среда модели пред-
ставлена в виде трех взаимосвязанных слоев – инсти-
туционального, транзакционного и информационного, 
что позволяет учитывать правила поведения, структу-
ру взаимодействий и потоки информации в цифровой 
экосистеме [Hein et al., 2020; Madanaguli et al., 2023].

Институциональный слой задает совокупность 
формальных и неформальных правил, в рамках кото-
рых принимаются решения агентов. В модели он за-
дается параметрами, непосредственно встроенными 
в алгоритмы поведения агентов и платформы:

•  предельные границы транзакционной комиссии 
платформы; 

•  предельные границы платы за подключение, вли-
яющие на стимулы входа агентов на платформу;

•  целевой уровень цифровизации, используемый 
платформой для адаптации тарифной стратегии и ре-
гулирования привлечения участников. 

Транзакционный слой представляет динамиче-
скую сеть взаимодействий между агентами, где 
узлы соответствуют предприятиям и платформам, 
а связи – экономическим транзакциям. Топология сети 
формируется эндогенно в результате решений аген-
тов, что соответствует представлению экономики 
как сложной адаптивной системы [Jackson, 2008]. В мо-
дели выделяются два типа транзакций: прямые (с бо-
лее высокими издержками поиска и переключения, но 
большей ролью доверия) и платформенно-опосредо-
ванные (сниженные издержки поиска и расширенный 
доступ к контрагентам). Транзакционный слой пред-
ставлен параметрами, определяющими структуру сети 
и механизм выбора контрагентов:

•  максимальное число партнеров;
•  производственная мощность, определяющая 

объем транзакций; 
•  цена, влияющая на полезность взаимодействия; 
•  выручка, отражающая результат транзакций; 
•  издержки переключения, формирующие инерци-

онность связей; 
•  веса критериев выбора, определяющие структуру 

функции полезности; 
•  порог (издержки) замещения партнера, задающий 

условие изменения сети.
Эти параметры непосредственно участвуют в рас-

четах полезности, формировании и перераспределе-
нии связей, а также в выполнении транзакций.

Информационный слой обеспечивает агентов 
данными о контрагентах, ценах и репутации, снижая 
информационную асимметрию и поддерживая меха-
низмы доверия. Его параметры отражают степень тех-
нологической и репутационной прозрачности, кото-
рая, как правило, выше в платформенной среде. Слой 
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в модели реализован через параметры, определяю-
щие доступность информации и границы поиска:

•  радиус поиска на рынке, ограничивающий ло-
кальное множество доступных контрагентов, просма-
триваемых промышленным агентом; 

•  радиус поиска на платформе; 
•  базовый уровень доверия, используемый как 

априорная оценка надежности при отсутствии полной 
информации; 

•  репутация, формируемая из истории транзакций 
и выступающая публичным сигналом качества контр-
агента. 

Дополнительно информационный слой эндоген-
но формируется через функции поиска контрагентов 
и обновления репутации, что определяет доступность 
и параметры информации для принятия решений.

Взаимодействие слоев носит взаимозависимый 
характер: институциональные правила задают усло-
вия обмена, транзакции генерируют данные, а инфор-
мационный слой обеспечивает их распространение 
и влияет на принятие решений (табл. 1). Такая архитек-
тура позволяет описывать цифровую промышленную 
экосистему как сложную адаптивную систему, в ко-
торой макроструктура сети формируется эндогенно 
на основе микроуровневых взаимодействий [Hein et 
al., 2020; Mollica, Fraccascia, Nastasi, 2025].

Таким образом, трехслойная структура простран-
ства взаимодействий обеспечивает эндогенное 
формирование и эволюцию транзакционной сети 
цифровой промышленной экосистемы как сложной 
адаптивной системы.

Популяции агентов (предприятия, платформы, 
регулятор). Модель включает три типа агентов: пред-
приятия, платформу и регулятора. Такое представле-
ние позволяет описывать цифровую промышленную 
экосистему как систему, в которой структура взаимо-
действий формируется в результате решений произ-
водителей, посреднической платформы и внешних 
институциональных ограничений. Все агенты рассма-
триваются как дискретные автономные объекты, со-

стояние которых обновляется на каждом шаге моде-
лирования.

Предприятия составляют основную популяцию 
модели и рассматриваются как гетерогенные агенты, 
включенные в производственную структуру цифро-
вой промышленной экосистемы. Выделяются четыре 
типа предприятий, соответствующие стадиям цепоч-
ки создания стоимости: добывающие, перерабаты-
вающие, сборочные и промышленные потребители. 
Множество типов задается как I = {E, M, A, C}, а взаимо- 
действия между предприятиями ограничены техноло-
гической совместимостью, отражающей структуру про-
изводственных цепочек. Допустимые взаимодействия  
задаются множеством G = {(E, M), (M, A), (A, C)} – это оз-
начает, что выбор контрагента осуществляется толь-
ко среди предприятий, продукция которых может 
быть использована в рамках текущего производствен-
ного процесса (1).

Ωi (t) = j ∈ Ωi (t) ∣ (τj, τi ) ∈ G,                            (1)

где Ωi – множество допустимых (технологически со-
вместимых) контрагентов для агента i; j – индекс потен-
циального контрагента; τj, τi определяют положение 
соответствующих предприятий в производственной 
цепочке.

Состояние каждого предприятия задается набо-
ром параметров, отражающих его возможности, по-
ведение и положение в сети взаимодействий. К таким 
параметрам относятся производственная мощность, 
интерпретируемая как доступный объем выпуска, 
цена продукции, определяющая экономическую при-
влекательность предприятия, и выручка, отражающая 
накопленный результат взаимодействий.

Поведенческие характеристики включают базовый 
уровень доверия, издержки переключения и инди-
видуальные веса критериев выбора контрагента. Эти 
параметры определяют структуру функции полезно-
сти и формируют различия в предпочтениях агентов. 
В рамках модели доверие интерпретируется как субъ-
ективная оценка надежности контрагентов, образу-

Таблица 1 – Структура взаимного влияния слоев модели цифровой экосистемы
Table 1 – Interactions between the layers of the digital ecosystem model

Слой Институциональный Транзакционный Информационный

Институциональный –

Задает ограничения тарифной по-
литики платформ (комиссии, плата за 
подключение) и целевые ориентиры 
(уровень цифровизации), влияющие 
на выбор режима взаимодействия

Косвенно влияет на доступность 
информации через параметры 
платформ (например, условия 
подключения и участия)

Транзакционный

Формирует обратную связь через 
агрегированные результаты (рас-
пространение платформенных 
взаимодействий относительно це-
левого уровня)

–

Генерирует данные о взаимо-
действиях: выручку, частоту 
сделок и репутационные изме-
нения агентов

Информационный
Определяет информационную 
базу для изменения институцио-
нальных правил

Определяет множество доступных 
контрагентов через радиус поиска и 
тем самым влияет на структуру сети

–
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емая на основе предыдущего опыта взаимодействия 
и находящаяся в диапазоне [0; 1]. Информационные 
ограничения задаются радиусом поиска контрагентов 
на открытом рынке и через платформу, что отражает 
ограниченную доступность информации и неполноту 
наблюдаемого предприятием множества альтерна-
тив. Дополнительно состояние предприятия включает 
репутацию, формируемую эндогенно на основе пре-
дыдущих взаимодействий и выступающую сигналом 
надежности. Репутация агента представляет динами-
ческий параметр, принимающий значения в диапазо-
не [0; 1], где более высокие значения соответствуют 
более надежным и устойчивым участникам взаимо-
действия. Репутация обновляется с учетом предыду-
щих взаимодействий и репутации связанных агентов.

В модели агенты интерпретируются как промыш-
ленные предприятия, участвующие в производствен-
ных цепочках и взаимодействующие как напрямую, 
так и через цифровую платформу. К ним могут отно-
ситься производственные компании, поставщики ком-
понентов, сервисные и логистические организации, 
а также другие участники промышленной кооперации. 
Основными целями предприятий выступают поиск на-
дежных контрагентов и снижение транзакционных из-
держек.

Платформа моделируется как специализирован-
ный посредник, координирующий взаимодействие 
между предприятиями. В текущей версии модели 
ее состояние описывается ограниченным набором 
параметров: размер комиссии с транзакции, плата за 
подключение, накопленная выручка, минимальный 
репутационный порог платформы. Последний пара-
метр устанавливает минимально допустимый уровень 
репутации для участия в платформенном взаимодей-
ствии. Поведение платформы на данном этапе опре-
деляется адаптацией тарифной политики в пределах 
институционально заданных ограничений в зависимо-
сти от текущей доли подключенных участников при за-
данном заранее репутационном пороге входа на плат-
форму. Тем самым платформа изменяет условия входа 
и стоимость платформенного взаимодействия, влияя 
на масштабы привлечения предприятий и на перерас-
пределение транзакционных потоков.

Регулятор представлен в упрощенном виде и рас-
сматривается не как самостоятельный агент, а как ис-
точник институциональных ограничений и целевых 
ориентиров развития цифровой экосистемы. Его 
функция заключается в задании допустимых диапа-
зонов параметров платформенного взаимодействия, 
влияющих на поведение платформы и динамику рас-
пространения платформенного режима. К числу таких 
параметров относятся минимально и максимально 
допустимые уровни комиссии платформы, диапазон 
платы за подключение, а также целевой уровень циф-
ровизации, интерпретируемый как желаемая доля 
предприятий, вовлеченных в платформенное вза-

имодействие. Дополнительно регулятор задает до-
пустимые диапазоны ключевых параметров пред-
приятий, включая уровень издержек переключения, 
чувствительность к цене и значимость немонетарных 
факторов (например, репутации). Это отражает инсти-
туциональные и технологические ограничения среды, 
в рамках которых формируются поведенческие харак-
теристики агентов. Воздействие регулятора в модели 
является косвенным: он не вмешивается в сделки на-
прямую, а задает рамки, в пределах которых платфор-
ма корректирует свою политику, а предприятия при-
нимают решения о подключении. 

Таким образом, популяционная структура модели 
построена на функциональном разграничении ролей 
и параметров, что создает основу для формализации 
правил поведения агентов и механики их взаимодей-
ствий. Изменение состояния всех типов агентов опи-
сывается общей функцией обновления:

Xi (t + 1) = F(Xi(t), Ui (t), E(t)),                        (2)

где Xi(t) – состояние агента в момент t; Ui(t) – действие, 
выбранное агентом в момент t в соответствии с его 
поведенческими правилами; E(t) – состояние внеш-
ней среды, включающее институциональные параме-
тры, состояние платформы и действия других агентов. 
Данное представление задает общую формальную 
рамку модели и предполагает разнообразие алгорит-
мов поведения агентов и механизмов их взаимодей-
ствия.

Поведение агентов и механика взаимодействий. 
Ключевыми механизмами, определяющими динами-
ку транзакционной сети в модели, выступают дове-
рие, ограниченность поиска контрагентов и издержки 
переключения. Их совместное действие задает баланс 
между устойчивостью уже сложившихся связей и воз-
можностью их изменения. В отличие от моделей с пол-
ной информацией, в рассматриваемой постановке 
предприятие принимает решения не по отношению 
ко всей совокупности потенциальных партнеров, 
а лишь в пределах доступного ему множества альтер-
натив. Это множество зависит от режима взаимодей-
ствия и определяется радиусом поиска, то есть долей 
доступной популяции, просматриваемой агентом.

Для агента i множество контрагентов, доступных 
на открытом рынке в момент времени t, задается 
как  (1), но при подключении к платформе доступное 
множество расширяется Ωi

plat(t) ⊇ Ωi(t). Таким обра-
зом, платформа в модели выполняет функцию инсти-
туционализированного посредника, расширяющего 
пространство поиска и изменяющего условия выбора 
партнера.

Доверие в модели трактуется как индивидуаль-
ная характеристика агента, отражающая его базо-
вую склонность к взаимодействию в условиях не-
определенности. Репутация, напротив, относится 
к характеристикам потенциального контрагента 
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и формируется эндогенно на основе предшествую-
щих взаимодействий. Если доверие выступает вну-
тренним параметром оценки, то репутация представ-
ляет внешний сигнал надежности, доступный другим 
участникам системы. Присвоенные каждому агенту 
издержки переключения отражают затраты на замену 
действующего партнера и тем самым повышают инер-
ционность сети, затрудняя разрыв уже установленных  
связей.

Общий цикл поведения агента в модели соответ-
ствует логике ограниченной рациональности и вклю-
чает последовательность повторяющихся действий. 
На каждом шаге агент i формирует множество до-
ступных контрагентов, оценивает полезность вза-
имодействия с ними, выбирает партнера и режим 
взаимодействия, осуществляет транзакцию и затем 
обновляет собственное состояние. В структурирован-
ном виде этот цикл может быть представлен следую-
щим образом:

• формирование множества доступных потенци-
альных контрагентов;

• оценка полезности взаимодействия с контраген-
том j в виде Uij(t);

•  выбор конкретного партнера choicei(t);
•  реализованное взаимодействие (транзакция) 

transactionij(t); 
• обновление состояние агента Xi(t + 1);
•  решение о входе или выходе с платформы.
Оценка привлекательности контрагента в моде-

ли строится как взвешенная функция четырех факто-
ров: цены, доверия, репутации и издержек переклю-
чения. Для агента i, рассматривающего контрагента j 
в режиме прямого взаимодействия, интегральная по-
лезность задается выражением (3).

Uij
dir(t) = –αp Pj(t) + αt Ti(t) + αr Rj(t) – αs Sij(t),           (3)

где Pj(t) – цена контрагента; Ti(t) – уровень доверия 
агента i; Rj(t) – репутация агента j; Sij(t) – издержки пере-
ключения; α – индивидуальные веса соответствующих 
факторов в процедуре выбора. Такая запись непосред-
ственно соответствует реализованной в модели логи-
ке принятия решений: повышенная цена и издержки 
переключения снижают привлекательность альтер-
нативы, тогда как доверие и репутация ее повышают. 
В режиме прямого взаимодействия агент осуществля-
ет выбор из множества Ωi , формируемого на основе 
локального окружения, ранее сложившихся связей 
и ограниченного случайного поиска. Уровень доверия 
зависит от накопленного опыта взаимодействий.

В платформенно-опосредованном режиме агент 
получает доступ к более широкому множеству контр-
агентов, однако взаимодействие сопровождается 
дополнительными издержками в виде комиссии 
платформы. Соответственно, полезность платформен-
ного взаимодействия в этом случае может быть запи-
сана следующим образом:

Uij
plat(t) = –αp(Pj(t) + Fp(t)) + αt Ti(t) + αr Rj(t) – αs Sij(t),    (4)

где Fp(t) – комиссионная составляющая платформен-
ного взаимодействия. В данном случае платформа не 
устраняет полностью неопределенность, но расширя-
ет пространство поиска и усиливает роль репутаци-
онных сигналов при выборе контрагента. Платформа 
влияет на полезность через добавление комиссии, 
при этом предполагает расширение доступного мно-
жества потенциальных контрагентов. Одновременно 
доступ к платформе может быть ограничен минималь-
ным порогом репутации, что приводит к селекции 
участников и формированию более однородного 
по качеству сегмента взаимодействий.

Выбор конкретного партнера и добавление его 
в портфель осуществляются на основе сопоставления 
полезности доступных альтернатив:

choicei (t) = arg max Uij(t).                             (5)
                       j ∈ Ωi

adm(t)

Если портфель контрагентов не заполнен, агент 
добавляет наиболее привлекательного контрагента. 
Если агент уже обладает набором действующих связей, 
замещение существующего партнера новым происхо-
дит лишь в том случае, если выигрыш в полезности 
превышает минимальный порог переключения (6).

Uij – Uik > θi, j ∈ Ωi(t),                                (6)

где j – лучший новый кандидат; k – наименее привлека-
тельный из текущих партнеров; θi – индивидуальный 
порог замещения. Такое правило обеспечивает реали-
стичную инерционность сети и препятствует ее чрез-
мерно частой перестройке.

После выбора набора партнеров агент распреде-
ляет объем взаимодействий между ними пропорцио- 
нально их относительной полезности. Веса связей 
нормируются таким образом, чтобы суммарный объ-
ем взаимодействий был распределен между контр-
агентами в зависимости от их привлекательности (7). 
Экономический результат взаимодействий выражает-
ся в изменении выручки участников.

wij(t) = eUij(t)

∑k ∈ Pi eUik(t)
,                                    (7)

где wij(t) – вес связи между агентом i и котрагентом j 
в момент времени t; Pi – множество доступных (рас-
сматриваемых) контрагентов для агента i.

Механизм входа на платформу и выхода из нее опре-
деляется сравнением ожидаемой полезности альтер-
нативных режимов взаимодействия. Агент принимает 
решение о подключении или отказе от использования 
платформы на основе разницы между полезностью 
платформенного и прямого взаимодействия с учетом 
издержек переключения и комиссии (субсидии) плат-
формы за подключение. Формально это условие зада-
ется следующим образом: Ui

plat(t) – Ui
dir(t) > Cswitch. По-
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добная формула действует и для обратного перехода. 
Тем самым переход между режимами определяется 
как индивидуальными характеристиками агента, так 
и параметрами среды.

Обновление репутации носит адаптивный харак-
тер и учитывает структуру текущих связей. Репутация 
агента стремится к средневзвешенной репутации его 
партнеров, сохраняя при этом инерцию собственно-
го состояния и стремление к базовому уровню (8).

Ri(t + 1) = (1 – λ) Ri(t) + λ(α Ri(t) + (1 – α) Rbase),      (8)

где Ri(t) – текущая репутация агента i в момент време-
ни t, отражает накопленную оценку его надежности 
на основе прошлых взаимодействий; Rbase – базовый 
уровень репутации; α – вес социального влияния 
партнеров; λ ∈ (0, 1) – скорость обновления репута-
ции, определяет, в какой степени новая информация 
влияет на репутацию; Ri(t) обозначает средневзвешен-
ную репутацию партнеров агента, рассчитываемую 
по формуле, где в знаменателе репутация партнеров 
агента, взвешенная относительно веса связи, а в чис-
лителе сумма весов связей между агентом i и его пар-
тнерами:

Ri(t) = 
∑j ∈ Ni(t) wij(t) Rj(t)

∑j ∈ Ni(t) wij(t)
,                            (9)

где wij  – нормированный вес связи между агентами i 
и j; Ni  – количество партнеров агента i. 

Платформа корректирует свои тарифные параме-
тры в зависимости от текущей доли подключенных 
предприятий, ориентируясь на целевой уровень. 
В основе алгоритма лежат два управляющих рыча-
га: транзакционная комиссия и плата за подключе-
ние. Если текущая доля подключенных предприятий 
ниже целевого уровня, платформа находится в фазе 
привлечения участников и стремится снизить комис-
сию к нижней границе (в рамках заданных порогов). 
Если же целевая доля уже достигнута или превышена, 
платформа переходит в фазу монетизации и, наоборот, 
постепенно повышает комиссию к верхней допусти-
мой границе. Плата за подключение может выступать 
как инструмент стимулирования входа, в том числе 
допуская отрицательное значение, то есть фактиче-
ски представлять субсидию новому участнику. Такая 
динамика соответствует логике формирования экоси-
стемы, в рамках которой на начальном этапе ключе-
вой задачей является достижение минимально жиз-
неспособной конфигурации участников минимально 
жизнеспособной экосистемы, обеспечивающей вос-
производимость взаимодействий и дальнейшее мас-
штабирование [Adner, 2017].

Завершающий этап цикла связан с обновлени-
ем состояний всех агентов. В текущей версии модели 
это обновление затрагивает прежде всего репутацию 
и структуру связей. Репутация агента корректируется 
на основе характеристик его текущих взаимодействий 

и сохраняет динамический характер, а сеть связей пе-
рестраивается в зависимости от результатов выбора 
и транзакций. В результате многократного повторения 
этого цикла макроструктура системы возникает эндо-
генно как следствие микроуровневых решений аген-
тов. Это позволяет анализировать, при каких сочета-
ниях параметров система сохраняет преобладание 
прямых межфирменных связей, а при каких – смеща-
ется к платформенно-опосредованной конфигурации 
взаимодействий.

В рамках модели предприятия заинтересованы 
в расширении доступа к контрагентам, снижении 
транзакционных издержек, повышении устойчиво-
сти поставок и росте экономической эффективности 
взаимодействий. Платформа в свою очередь ориен-
тирована на увеличение числа участников и объема 
транзакций, балансируя между темпами расширения 
экосистемы и параметрами монетизации. Для регуля-
тора и других институциональных участников значи-
мыми являются темпы цифровизации, устойчивость 
межфирменных связей и снижение фрагментации 
промышленного взаимодействия.

В прикладном аспекте предложенный подход мо-
жет использоваться для исследования процессов 
цифровой координации в промышленных класте-
рах, цепочках поставок, отраслевых B2B-платформах 
и межфирменных производственных сетях. Пред-
лагаемая модель не привязана к отдельной отрасли 
и представляет базовую конфигурацию, предназна-
ченную для анализа общих закономерностей форми-
рования транзакционной структуры цифровых про-
мышленных экосистем.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИМИТАЦИОННОГО МОДЕЛИРОВАНИЯ
Разрабатываемая агент-ориентированная модель на-
правлена на выявление качественных закономерно-
стей формирования транзакционной структуры циф-
ровой промышленной экосистемы при варьировании 
ключевых поведенческих и институциональных пара-
метров. Значения исходных и результирующих пара-
метров носят относительный характер и интерпрети-
руются в сравнительном, а не абсолютном смысле.

Сценарный анализ в статье используется не толь-
ко как инструмент иллюстрации возможных режи-
мов функционирования системы, но и как средство 
проверки формализованных гипотез о влиянии от-
дельных факторов на макродинамику сети. В отличие 
от описательного подхода, в рамках которого сцена-
рии трактуются как альтернативные конфигурации 
параметров, в настоящем исследовании каждый сце-
нарий интерпретируется как гипотеза. Параметры мо-
дели варьируются целенаправленно, чтобы изолиро-
вать действие отдельных факторов и оценить их вклад 
в формирование структуры взаимодействий (табл. 2). 
Рассматриваемые сценарии могут интерпретировать-
ся как различные стратегии развития цифровых про-
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ме участников. При этом вследствие более качествен-
ного состава участников возможно повышение тран-
закционной активности на платформе и, как следствие, 
сокращение периода ее окупаемости.

Гипотеза 3 (фрагментированная промышленная 
цепочка). Существенное сужение прямого поиска 
на открытом рынке при сохранении широкого плат-
форменного поиска должно повышать относительную 
привлекательность платформы как инфраструктуры 
координации и компенсатора информационных огра-
ничений. В этом случае следует ожидать ускорения 
достижения целевого уровня цифровизации за счет 
платформенного механизма поиска.

Гипотеза 4 (агрессивный рост платформы). Сни-
жение комиссий и усиление субсидирования под-
ключения должны обеспечить максимально быстрое 
расширение платформенного сегмента и быстрое 
достижение повышенной целевой доли подключен-
ных предприятий. Одновременно такая стратегия 
должна сопровождаться повышением волатильности 
платформенного режима и ослаблением селективно-
сти состава участников за счет стимулирования массо-
вого подключения.

Гипотеза 5 (низкие издержки переключения). Сни-
жение издержек переключения между платформой 
и открытым рынком, а также уменьшение порога сме-
ны партнера должно радикально ускорять перестрой-
ку сети взаимодействий, обеспечивая наиболее бы-
строе достижение целевого уровня цифровизации 

мышленных платформ, включая снижение барьеров 
входа, расширение возможностей поиска контраген-
тов, изменение требований к надежности участников 
и управление издержками переключения.

Гипотеза 1 (базовый сценарий). В умеренно сбалан-
сированной промышленной экосистеме платформен-
ный режим не обладает заранее заданным домини-
рующим преимуществом, поэтому распространение 
платформы будет носить эндогенный пороговый ха-
рактер: доля подключенных предприятий достигнет 
целевого уровня с конечным временным лагом, но без 
чрезмерного роста волатильности. Иными словами, 
в базовом сценарии ожидается формирование сме-
шанного режима, в котором прямые и платформенно-
опосредованные взаимодействия сосуществуют (см. 
рис.). Графическая иллюстрация процесса моделиро-
вания приводится только для базового сценария, со-
ответствующего гипотезе 1, который выступает в ка-
честве контрольного режима. Для остальных гипотез 
результаты представлены в виде агрегированных 
количественных показателей, что обеспечивает сопо-
ставимость сценариев и возможность сравнить клю-
чевые эффекты (табл. 2).

Гипотеза 2 (селективная платформа). Повышение 
минимального репутационного порога для входа 
на платформу должно замедлить экстенсивное расши-
рение платформы, но одновременно повысить сред-
нее качество платформенного сегмента, выраженное 
в росте средней репутации подключенных к платфор-

Динамика показателей в базовом сценарии моделирования
Dynamics of key indicators in the baseline scenario
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и сокращение периода самоокупаемости платформы. 
Вместе с тем снижение инерционности сети должно 
увеличивать чувствительность агентов к текущим раз-
личиям в полезности, что будет проявляться в росте 
волатильности платформенного режима. 

Параметры сценариев в нашем исследовании не 
являются результатом прямой эмпирической кали-
бровки на данных конкретных промышленных от-
раслей, а задаются в качестве исследовательских 
диапазонов и используются прежде всего для анализа 
чувствительности модели к изменению поведенче-
ских и институциональных условий. Значения параме-
тров задавались исходя из теоретической интерпрета-
ции механизмов взаимодействия агентов, результатов 
предшествующих исследований платформенных рын-
ков и необходимости воспроизведения качествен-
но различных режимов функционирования системы. 
В связи с этим сценарии следует интерпретировать 
как экспериментальные конфигурации модели, по-
зволяющие анализировать влияние отдельных фак-
торов на структуру транзакционной сети и динамику 
платформизации. В частности, параметры издержек 
переключения интерпретируются как совокупность 
организационных, технологических и информацион-
ных затрат на смену контрагента; параметры доверия 
и репутации – как степень значимости надежности 
партнеров при выборе взаимодействий; параметры 
поиска – как уровень доступности информации о по-
тенциальных контрагентах; параметры платформы – 
как характеристики политики координации и привле-
чения участников. При этом предлагаемая модель 

допускает последующую эмпирическую калибровку 
параметров на основе отраслевых данных, опросов 
предприятий и практики создания цифровых плат-
форм в промышленности.

Модель реализована в среде AnyLogic 8.9.3, в базо-
вой конфигурации число агентов составляет 1 000 ед., 
для каждого сценария выполнено 20 независимых 
прогонов модели с различными начальными зна-
чениями генератора случайных чисел. Для оценки 
устойчивости результатов рассчитывались средние 
значения и стандартные отклонения результирующих 
показателей. Результаты имитационного моделиро-
вания в целом подтверждают выдвинутые гипотезы 
и позволяют выявить различие в количественных па-
раметрах и механизмах формирования промышлен-
ной экосистемы при различных институциональных 
и поведенческих конфигурациях. Для обеспечения со-
поставимости сценариев используются агрегирован-
ные показатели динамики системы. Доля предпри-
ятий, подключенных к платформе, определяется как 
отношение числа агентов, использующих платфор-
менный режим взаимодействия, к общей численно-
сти предприятий. Время достижения целевого уровня 
платформизации рассчитывается как первый момент 
времени, в который данная доля достигает заданно-
го порогового значения. Волатильность платформен-
ного режима измеряется как среднее абсолютное 
изменение доли платформенных участников между 
последовательными периодами. Период окупаемо-
сти платформы определяется как момент перехода 
накопленной выручки платформы в неотрицатель-

Таблица 2 – Параметры сценариев для проверки гипотез имитационного моделирования
Table 2 – Scenario parameters for hypothesis testing in the simulation model

Параметр и его экономическая 
интерпретация

Базовый 
сценарий

Селективная 
платформа

Фрагментированная 
промышленная 

цепочка

Агрессивный 
рост 

платформы

Низкие 
издержки 

переключения

Целевая доля предприятий, вовлеченных  
в платформенное взаимодействие  
(от общего количества предприятий)

0,5 0,5 0,5 0,7 0,5

Минимальный репутационный порог доступа 
к платформе 0,3 0,5 0,3 0,2 0,3

Количество потенциальных контрагентов  
на открытом рынке (доля от общего 
количества предприятий)

0,001–
0,005 0,001–0,005 0,0001–0,001 0,001–0,005 0,001–0,005

Количество потенциальных контрагентов 
через платформу (доля от общего количества 
предприятий)

0,5–0,5 0,5–0,5 1,0–1,0 0,7–0,7 0,5–0,5

Комиссия платформы за проведение 
транзакций (доля от объема транзакции) 0,0002 0,0002 0,0002 0,0001 0,0002

Комиссия за подключение (отрицательное 
значение означает субсидирование) 1 до –0,8 1 до –0,8 1 до –0,8 0 до –1,2 1 до –0,8

Диапазон издержек переключения между 
прямым и платформенным взаимодействием 
(условное значение)

0,25–0,4 0,25–0,4 0,25–0,4 0,25–0,4 0,05–0,1

Средние издержки смены контрагента 
(условное значение) 0,1 0,1 0,1 0,1 0,01
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раженным, чем при селективной стратегии, что указы-
вает на более слабый эффект отбора.

Сценарий агрессивного роста платформы (гипоте-
за 4) демонстрирует наиболее сильный эффект мас-
штабирования: время достижения целевого уровня 
цифровизации сокращается примерно на 40 % относи-
тельно базового сценария при целевой доле подклю-
ченных предприятий 70 %. Однако этот выигрыш со-
провождается увеличением волатильности примерно 
на 40 %, что делает данный режим наименее устойчи-
вым. В сравнении с селективным сценарием ускоре-
ние за счет финансового стимулирования достигается 
ценой снижения стабильности и ослабления механиз-
мов отбора.

При этом наиболее сильное влияние на скорость 
трансформации оказывает уровень издержек пере-
ключения, который в прикладной интерпретации от-
ражает степень технологической сложности перехода 
между контрагентами и режимами взаимодействия 
(гипотеза 5). По сравнению с базовым сценарием вре-
мя достижения целевого уровня цифровизации со-
кращается более чем в 2,8 раза, а период окупаемости 
платформы уменьшается более чем на 50 %. Снижение 
издержек переключения в модели предполагает упро-
щение процедур подключения, стандартизацию ин-
терфейсов взаимодействия, снижение специфичности 
активов и развитие совместимых цифровых решений.

Полученные количественные результаты следует 
рассматривать как сценарные характеристики пове-
дения модели, отражающие направление и относи-
тельную силу влияния факторов, а не как эмпириче-
ский прогноз развития реальных цифровых экосистем.

Сопоставление сценариев позволяет сформули-
ровать выводы с точки зрения управления развитием 
промышленной экосистемы. Во-первых, скорость циф-

ную область. Средняя репутация на платформе и вне 
платформы рассчитывается как среднее значение 
репутации соответствующих групп агентов, при этом 
дополнительно фиксируется минимальное значение 
репутации за весь период моделирования (табл. 3).

В базовом сценарии (гипотеза 1) формируется 
устойчивый смешанный режим, который характеризу-
ется умеренной скоростью платформизации и низкой 
волатильностью, что указывает на доминирование 
инерционных механизмов в структуре сети. При сба-
лансированных параметрах платформа интегрируется 
в промышленную экосистему как один из равноправ-
ных механизмов координации, не вытесняя полно-
стью прямые взаимодействия.

Сценарий селективной платформы (гипотеза 2) по-
казывает, что повышение репутационного порога вхо-
да не приводит к замедлению платформизации, а ведет 
к изменению структуры системы: средняя репута-
ция на платформе возрастает примерно на 32–34 % 
по сравнению с внеплатформенным сегментом, тогда 
как в базовом сценарии этот разрыв обратный. Таким 
образом, селективность формирует более устойчивый 
и эффективный сегмент взаимодействий без роста во-
латильности.

В сценарии фрагментированной промышленной 
цепочки (гипотеза 3) ускорение платформизации со-
ставляет порядка 5 % относительно базового сцена-
рия, что достигается за счет принципиально иного 
механизма. Если в предыдущем случае ключевым фак-
тором выступает состав участников, то здесь – струк-
тура доступных связей. Платформа компенсирует 
ограниченность прямого поиска, и ее роль как инфра-
структуры становится системообразующей. При этом 
репутационный разрыв между платформой и внеш-
ним контуром сохраняется, но оказывается менее вы-

Таблица 3 – Сравнительные результаты сценариев имитационного моделирования
Table 3 – Comparative results of the simulation scenarios

Показатель Базовый 
сценарий

Селективная 
платформа

Фрагментированная 
промышленная цепочка

Агрессивный 
рост платформы

Низкие издержки 
переключения

Доля предприятий, 
подключенных  
к платформе

0,506 ± 0,007 0,505 ± 0,005 0,507 ± 0,005 0,715 ± 0,011 0,511 ± 0,010

Время достижения 
целевого уровня 
цифровизации

187,0 ± 15,492 187,8 ± 17,21 177,2 ± 18,295 116,6 ± 2,945 65,9 ± 18,643

Волатильность 
платформенного режима 0,521 ± 0,029 0,51 ± 0,011 0,507 ± 0,005 0,722 ± 0,028 0,525 ± 0,023

Период окупаемости 
платформы 290,5 ± 126,6 292,6 ± 70,763 329,1 ± 26,703 327,9 ± 11,378 131,6 ± 28,463

Средняя репутация  
на платформе 0,508 ± 0,006 0,670 ± 0,008 0,503 ± 0,007 0,549 ± 0,004 0,53 ± 0,015

Средняя репутация вне 
платформы 0,658 ± 0,010 0,499 ± 0,006 0,654 ± 0,009 0,671 ± 0,008 0,678 ± 0,015

Примечание: составлено на основании результатов имитационных расчетов. Использован формат M ± SD (среднее ± стандартное 
отклонение).



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

6
. Т

ом
 1

7.
 №

 5
 

46 Управление бизнес-моделями и изменениями

ровизации определяется преимущественно уровнем 
инерционности переключения, которая в приклад-
ном смысле отражает технологическую и организаци-
онную сложность смены контрагентов – степень спе- 
цифичности активов, интеграции производственных 
процессов и совместимости цифровых решений. Сни-
жение издержек переключения оказывает более силь-
ное влияние на динамику системы, чем изменение  
тарифной политики платформы. Во-вторых, темпы роста 
и структурная устойчивость экосистемы не совпадают: 
сценарии, обеспечивающие ускоренную цифровиза-
цию (агрессивный рост и низкие издержки переключе- 
ния), сопровождаются либо ростом волатильности, 
либо ослаблением механизмов отбора, тогда как селек-
тивный сценарий формирует более устойчивую и качес- 
твенную структуру связей за счет репутационной филь-
трации участников. В-третьих, функции платформы мо-
гут существенно зависеть от промышленного контекста: 
при высоких репутационных барьерах она выступает 
как механизм отбора и повышения качества коопера-
ции, в условиях фрагментированной производствен-
ной структуры – как инфраструктура интеграции звеньев 
цепочки поставок, а при активном субсидировании –  
как инструмент ускорения промышленной кооперации.

Проведенные сценарные расчеты показывают, 
что через параметры цифровой платформы можно 
управлять цифровой промышленной экосистемой. 
Платформа выступает не только как инфраструктура 
взаимодействия, но и как инструмент управления про-
мышленной динамикой, позволяющий балансировать 
между скоростью развития промышленного сектора 
и его устойчивостью.

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ
Динамика базового сценария, характеризующаяся 
S-образным продвижением платформизации (медлен-
ный старт – ускорение – насыщение), согласуется с те-
оретическими представлениями о динамике пользова-
телей в многосторонних рынках. В частности, в работе 
[Rochet, Tirole, 2003] показано, что ценность платформы 
зависит от числа участников на обеих сторонах рынка, 
что формирует пороговые эффекты распространения. 
Полученные в модели результаты уточняют данный 
вывод, демонстрируя, что аналогичная динамика мо-
жет возникать даже без явного задания сетевых эффек-
тов, за счет расширения множества доступных контр-
агентов и снижения информационных ограничений.

Сценарии селективной платформы и фрагментиро-
ванной промышленной цепочки показывают, что плат-
форма может усиливаться двумя различными способа-
ми: как механизм отбора и за счет обеспечения доступа 
к контрагентам, находящимся вне поля зрения пред-
приятия в обычных условиях. В промышленной среде  
платформа выступает не только посредником, но и ин- 
фраструктурой координации, компенсирующей фраг-
ментацию цепочки поставок и ограниченность наблю- 

даемого рынка. Такая интерпретация согласуется с ис-
следованиями роли цифровых платформ как механиз-
ма организации взаимозависимых участников [Jaco-
bides, Cennamo, Gawer, 2018] и механизма обеспечения 
доступа к удаленным контрагентам [Lin, Mao, Lin, 2025]. 
Этот результат соответствует исследованиям цифровых 
рынков, подчеркивающим роль алгоритмов и данных 
в снижении издержек поиска [Goldfarb, Tucker, 2019].

Сценарии агрессивного роста платформы и низких 
издержек переключения позволяют отделить эффект 
ценового стимулирования от эффекта технологиче-
ского упрощения перехода между режимами взаимо-
действия. Как показывают исследования, ключевым 
ограничителем цифровой трансформации могут вы-
ступать не только тарифы платформы, но и технологи-
ческие барьеры смены контрагентов: специфичность 
активов, сложность интеграции ИТ-систем, несовме-
стимость стандартов данных и высокая стоимость 
перенастройки процессов [Farrell, Klemperer, 2007]. 
Эффект нестабильности и последующего оттока участ-
ников при стратегии агрессивного субсидируемого 
роста также был отмечен в работе [Parker, Van Alstyne, 
Choudary, 2016]. Отмеченная роль издержек переклю-
чения и замены контрагента в формировании инерци-
онности сети наблюдается и в эмпирических исследо-
ваниях цепочек поставок [Blut et al., 2016].

В совокупности результаты моделирования под-
тверждают, что устойчивое распространение плат-
формы возникает только при сочетании достаточной 
доступности контрагентов, умеренных издержек пере-
ключения и наличия начальных стимулов. Полученные 
результаты не только воспроизводят известные теоре-
тические эффекты платформенных рынков и межфир-
менных взаимодействий, но и уточняют механизмы их 
формирования, показывая, каким образом сочетание 
доверия, ограниченного поиска и издержек переклю-
чения определяет траекторию эволюции цифровой 
промышленной экосистемы. В управленческом аспек-
те полученные результаты свидетельствуют о том, что 
параметры платформы выступают инструментами ре-
гулирования структуры межфирменных взаимодей-
ствий, позволяя балансировать между скоростью ро-
ста экосистемы и ее устойчивостью.

Разработанная модель может использоваться как 
инструмент поддержки управленческих решений при 
развитии цифровых промышленных платформ. Пред-
приятиям она позволяет анализировать последствия 
выбора между прямыми и платформенно-опосредо-
ванными взаимодействиями, оценивать влияние из-
держек переключения и репутации на устойчивость 
цепочек кооперации. Операторам платформ модель 
предоставляет возможность оценивать влияние ко-
миссионной политики, механизмов отбора участни-
ков и параметров подключения на темпы роста экоси-
стемы, устойчивость сети и качество взаимодействий 
между участниками.
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на масштаб подключения, а издержки переключения – 
на глубину структурной перестройки. Следовательно, 
ускорение цифровизации требует не только развития 
платформ, но и снижения технологических барьеров 
взаимодействия – стандартизации интерфейсов, со-
вместимости данных и удешевления интеграции, что 
превращает платформу в полноценную инфраструк-
турную основу экосистемы.

Теоретическая значимость работы заключается 
в уточнении механизмов формирования цифровых 
экосистем, где макродинамика определяется взаимо-
действием поведенческих и структурных факторов. 
Результаты расчетов показали, что развитие цифро-
вых промышленных экосистем требует комплексной 
политики и сбалансированной системы мер, сочета-
ющей развитие платформ с уменьшением технологи-
ческих ограничений взаимодействия. Практическая 
значимость исследования связана с возможностью ис-
пользования модели для анализа последствий управ-
ленческих решений в сфере промышленной цифрови-
зации. Она может применяться для оценки эффектов 
изменения параметров платформы, прогнозирования 
динамики вовлечения предприятий и анализа устой-
чивости межфирменных взаимодействий в условиях 
платформенной координации. Результаты могут быть 
полезны при разработке стратегий управления циф-
ровыми платформами в промышленности, включая 
выбор политики субсидирования, регулирование 
издержек подключения и формирование механиз-
мов снижения барьеров переключения.

Ограничением исследования являются отсутствие 
отраслевой калибровки модели и эмпирической ва-
лидации параметров на данных определенных цифро-
вых платформ, упрощенное представление производ-
ственных процессов. Дальнейшее развитие модели 
предполагает расширение числа независимых про-
гонов, проведение дополнительных статистических 
проверок устойчивости результатов и корректиро-
вание параметров по данным конкретных отраслей 
и цифровых промышленных платформ. Текущая вер-
сия модели носит исследовательский характер и ори-
ентирована на воспроизведение базовых механиз-
мов формирования межфирменных взаимодействий 
в цифровой промышленной среде. При этом ее струк-
тура допускает учет более сложной схемы цепочек по-
ставок, введение конкуренции платформ и активиза-
ции регулятора. 

С позиции государственного регулирования мо-
дель может применяться для анализа последствий 
мер стимулирования цифровизации промышленности, 
включая субсидирование подключения предприятий 
к платформам, снижение барьеров входа и развитие 
цифровой инфраструктуры. Таким образом, модель по-
зволяет исследовать взаимосвязь между параметрами 
платформенной координации и динамикой промыш-
ленной экосистемы. С управленческой точки зрения 
это означает, что параметры регулирования платфор-
менной среды способны существенно влиять на темпы 
цифровизации и устойчивость межфирменных взаи-
модействий. Изменение допустимых диапазонов ко-
миссий, требований к репутации или барьеров входа 
может рассматриваться как инструмент косвенного 
управления структурой промышленной экосистемы.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В работе предложена агент-ориентированная модель 
формирования транзакционной структуры цифровой 
промышленной экосистемы, в которой платформа 
рассматривается как технологическая инфраструк-
тура, изменяющая условия поиска и взаимодействия 
между предприятиями. Подход позволяет анализи-
ровать внутреннюю динамику межфирменных связей, 
образующихся в условиях ограниченной информации 
и поведенческой гетерогенности агентов.

Результаты моделирования показывают, что циф-
ровая трансформация носит нелинейный характер 
и определяется взаимодействием ограниченности 
поиска, издержек переключения и механизмов репу-
тационного отбора. При этом динамика распростра-
нения платформы возникает эндогенно за счет расши-
рения множества доступных контрагентов и снижения 
информационных ограничений. Сценарный анализ 
выявил различные механизмы трансформации. Се-
лективная платформа повышает качество взаимо-
действий за счет отбора участников, фрагментиро-
ванная структура усиливает инфраструктурную роль 
платформы, агрессивный рост ускоряет масштабиро-
вание ценой устойчивости, а снижение издержек пе-
реключения обеспечивает наиболее быстрое измене-
ние структуры сети.

Сопоставление сценариев показывает, что факто-
ры имеют различную экономическую природу: репу-
тационный порог влияет на качество, ограниченность 
поиска – на интеграцию сети, тарифные стимулы – 
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Оценка эффективности инновационной политики региона 
на основе интерактивного картографирования        
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Аннотация. Ключевыми недостатками российской инновационной системы выступают слабая коммерциализация, огра-
ниченность инфраструктуры и неразвитость сетевых взаимодействий. Статья посвящена разработке нового инструмента 
оценки эффективности инновационной политики в регионах на базе цифровых технологий – интерактивной карты инно-
вационного ландшафта. Методологической базой исследования послужили концепция сетевого капитала, теории инно-
вационных систем и инфраструктуры, инновационных разрывов и пространственный подход к анализу инновационного 
ландшафта. В качестве методов применялись интерактивное картографирование, проектирование цифровой платформы, 
программирование с использованием Python и технологий HTML, CSS, JavaScript, матричный метод для формирования 
управленческих рекомендаций. Информационная база включает данные компаний (СПАРК, ФИПС), официальных сайтов 
вузов и фондов поддержки Челябинской области (более 5 тыс. записей). Научно обоснован инструмент визуализации ин-
новационного ландшафта региона, нацеленный на кооперацию акторов инновационных процессов и диагностику эффек-
тивности инновационной политики регионов. Его апробация на данных Челябинской области показала, что в областном 
центре сосредоточено 80 % интеллектуальной собственности вузов, 59 % промышленных компаний региона, имеющих 
патенты, 51 % центров НИОКР. При этом региональная политика отвечает признакам как «сетевой радиации», так и эф-
фекта сжатия. Последний связан с существенными диспропорциями в инфраструктурном обеспечении инновационной 
деятельности муниципальных образований. Для нивелирования обнаруженных разрывов представлена авторская клас-
сификация городов («инновационное ядро», «неиспользуемый потенциал», «инновационная периферия») и предложены 
возможные стратегии их развития. Использование органами власти интерактивной карты в инновационной политике 
и матрицы управленческих решений поможет сократить инновационные дисбалансы в регионе. 
Ключевые слова: инновационный ландшафт; инновационная политика; региональная политика; механизм стимулиро-
вания коммерциализации; инновационная инфраструктура; интерактивная карта; инновационные разрывы.
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инновационного ландшафта Челябинской области и разработка ценностного подхода к формированию инновационной 
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вационной политики региона на основе интерактивного картографирования // Управленец. Т.  17, № 5. С.  52–68. DOI: 
10.29141/2218-5003-2026-17-5-4. EDN: PNOEDH.

Assessing the effectiveness of regional innovation policy  
based on interactive mapping   
I.A. Solovyova, M.V. Podshivalova, E.D. Akhmadeev           
South Ural State University, Chelyabinsk, Russia  

Abstract. The key shortcomings of the Russian innovation system are weak commercialization, infrastructural constraints, and 
underdeveloped network interactions. This paper aims to design a new digital tool for assessing the effectiveness of regional in-
novation policy, namely an interactive map of the innovation landscape, using the Chelyabinsk region (Russia) as a case study. The 
methodological framework draws on the concept of network capital, the theories of innovation systems and infrastructure, inno-
vation gaps, and the spatial approach to analysing the regional innovation landscape. The methods employed include interactive 
mapping, digital platform design, programming using Python and HTML, CSS, JavaScript technologies, and the matrix-based 
approach for formulating governance recommendations. The empirical foundation is built on data from companies operating in 
the Chelyabinsk region (the SPARK Interfax, the Federal Institute of Industrial Property (FIPS)), as well as from official websites of 
universities and support foundations (totalling more than 5,000 entries). The study offers a theoretical and methodological jus-
tification for a visualization tool designed to foster cooperation among innovation actors and track the effectiveness of regional 
innovation policy. Its pilot implementation using data from the Chelyabinsk region reveals that the regional center concentrates 
80% of university intellectual property, 59% of industrial companies holding patents, and 51% of R&D centers. At the same time, 
regional policy exhibits characteristics of both “network radiation” and “the crowding effect”. The latter is associated with signifi-
cant disparities in the infrastructural support for innovation activities across the region’s municipalities. To address the identified 
gaps, three types of cities are distinguished – “innovation core”, “untapped potential”, and “innovation periphery” – and possible 
development strategies for each are proposed. The interactive map and the decision matrix used by government authorities in 
establishing innovation policy can reduce innovation imbalances within the region.       
Keywords: innovation landscape; innovation policy; regional policy; mechanism for stimulating commercialization; innovation 
infrastructure; interactive map; innovation gaps. 
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ного региона [Соловьева и др., 2026] через форми-
рование прикладного инструмента, повышающего 
кооперацию, осведомленность и поддерживающего 
институциональные связи всех участников иннова-
ционного процесса. Речь идет о создании цифровой 
платформы – интерактивной карты инновационного 
ландшафта Челябинской области. Выбор региона об-
условлен следующим: 1) область является типичной 
индустриально развитой территорией с высокой кон-
центрацией промышленных предприятий в сфере 
обрабатывающих производств (металлургия, маши-
ностроение, приборостроение) с относительно высо-
кой инновационной активностью; 2) регион обладает 
развитой и разнообразной инновационной инфра-
структурой (центры НИОКР, вузы, технопарки и регио-
нальные фонды поддержки); 3) региональные органы 
власти проводят активную инновационную политику: 
среди задач государственной программы «Экономи-
ческое развитие и инновационная экономика Челя-
бинской области»1 – стимулирование инновацион-
ной активности за счет объединения усилий органов 
власти, бизнеса и науки, развитие инновационной 
инфраструктуры, включая создание технопарков, биз-
нес-инкубаторов и подготовку кадров; 4) наконец, ре-
гион в 2025 г. стал одним из лидеров цифровой транс-
формации (более 31 % предприятий используют ИИ, 
а власти разработали собственную стратегию разви-
тия искусственного интеллекта)2. Все перечисленное 
позволяет считать Челябинскую область репрезента-
тивной для исследования инновационного ландшафта 
и региональной политики. 

Цель исследования – разработать теоретико-ме-
тодическое обоснование нового инструмента оценки 
эффективности региональной инновационной поли-
тики на основе цифровых технологий и апробировать 
его на данных Челябинской области. 

Постановка цели предопределила задачи работы: 
1) провести обзор литературы для поиска теорети-

ческих обоснований значимости разрабатываемого ин-
струмента и выявления исследовательского пробела; 

1 О внесении изменений в постановление Правительства 
Челябинской области от 12.11.2020 № 577-П: постановление 
Правительства Челябинской области от 06.02.2026 № 107-П.

2 Южный Урал утвердил одну из первых в России ре-
гиональных стратегий развития ИИ. https://www.1obl.ru/
news/o-lyudyakh/yuzhnyy-ural-utverdil-odnu-iz-pervykh-v-rossii-
regionalnykh-strategiy-razvitiya-ii/.

ВВЕДЕНИЕ
Инновационное развитие сегодня является одним 
из приоритетов государственной политики РФ. Актив-
но ведутся эмпирические исследования детерминант 
эффективности инновационной политики на уровне 
как отдельных регионов [Агарков, 2022; Степаненко-
ва, Воробьев, Есина, 2025], так и всей страны [Доро-
шенко, Старикова, Ряпухина, 2022; Зинов, Федоров, 
2022; Попова, 2022; Рожина, Зверев, 2023; Вареник, 
2024; Постников и др., 2025]. На основании этих работ 
можно выделить три ключевых «узких места» регио-
нальных инновационных систем: слабые коммерци-
ализация и трансфер технологий, а также неразвитая 
инновационная инфраструктура. В частности, неко-
торые авторы говорят о кризисе в научной инфра-
структуре: численность персонала, занятого НИОКР, 
ежегодно снижается, доля аспирантов, защитивших 
кандидатскую диссертацию, существенно сократилась, 
региональная дифференциация усилилась – наиболь-
шее число объектов инновационной инфраструкту-
ры сосредоточено в Центральном федеральном окру-
ге [Улякина, Бурдакова, Илиева, 2021].

Актуальность нашего исследования обусловлена 
рядом причин. Во-первых, инновационная политика 
регионов нуждается в новых инструментах, способных 
повышать эффективность взаимодействия акторов 
инновационных процессов. Во-вторых, отсутствуют 
практические инструменты визуализации сложивше-
гося инновационного ландшафта территорий, позво-
ляющие охватывать все слои инновационной системы: 
вузы, бизнес, органы власти, институты развития, ИТ-
компании, применяющие цифровые решения, а также 
компании – исполнители НИОКР в производствен-
ной сфере. Наконец, доказанная в зарубежных странах 
эффективность сетевого подхода в инновационной 
политике [Youtie, Shapira, 2008; Huggins, Prokop, 2017; 
Huggins, Waite, Munday, 2018] сегодня остается нереа-
лизованной в большинстве российских регионов. 

В результате в научной литературе сложился явный 
дефицит научно-прикладных исследований по раз-
работке практических инструментов оценки эффек-
тивности инновационной политики, направленных 
на развитие цепочек создания ценностей конкретных 
территорий, в том числе за счет ускорения трансфе-
ра технологий и коммерциализации инноваций. Дан-
ная статья – попытка авторов снизить выявленную 
ранее инфраструктурную ограниченность конкрет-

Funding: This research was supported by the Russian Science Foundation, grant no. 25-28-20407 “A research into the innovation 
landscape of the Chelyabinsk region and development of a value-based approach to shaping regional innovation policy” (https://
rscf.ru/project/25-28-20407).       
Article info: received May 20, 2026; received in revised form July 20, 2026; accepted August 26, 2026        
For citation: Solovyova I.A., Podshivalova M.V., Akhmadeev E.D. (2026). Assessing the effectiveness of regional innovation policy 
based on interactive mapping. Upravlenets / The Manager, vol. 17, no. 5, pp. 52–68. DOI: 10.29141/2218-5003-2026-17-5-4. EDN:  
PNOEDH.
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в совокупности определяют процессы создания, рас-
пространения и превращения знаний в инновации 
[Isaksen, Trippl, 2016; Omelyanenko, 2021; Tödtling, Trippl, 
Desch, 2021]. В нашей работе мы придерживались та-
кого же подхода. 

Что касается исследований по инновационной по-
литике, то одна из ключевых задач здесь – выявление 
механизмов взаимодействия акторов, способных по-
вышать эффективность регионального развития. В та-
ких работах применяются качественные оценки (кейс-
стади), экосистемный, эволюционный, а также сетевой 
подходы. При этом последний является наиболее вос-
требованным, так как значимость сотрудничества про-
мышленных предприятий с компаниями сферы услуг, 
институтами и государством для эффективности ин-
новационных систем считается доказанной [Sternberg, 
2000]. 

Обзор литературы показал, что построение цифро-
вой карты инновационного ландшафта региона соот-
ветствует многим базовым теориям в сфере инноваци-
онного развития и цифровизации. В табл. 1 приведено 
теоретическое обоснование разработки такого ин-
струмента в контексте эффективности региональной 
инновационной политики. Как видно, зарубежные 
авторы, применяющие сетевой подход, считают улуч-
шение взаимодействия между акторами инноваци-
онных систем ключевым механизмом повышения 
эффективности региональной политики. Так, в рабо-
те [Huggins, Waite, Munday, 2018] ученые приходят 
к выводу, что эффективная инновационная политика 
должна соединять два подхода: ресурсный (все виды 
ресурсов, включая кадровые и финансовые) и подход 
взаимодействий (сетевой капитал, отношения с пар-
тнерами, менторинг). На статистических данных ими 
доказано, что простое наличие ресурсов или талан-
тов без действенных механизмов их координации не 

2) обосновать концепцию и теоретико-методиче-
ские аспекты разработки интерактивной карты и оха-
рактеризовать данные, необходимые для ее наполне-
ния; 

3) описать функциональность и интерфейс плат-
формы в контексте реализации задач инновационной 
политики региона; 

4) апробировать предлагаемый цифровой инстру-
мент на примере Челябинской области с целью оцен-
ки эффективности ее инновационной политики; 

5) разработать матрицу управленческих решений 
на основе интерактивной карты инновационного 
ландшафта в целях повышения эффективности инно-
вационной политики региона. 

Гипотезы исследования – внедрение интерактив-
ной карты инновационного ландшафта региона: 1) бу-
дет содействовать развитию сетевых взаимодействий 
между всеми участниками инновационной системы;  
2) позволит выявить внутрирегиональные диспропор-
ции в инновационном развитии и на этой основе оце-
нить эффективность региональной политики.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ ОБЗОР 
Инновационные ландшафты регионов изучаются спе-
циалистами по экономической географии, региональ-
ной экономике и инновационному развитию. Этот тер-
мин российские авторы используют довольно редко 
и понимают его как совокупность базовых характе-
ристик инновационной среды и акторов инновацион-
ной системы, включая инфраструктуру и механизмы 
взаимодействия [Меньщикова, 2013; Саликов, Кузь-
менко, 2015], либо используют без уточнения [Каплюк, 
Руднева, 2022]. Зарубежные исследования трактуют 
термин как пространственную конфигурацию фирм, 
университетов, исследовательских организаций, госу-
дарственных органов и их взаимодействий, которые 

Таблица 1 – Теоретическое обоснование интерактивной карты инновационного ландшафта региона
Table 1 – Theoretical framework for the interactive map of the region’s innovation landscape

Теория (концепция) Результаты исследований,  
значимые для разработки интерактивной карты Авторы, год

1. Концепция 
инновационной среды

Инновационная среда создает условия для выживания экосистемы, основана 
на развитой инфраструктуре Yang et al., 2024

2. Теория сетей  
(в пространственном 
аспекте)

Сетевой капитал позволяет преодолевать провалы рынка, обеспечивая до-
ступ к уникальным знаниям, ресурсам и контактам. Это конкретный механизм 
повышения эффективности

Youtie, Shapira, 2008; 
Huggins, Prokop, 2017; 
Huggins, Waite, Munday, 
2018

Политика должна учитывать дифференциацию ролей городов в сети («хабы» 
и «периферия») и сокращать механизмы отрицательной диффузии (вытягива-
ния ресурсов из периферии)

Hu et al., 2025

3. Теория региональных 
инновационных систем

Границы региональных систем размыты, политика должна учитывать связи  
с другими регионами; эффект конвергенции и цифровизация значительно со-
кращают неравенство региональных инновационных систем за счет нивели-
рования различий в инновационной среде

Rong et al., 2021;
Li et al., 2026

4. Теория 
транзакционных 
издержек

Эффективность региональной инновационной политики зависит от сниже-
ния транзакционных издержек взаимодействия между акторами Yang et al., 2024
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дает положительного эффекта, поэтому стимулирова-
ние связей – главный приоритет региональной поли-
тики. 

В другом эмпирическом исследовании [Yang et al.,  
2024] в качестве одного из механизмов повышения 
эффективности региональной политики предлага-
ется создание цифровых платформ для удаленной 
коллаборации акторов. Слабые механизмы коммер-
циализации отмечены в статье [Chen, Lin, Zou, 2020] 
как основное узкое место отстающих регионов Китая. 
При этом авторы доказали, что наличие современ-
ных сервисных отраслей (финансы, посредничество, 
информационные услуги) существенно повышает 
успешность коммерциализации, что косвенно под-
тверждает значимость разработки интерактивных 
карт для всех участников инновационного процесса.

Отечественных работ, связанных с разработ-
кой способов оценки эффективности инновационной 
политики на основе цифровых инструментов и сетево-
го подхода, обнаружить не удалось, но авторы близких 
по теме теоретических статей поддерживают важность 
выстраивания кооперации между вузами, бизнесом 
и государством [Литвинова, 2024; Рубцова, 2025]. В ра-
боте Н.М. Степаненковой, С.В. Воробьева и Ю.Л. Еси-
ной [2025] при построении патентного ландшафта ЕГУ  
им. И.А. Бунина резюмируется, что необходимо усиле-
ние взаимодействия науки и бизнеса для корректи-
ровки тематики исследований. 

Важно отметить, что идея создания цифровых 
инструментов высказывается и в отечественной ли-
тературе. Так, И.Н. Макаров с соавторами [2023] под-
черкивает необходимость наличия пространственно-
распределенной инновационной инфраструктуры, то 
есть, по сути, описывается главная задача построения 
интерактивных карт. В другой работе предложено соз-
дание региональной сетевой платформы с открыты-
ми интерфейсами для обеспечения взаимодействия 
участников инновационного процесса [Агарков, 2022]. 
При этом С.А. Агарков расширяет и сам набор клю-

чевых акторов для взаимодействия от классической 
тройной спирали [Хубулова, Дреев, 2023] до модели 
пяти спиралей: наука, промышленность, государство, 
гражданское общество, окружающая среда.

Обзор литературы на предмет картографирования 
региональных инновационных систем показал, что 
ни в одной из статей за последние пять лет не пред-
ставлена интерактивная веб-карта. Вместо этого ав-
торы применяют аналитическое картографирование 
на основе ГИС (пространственная визуализация ин-
новационных систем), то есть разрабатывают статич-
ные географические карты, на которые наносятся те 
или иные аналитические метрики. 

Наиболее близкими к нашей идее можно признать 
три работы. Авторы первой [Kinne, Axenbeck, 2020] раз-
работали инструмент сбора данных из открытых ис-
точников об инновационной активности фирм Берли-
на и создали интерактивную карту, основанную на базе 
данных таких компаний (отрасль, размер, возраст, ло-
кация, веб-сайт), веб-скрапинге (скачивание контен-
та с сайтов фирм) и майнинге данных (извлечение ре-
левантной информации в виде текстов и гиперссылок). 
По мнению немецких разработчиков, важность такого 
интерактивного инструмента заключается в решении 
двух проблем: устранении временных лагов доступно-
сти данных и слепых зон традиционных индикаторов 
инновационной политики. В первом случае речь идет 
о возможности в режиме реального времени отслежи-
вать все происходящие изменения в инновационной 
активности фирм города, во втором – фиксировать 
новые тренды, которые не покажут опросы, и статдан-
ные, например развитие неформальной кооперации. 
Таким образом, внедрение в практику органов власти 
оперативных веб-индикаторов позволяет быстрее 
и точнее корректировать инновационную политику, 
направляя ресурсы в зарождающиеся технологиче-
ские ниши. В последующей работе авторы создали 
цифровой инструмент мониторинга и оценки регио-
нальной инновационной политики, опираясь на раз-

Теория (концепция) Результаты исследований,  
значимые для разработки интерактивной карты Авторы, год

5. Теория 
инновационных 
разрывов

Доказано, что узкое место отстающих регионов – низкая способность ком-
мерциализации, для которой значимо наличие развитой инфраструктуры. 
Моноцентричная модель региональной инновационной системы целесоо-
бразнее для областей с низким уровнем экономического развития, а поли-
центричная – для регионов с высоким уровнем

Chen, Lin, Zou, 2020; 
Wang et al., 2021;
Ye, Zou, Huang, 2022

6. Теория 
цифровизации 
государственного 
управления

Цифровизация способствует повышению технологического инновационного 
потенциала как в самом регионе, так и в соседних областях, положительное 
влияние проявляется в основном в краткосрочном периоде и дифференци-
ровано по регионам. Цифровые технологии – это новые инструменты реали-
зации эффективной региональной инновационной политики, позволяющей 
учитывать специфику конкретных территорий, реализовывать принцип «сни-
зу вверх» и развивать государственно-частные партнерства

Tian et al., 2023;  
Hervás-Oliver et al., 2021; 
Panori et al., 2020; 
Gan et al., 2024

Окончание таблицы 1
Table 1 (concluded)
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чение в контур платформы не только вузов и пред-
приятий промышленности, но и институтов развития, 
центров НИОКР и компаний – разработчиков про-
граммного обеспечения. Этот критерий важен для 
такой функциональности карты, как снижение тран-
закционных издержек на поиск партнера [Yang et al., 
2024];

2) учет не только предложения, но и спроса на зна-
ния и инновации. В работе [Chen, Lin, Zou, 2020] до-
казано, что в большинстве случаев низкая эффектив-
ность инновационной политики в регионах связана 
не столько с генерацией знаний (патенты, результаты 
интеллектуальной деятельности (РИД)), сколько с их 
коммерциализацией. Это означает, что карта должна 
давать пользователям сведения о предложении вузов 
и центров НИОКР (тематика научных исследований, 
имеющиеся патенты), а также о существующих техно-
логических проблемах промышленных предприятий 
(через данные о патентах в том или ином ОКВЭД). Та-
кие индикаторы позволят диагностировать разрывы 
в цепочке трансформации знаний в инновации;

3) включение в базу данных карты индикаторов 
всех ключевых инфраструктурных факторов. Зару-
бежные ученые отмечают, что инновационная инфра-
структура должна включать не только «физическую» 
часть (технопарки, центры НИОКР), но и «мягкую» (до-
ступные виды поддержки, гранты и программы обуче-
ния кадров) [Wang et al., 2021; Yang et al., 2024]. Россий-
ские исследования также эмпирически доказывают, 
что ключевые инфраструктурные ограничения связа-
ны с финансовой, ресурсной и научно-образователь-
ной сферами [Соловьева и др., 2026].

Мы попытались учесть все обозначенные требо-
вания в своих разработках. Ключевая концепция, за-
ложенная в интерактивную карту: функциональность 
платформы должна способствовать развитию сетевых 
взаимодействий между ключевыми акторами инно-
вационной системы, позволяя им не только находить 
нужные сведения об имеющихся в регионе возмож-
ностях инновационного развития и поддержки, но 
и облегчать поиск и анализ релевантной информации. 
Российские авторы отмечают, что высокий уровень 
транзакционных издержек является основным барье-
ром, препятствующим развитию сетевых взаимодей-
ствий субъектов инновационной деятельности [Фино-
геев и др., 2018]. 

Согласно принципам сетевого и инфраструктурно-
го подходов, на которых основана концепция нашего 
инструмента, можно выделить две главные функции 
интерактивной карты: 1) координация и развитие сете-
вых взаимодействий между ключевыми участниками 
инновационного процесса; 2) оценка сложившегося 
в регионе инновационного ландшафта на предмет сба-
лансированности развития отдельных территорий, ко-
торую мы предлагаем понимать как критерий эффек-
тивности проводимой органами власти политики. Эти 

работанный ими алгоритм [Kinne, Lenz, 2021]. Среди 
российских авторов выделяется работа А.В. Ткачевой 
и М.С. Лут [2025], в которой описывается создание ИТ-
платформы по оценке инновационного потенциала 
региона, однако исследователи решают задачу успеш-
ной коммерциализации собственной ИТ-инновации 
и ее диффузии, а не повышения эффективности регио-
нальной инновационной политики.

Наконец, важно отметить влияние цифровых тех-
нологий на эффективность инновационной политики 
различных территорий. Как показано в табл. 1, су-
ществуют два вектора исследований этих категорий. 
В первом случае его можно назвать прямым – изуче-
ние возможностей цифровых технологий с точки зре-
ния повышения эффективности государственной по-
литики в сфере инноваций. В частности, ряд авторов 
анализируют зарождающиеся программы Европей-
ского союза по созданию цифровых инновационных 
центров (платформ сетевого взаимодействия), при-
званных применять новые механизмы перехода к Ин-
дустрии 4.0 [Hervás-Oliver et al., 2021]. Другие изучают 
возможности киберфизических инновационных си-
стем, на основе которых акторы сотрудничают в физи-
ческом, социальном и цифровом пространствах, что 
позволяет выстраивать новые механизмы реализации 
эффективной инновационной политики на местах 
[Panori et al., 2020]. Второй вектор исследований – кос-
венный, он предполагает оценку влияния цифровых 
технологий на инновационный потенциал конкрет-
ных территорий, когда развитие цифровой экономи-
ки становится драйвером роста технологических ин-
новаций и развития региона в целом. При этом важно 
отметить, что авторы этих исследований указывают 
на наличие эффекта перелива (диффузии): развитие 
цифровизации в одном регионе положительно влияет 
на развитие инноваций в соседних регионах, что кос-
венно повышает эффективность инновационной по-
литики смежных территорий [Tian et al., 2023]. 

Таким образом, сегодня существуют исследования, 
доказывающие теоретическую и практическую значи-
мость разработки цифровых платформ сетевого взаи-
модействия акторов инновационных систем, а значит, 
и интерактивных карт. Однако работ, реализующих 
этот инструмент в российской практике, обнаружить 
не удалось.

МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ
Результаты обзора литературы позволили нам выде-
лить следующие требования к формированию инте-
рактивных инструментов региональной инновацион-
ной политики и раскрыть концептуальные основы их 
разработки:

1) необходимость охвата всех элементов трой-
ной спирали. Согласно исследованиям [Huggins, 
Prokop, 2017; Rong et al., 2021], для повышения эффек-
тивности региональной политики требуется вклю-
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логические конструкции вытекают из базовых теорий, 
рассмотренных в обзоре литературы.

Концептуально предлагаемый нами цифровой ин-
струмент базируется на следующих принципах:

1) многосубъектность – все ключевые акторы ин-
новационной системы должны быть отражены на кар-
те инновационного ландшафта согласно описанным 
выше требованиям;

2) интерактивность и открытость данных – инстру-
мент должен быть реализован как веб-приложение с от-
крытым доступом, что обеспечит оперативность об-
новления информации в базе данных, снизит не 
только информационную асимметрию между участни-
ками инновационного процесса, но и транзакционные 
издержки на поиск нужной информации;

3) двойная функциональность – диагностическая 
и координационная в соответствии с заявленной кон-
цепцией цифрового инструмента;

4) интеграция с существующими верифицируемы-
ми источниками данных – агрегация данных из откры-
тых реестров устраняет необходимость проведения 
трудоемких и дорогостоящих исследований и опро-
сов;

5) ориентация на оценку региональной политики – 
данные должны быть достаточны и структурированы 
для выявления внутрирегиональных диспропорций 
в инновационном развитии с точки зрения инфра-
структурного обеспечения и интенсивности генера-
ции знаний.

В табл. 2 приведены показатели, загруженные в базу 
данных инструмента и характеризующие сложивший-
ся инновационный ландшафт области, а также показа-
на их взаимосвязь с эффективностью инновационной 
политики. Агрегация данных была проведена вруч-
ную из следующих источников: «СПАРК-Интерфакс»1, 
ФИПС2, официальные сайты университетов региона, 
Фонд развития предпринимательства Челябинской об-
ласти3. Общее число записей: о патентах промышлен-
ных предприятий Челябинской области – свыше 2200,  
о РИД вузов области – свыше 2500, о направлениях об-
учения вузов – свыше 380, о ИТ-компаниях региона – 
134, о центрах промышленных НИОКР – 52, о фондах 
и программах поддержки – 17. Отметим, что согласно 
определению инновационного ландшафта в базу дан-
ных нашего приложения вошли сведения только тех 
муниципальных образований Челябинской области, 
в которых имеются перечисленные выше организации. 
В итоге из 16 городских и 27 муниципальных округов 
в инновационном ландшафте были отражены только 
16 муниципальных образований.

Валидация данных осуществлялась путем их вы-
борочного сравнения с официальными отчетами 
вузов и предприятий. Технически реализация инте-

1 АО «Интерфакс», база данных СПАРК. https://spark-interfax.ru/.
2 Федеральный институт промышленной собственности. 

https://www1.fips.ru/?key=.
3 Фонд развития предпринимательства Челябинской обла-

сти – Центр «Мой бизнес». https://мойбизнес74.рф/.

Таблица 2 – Индикаторы инновационного ландшафта, реализованные на карте, и их связь с политикой региона
Table 2 – Map-based innovation landscape indicators and their association with regional policy

Слои данных и индикаторы Функциональность индикаторов Пути повышения эффективности 
региональной политики

1. Вузы (программы обучения  
и специальности, РИД  
и их статус)

Помощь в поиске контрагентов для сотруд-
ничества и кооперации, анализ соответствия 
программ обучения и тематики НИОКР и РИД 
запросам промышленности региона, монито-
ринг инновационной активности актора

Снижение транзакционных издержек поиска 
партнеров [Yang et al., 2024]; корректировка 
тематик НИОКР под реальный спрос [Степа-
ненкова, Воробьев, Есина, 2025]

2. Промышленные предприятия 
(ОКВЭД, контактные данные, 
зарегистрированные патенты  
на полезную модель и 
изобретения)

Решение задач поиска технологического пар-
тнера, анализ конкурентной среды на базе 
информации о промышленных предприятиях  
с патентами, анализ потребностей предпри-
ятий в НИОКР, мониторинг инновационной 
активности промышленности

Диагностика технологической специализа-
ции региона; выявление «скрытых инновато-
ров» без опросов [Kinne, Lenz, 2021]

3. Органы власти (институты 
развития, программы поддержки) 

Решение задач мониторинга и корректировки 
стратегии инновационного развития; анализ 
динамики и масштабов поддержки инноваци-
онных инициатив всех акторов инновацион-
ной системы региона

Мониторинг достаточности мер поддержки 
и развитости инфраструктуры; оценка доста-
точности предложения на рынке услуг техни-
ческих НИОКР, адресные меры поддержки

4. Центры НИОКР (направления  
и виды услуг, контактные данные)

Помощь в поиске контрагентов для сотрудни-
чества и кооперации, корректировка предло-
жений услуг по НИОКР в соответствии с нуж-
дами промышленности

Возможность находить исполнителей НИОКР  
с нужной специализацией, сокращение раз-
рыва между генерацией знаний и их транс-
формацией в инновационные продукты

5. ИТ-компании, занимающиеся 
разработкой программного 
обеспечения (ОКВЭД, контактные 
данные, официальные сайты)

Помощь в поиске контрагентов для сотрудни-
чества и кооперации, корректировка пред-
ложений услуг в соответствии с нуждами про-
мышленности

Возможность находить разработчиков циф-
ровых решений с нужной специализацией
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рактивной карты выполнена с использованием техно-
логий HTML, CSS и JavaScript. В качестве картографи-
ческой основы использован программный интерфейс 
Yandex Maps API, обеспечивающий визуализацию 
пространственных данных, кластеризацию объектов 
и работу с интерактивными карточками организа-
ций. Данные об объектах хранятся в формате JSON 
и загружаются в клиентское приложение динамиче-
ски. Для подготовки и обработки массивов данных 
использован язык Python, включая автоматическое 
преобразование данных из табличного формата Excel 
в формат JSON и предварительное геокодирование 
адресов организаций.

Интерфейс интерактивной карты подробно описан 
в приложении. Как видно, разработанный инструмент – 
это многофункциональная панель, позволяющая поль-
зователям реализовывать фильтрацию данных, поиск 
необходимой информации, простую аналитику и тра-
диционный экспорт данных в различных форматах. 

Стоит также отметить возможности расширенного 
поиска в рамках интерактивной карты. Так, приложе-
ние позволяет проводить поиск по технологическому 
профилю через ключевые слова с подсказкой из те-
зауруса. Результатом запроса становится список всех 
организаций, вузов, фондов поддержки, центров НИ-
ОКР, у которых найдется совпадение либо по интел-

лектуальной собственности, либо по описанию вида 
деятельности, либо по направлению обучения или ис-
следования, а также мерам поддержки.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ И ОБСУЖДЕНИЕ
Согласно заявленной концепции интерактивной кар-
ты инновационного ландшафта1 ее использование 
предполагает три ключевых взаимодействия.

1. Визуализация объектов базы данных: предусмо-
трена их разбивка по цветовой легенде и иконкам; 
совместно с размером маркера, отражающим количе-
ство искомого атрибута (патенты, РИД, вузы конкрет-
ного города региона), это позволяет видеть «масштаб» 
и значимость выбранных объектов (рис. 1).

Как показано на рис. 1, слева расположены слои 
данных: информация о всех промышленных предпри-
ятиях области, имеющих различные виды РИД (база 
данных, изобретение, полезная модель, программа 
для ЭВМ, промышленный образец); все региональные 
высшие учебные заведения (включая частные) со све-
дениями о наличии РИД и направлениях обучения 
(бакалавриат, магистратура, специалитет); сведения 

1 Приложение после прохождения всех формальных проце-
дур будет размещено на сайте ФГАОУ ВО «Южно-Уральский го-
сударственный университет (НИУ)», формат доступа к нему на-
ходится на стадии обсуждения. 

Рис. 1. Визуализация объектов инновационного ландшафта региона
Fig. 1. Visualization of the regional innovation landscape objects
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о фондах поддержки и институтах развития, которые 
оказывают содействие в инновационной деятельно-
сти организациям области с описанием предлагаемых 
программ; информация об организациях, чей основ-
ной вид деятельности связан с проведением НИОКР 
в сфере естественных и технических наук; контактная 
информация о компаниях – разработчиках программ-
ного обеспечения, регионом деятельности которых 
является Челябинская область. 

Ниже слоев данных можно увидеть окно единого 
поиска с возможностью отображения на карте всех 
объектов, отвечающих запросу (по ОКВЭД, городу, 
РИД и т. п.). Далее расположен выпадающий список, 
в котором отражаются все организации, вошедшие 
в базу данных карты. Следовательно, пользователь 
может детализировать информацию по конкретному 
предприятию, вузу, центру НИОКР и т. д. Ниже нахо-
дится выпадающий список всех городов Челябинской 
области, доступных для анализа типов РИД, а также пе-
риодов их регистрации.

Такой набор объектов и кнопок управления инте-
рактивной карты охватывает все ключевые элементы 
инновационной системы региона, позволяя прово-
дить структурно-временной анализ конкретных инди-
каторов.

2. Формирование информационной карточки объ-
екта, которая доступна пользователю при клике на лю-
бой маркер, с возможностью перехода по ссылкам 
на внешние интернет-ресурсы (например, сайты вузов, 
организаций, описание патентов и т. п.) и экспортом 
данных (рис. 2). Как видно, внутри круговых маркеров 
карты есть число, которое отражает количество орга-
низаций (согласно установленным фильтрам), имею-
щих либо все виды РИД, либо конкретные, указанные 
в фильтрах на панели управления. При клике на число-
вой маркер можно выбрать любую организацию и уви-
деть ее информационную карточку.

3. Укрупненная аналитика по объектам базы дан-
ных приложения на основе поиска по заявленным 

ключевым словам и атрибутам с возможностью вы-
грузки необходимой информации (рис. 3).

На базе функционала интерактивной карты и с уче-
том достижений теории инновационных разрывов 
[Chen, Lin, Zou, 2020; Wang et al., 2021] была разрабо-
тана матрица управленческих решений для регио-
нальных органов власти, отвечающих за реализацию 
инновационной политики (губернатор области, мини-
стерство промышленности и министерство экономи-
ческого развития региона) (табл. 3).

В основу матрицы положены два критерия: уро-
вень генерации знаний и уровень инфраструктурной 
поддержки. Выбор именно этих критериев1 обуслов-

1 Слабую коммерциализацию мы не выделили в отдельную 
проблему, поскольку соответствующие данные по регионам 
России либо отсутствуют, либо публикуются с существенным 
временным лагом.

Рис. 2. Карточка объекта на интерактивной карте
Fig. 2. An object info card on the interactive map

Рис. 3. Расширенный поиск по ключевым словам
Fig. 3. Advanced keyword search
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лен, с одной стороны, их эмпирически доказанной 
проблематичностью [Huggins, Waite, Munday, 2018; 
Chen, Lin, Zou, 2020], с другой стороны – их стратеги-
ческой значимостью, поскольку оба соответствуют 
целям и задачам региональной инновационной поли-
тики, а значит, обеспечивают практическую ценность 
результатов.

Первый критерий оценивается по количеству за-
регистрированных объектов интеллектуальной соб-
ственности (патенты на изобретения, полезные модели, 
промышленные образцы, программы для ЭВМ и базы 
данных), относящихся к организациям, расположен-
ным на территории конкретного муниципального об-
разования. Для обеспечения сопоставимости городов 
используются удельные показатели – число РИД в рас-
чете на общее число организаций, включенных в базу 
данных приложения (промышленные предприятия, 
вузы, центры НИОКР, ИТ-компании). Таким образом, он 
отражает инновационную активность на одну орга-
низацию инновационного профиля, расположенную 
в определенном муниципальном образовании.

Второй критерий – инфраструктурная обеспечен-
ность территории – оценивается как среднее число 
инфраструктурных объектов в расчете на одну про-
мышленную организацию инновационного профиля 
конкретной территории. В число инфраструктурных 
объектов включаются: институты поддержки, вузы, 
центры НИОКР, а также ИТ-компании (как элемент 
«мягкой инфраструктуры»).

Пороговые значения рассчитываются на основе 
данных того или иного региона, тем самым исполь-
зуется дифференцированный подход к реализации 
инновационной политики. В частности, низкий и вы-

сокий уровни обоих критериев определяются через 
медиану: значения ниже медианы считаются низким 
уровнем, выше – высоким. Применение медианных 
значений в качестве пороговых обусловлено про-
стотой интерпретации, соответствием логике бинар-
ной классификации матрицы и устойчивостью к вы-
бросам. Этого же подхода придерживались авторы 
исследования [Xu et al., 2022] для выделения регио-
нов с высоким и низким инновационным потенциа-
лом. 

Возможные варианты сочетания двух критериев 
дают три типа городов в инновационной региональ-
ной системе: 

• «инновационное ядро» – высокая патентная ак-
тивность, наличие развитых фондов поддержки, цен-
тров НИОКР и ИТ-компаний (сервисных отраслей);

• «неиспользуемый потенциал» – развито что-то 
одно из двух параметров: либо генерация знаний (тип 
А), либо инфраструктура (тип Б); 

• «инновационная периферия» – не развиты или от-
сутствуют оба параметра.

Согласно общей концепции предлагаемой матри-
цы цель эффективной инновационной политики не 
максимизация отдельных индикаторов, а сбалансиро-
ванное развитие в обоих измерениях, направленное 
на устранение инновационных разрывов. Эмпириче-
ски доказано [Chen, Lin, Zou, 2020; Wang et al., 2021; Ye, 
Zou, Huang, 2022], что центральный город региона мо-
жет оказывать два противоположных эффекта на пе-
риферию: 

•  эффект сжатия – центр «вытягивает» таланты, ин-
вестиции, инновации из остальных городов и, таким 
образом, усиливает инновационный разрыв;

Таблица 3 – Матрица управленческих решений для региональных органов власти
Table 3 – A management decision matrix for regional government authorities

Тип города Управленческие решения Теоретическое обоснование

Инновационное 
ядро

Политика сетевой радиации/диффузии: усиление связи ядра 
с периферией; создание удаленных рабочих мест; развитие 
межмуниципальных проектов НИОКР и технологической коо-
перации

Эффект сжатия: центральные города притяги-
вают таланты и ресурсы из окружающих горо-
дов, усиливая разрыв. Дисбаланс между ядром 
и периферией – сигнал о необходимости поли-
тики «растекания» сетевого капитала и усиле-
ния кооперации [Wang et al., 2021]

Неиспользуемый 
потенциал

Тип А (развита генерация знаний). Политика замыкания ком-
мерциализации: создание центров трансфера технологий при 
вузах; развитие венчурных фондов; предоставление грантов на 
НИОКР по тематикам, совпадающим с РИД вузов

 Узкое место отстающих территорий – коммер-
циализация, а не генерация знаний [Chen, Lin, 
Zou, 2020]

Тип Б (развита инфраструктура). Политика притяжения ин-
новаторов: создание льготных условий для малых инноваци-
онных фирм; открытие филиалов вузов или центров НИОКР  
из соседних регионов; акселерация с менторской поддержкой 
(по модели Alacrity [Huggins, Waite, Munday, 2018])

Роль вузов как «якорных» акторов [Youtie, 
Shapira, 2008]; гринфилд как точка роста уни-
верситета и региона в условиях ограниченного 
финансирования и высокой конкуренции [Сав-
кин, Локтионова, Хлебович, 2020]

Инновационная 
периферия

Политика технологического лифта: вместо стационарной ин-
фраструктуры запуск дистанционных офисов фондов под-
держки; привлечение местных предприятий к дистанционным 
программам акселераторов; развитие кооперации с «иннова-
ционным ядром» через субсидии; стимуляция гетерогенных 
связей между ядром и периферией

Важна адресная помощь (таланты, капитал, 
проекты) для роста инновационной активно-
сти периферийных городов. Необходимо ни-
велировать региональный «лок-ин-эффект», 
когда периферия застревает в неэффективном 
состоянии [Yang et al., 2024]
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•  эффект «радиации (диффузии)»: ядро генерирует 
инновации и делится ими с периферией через коопе-
рацию, снижая разрыв. 

Другие исследования [Xu et al., 2022] показывают, 
что корреляция между инновационным потенциалом 
и экономическим развитием регионов усилилась, и, со- 
ответственно, выравнивание экономических условий 
различных территорий помогает сглаживать иннова-
ционные разрывы. Наконец, установлено, что сотруд-
ничество между городами сокращает диспропорции 
в инновационном развитии, особенно это эффективно 
для малых и средних городов [Li, 2025]. С этой точки 
зрения интерактивная карта позволяет как диагно-
стировать эти разрывы, так и развивать кооперацию 
внутри/между регионами, выступая действенным ме-
ханизмом развития сетевых взаимодействий в инно-
вационной системе.

Анализ данных интерактивной карты инноваци-
онного ландшафта Челябинской области показал 
наличие эффекта «сетевой радиации». Исходя из эм-
пирически выявленных пороговых значений обоих 
критериев (6,08 и 0 соответственно) муниципальные 
образования, вошедшие в инновационный ланд-
шафт региона, распределились так, как это показано 
в табл. 4. Как видно, в «инновационное ядро» Челябин-
ской области входит не только столица региона, но 
и несколько индустриально развитых округов – Миасс, 
Кыштым и Магнитогорск. 

С точки зрения оценки эффективности региональ-
ной политики важно рассмотреть пространственное 
распределение элементов инновационного ландшаф-
та. Так, 80 % РИД вузов, 59 % промышленных компа-
ний региона, имеющих РИД, 51 % центров НИОКР со-
средоточены в областном центре – Челябинске, тогда 
как во многих южных сельскохозяйственных частях 
области (Варненском, Карталинском, Чесменском, Бре-
динском, Кизильском, Агаповском округах) патентная 
активность полностью отсутствует (это все муниципаль-

ные образования, не вошедшие в базу данных интерак-
тивной карты). При этом реализация политики сетевой 
«радиации» довольно эффективна: 19 % инновационно 
активных промышленных компаний и 25 % центров 
НИОКР расположены в горнозаводской зоне (все окру-
га, вошедшие в тип «инновационное ядро») (табл. 4). 
Поскольку ранее мы обозначили, что наличие и сила 
инновационных разрывов являются критерием оценки 
эффективности региональной политики, то в случае Че-
лябинской области следует признать неоднозначность 
полученных результатов. С одной стороны, плюсом ре-
ализуемой политики является наличие нескольких го-
родов типа «инновационное ядро», что свидетельству-
ет о пространственном распространении инноваций, 
с другой – очевидно присутствие эффекта сжатия – су-
щественные диспропорции преимущественно в ин-
фраструктурной обеспеченности в остальных городах 
области. Кроме того, большая часть округов (60 %) не 
вошли в инновационный ландшафт региона. Это гово-
рит о недостаточности мер по распространению инно-
вационных решений и кооперации за пределы городов 
«инновационного ядра» Челябинской области и требу-
ет внимания органов власти.

Важно отметить, что подобные дисбалансы наблю-
даются и в китайских городах и агломерациях. Эмпи-
рически доказано, что разрыв между агломерациями 
относительно невелик; эти территории имеют, как 
правило, сопоставимый уровень развития, а разрыв 
между городами внутри одной агломерации, напро-
тив, существенен и значимо превышает межагломе-
рационный [Wang et al., 2021]. Таким образом, можно 
предположить, что пространственные диспропорции 
инновационного развития и потенциала естественны 
для региональных систем, поскольку дифференци-
ация в многокомпонентных системах не устранима, 
но органы власти могут нивелировать ее негативные 
последствия, в том числе за счет внедрения новых ин-
струментов управления.

Таблица 4 – Типологизация городов Челябинской области с точки зрения инновационных разрывов
Table 4 – A typology of cities in the Chelyabinsk region by innovation gaps

Тип города Муниципальное образование Ключевые характеристики

Инновационное 
ядро

Челябинск; Кыштымский городской округ; Магни-
тогорский городской округ; Миасский городской 
округ

Инновационная активность в округе выше медианного 
уровня по региону в целом, развитая инфраструктура 
поддержки за счет наличия вузов, центров НИОКР и ИТ-
компаний

Неиспользуемый 
потенциал (тип А)

Карабашский городской округ; Чебаркульский го-
родской округ; Верхнеуральский муниципальный 
округ; Саткинский муниципальный округ

Присутствуют промышленные компании, имеющие РИД, 
но не развита инфраструктура поддержки

Неиспользуемый 
потенциал (тип Б) Златоустовский городской округ 

На фоне относительно развитой инфраструктуры (вузы, 
центры НИОКР, ИТ-компании) низкая инновационная ак-
тивность предприятий округа

Инновационная 
периферия

Нязепетровский муниципальный округ; Ашинский 
муниципальный округ; Троицкий городской округ; 
Усть-Катавский городской округ; Озёрский город-
ской округ (ЗАТО); Верхнеуфалейский городской 
округ

Генерация знаний и уровень инфраструктурной под-
держки ниже медианного значения по региону; недоста-
ток центров НИОКР и ИТ-компаний
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ных предприятий, имеющих схожие запросы [Huggins, 
Prokop, 2017];

6) создание информационный базы для адаптации 
тематик НИОКР, программ обучения, предложений 
ИТ-компаний под запросы промышленных партнеров 
[Степаненкова, Воробьев, Есина, 2025].

Как видно, все эти эффекты прямо или косвенно 
будут влиять на ряд ключевых экономических ин-
дикаторов инновационного развития региона: ВРП, 
доля инновационной продукции в общем объеме от-
груженной продукции, вложения в НИОКР, эффектив-
ность государственной поддержки (отдача на каждый 
вложенный рубль), отраслевая и внутрирегиональ-
ная структура ВРП (гармонизация роста).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В статье обосновано новое для отечественной науч-
ной школы понимание интерактивной карты иннова-
ционного ландшафта: не только как инструмента GIS-
визуализации и развития сетевых взаимодействий, но 
и как способа оценки эффективности инновационной 
политики на региональном уровне. В его основу по-
ложены несколько ключевых теорий: сетевого капита-
ла, инновационной инфраструктуры, инновационных 
разрывов. В отличие от статических GIS-карт, исполь-
зуемых в большинстве рассмотренных исследований, 
разработанное нами цифровое решение обеспечива-
ет: интерактивность (фильтрация по слоям, каскадный 
поиск, карточки объектов); мультисубъектность (одно-
временно представлены все вузы, промышленность, 
центры НИОКР, ИТ-разработчики, фонды поддержки 
региона); технологический поиск (по ключевым сло-
вам). Отметим, что в настоящее время действуют лишь 
две схожие цифровые платформы, но они решают 
иные задачи и имеют иное наполнение. В частности, 
это карта инновационных решений Московского ин-
новационного кластера1, которая выполняет зада-
чу поиска и продвижения готовых инновационных 
решений под заказчика, но не содержит данных об 
инфраструктуре, только описание самих продуктов. 
Платформа Минобрнауки МИИРИС2 решает задачу 
инвентаризации и мониторинга инновационной ин-
фраструктуры научно-технической деятельности (учет 
и ведение реестра государственной инфраструктуры). 
Отметим, что схожая идея создания цифровой плат-
формы «инновационная карта России» была заявлена 
как пилотный проект на базе Приволжского института 
МАДИ. Однако судя по отсутствию информации в от-
крытых источниках проект так и не был реализован3. 

1 Карта инновационных решений. https://i.moscow/innova-
tionmap.

2 Инновационная инфраструктура и основные показатели 
инновационной деятельности субъектов Российской Федера-
ции. https://www.miiris.ru/.

3 Приволжский институт МАДИ. Инновационная карта Рос-
сии. https://www.vfmadi.ru/home/novosti/innovatsionnoj-karty-
rossii.

Что касается развития сетевого взаимодействия 
(другой функциональной направленности интерактив-
ной карты), то оно будет реализовано за счет снижения 
транзакционных издержек субъектов инновационной 
деятельности. В частности, речь идет о двух типах из-
держек – поиска информации и ведения переговоров, 
которые согласно эмпирическим исследованиям рос-
сийских авторов названы ключевыми для информаци-
онной поддержки принятия решений о кооперации 
[Селентьева, Зайцев, Карпенко, 2020]. Предлагаемая 
карта, как было показано на рис. 2 и 3, содержит цен-
трализованную базу данных о контактах и инновацион-
ном профиле всех ключевых участников инновацион-
ного процесса в регионе, а возможность фильтрации 
и поиска позволяет в едином пространстве находить 
нужного партнера и РИД. При использовании карты 
пользователь получает верифицированную инфор-
мацию без необходимости самостоятельного поис-
ка в разрозненных источниках данных. В отношении 
транзакционных издержек ведения переговоров база 
данных приложения дает возможность проанали-
зировать информацию о технологическом профиле 
партнера, что поможет оценить и откорректировать 
деловое предложение. Схожую задачу решили авто-
ры работы [Gamidullaeva et al., 2020] в рамках оценки 
инновационного потенциала региональных компаний, 
применяя цифровые технологии (интеллектуальный 
анализ больших данных) для снижения транзакцион-
ных издержек взаимодействия акторов инновацион-
ных систем.

Опираясь на теоретическое обоснование инте-
рактивной карты (табл. 1) и управленческой матрицы 
(табл. 2), мы выделили ряд ожидаемых экономических 
эффектов от применения нашего инструмента:

1) нивелирование слепых зон [Kinne, Axenbeck, 
2020] для органов власти – они получают возможность 
видеть реальную технологическую и инновацион-
ную специализацию предприятий и вузов региона;

2) диагностика инновационных разрывов внутри 
региона [Wang et al., 2021]. Визуализация плотности 
патентов и распределения центров НИОКР позволяет 
выявить эффект сжатия со стороны областного центра 
и предложить адресные меры поддержки для «пери-
ферии»;

3) мониторинг эффективности мер поддержки 
за счет отслеживания динамики патентной активности 
предприятий, получавших гранты, субсидии и иные 
формы поддержки;

4) снижение транзакционных издержек поиска пар-
тнеров для кооперации [Yang et al., 2024] и реализация 
бенчмаркинга инновационного профиля конкурентов 
для промышленных предприятий муниципального об-
разования или конкретной отрасли;

5) размещение информации о патентах и направле-
ниях исследований вузов позволит повысить вероят-
ность их коммерциализации при помощи промышлен-
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Среди академических работ наиболее близка на-
шей тематике статья А.В. Ткачевой и М.С. Лут [2025]. 
Они предложили концептуальное обоснование цифро-
вой платформы исследования инновационно-инвести-
ционного потенциала региона как ИТ-инновации, про-
работав ключевые аспекты ее реализации в ка-честве 
инновационного проекта (риски, правовые аспекты, 
стоимость, графики реализации). Окончание проекта 
запланировано на октябрь 2026 г., заказчиком выступа-
ет ООО «Центр экономического взаимодействия респу-
блик» Донбасса, а исполнителем – кафедра бизнес-ин-
форматики Донецкого государственного университета.

Наша карта пока единственная имеет как теорети-
ческое обоснование, так и прикладную реализацию 

в качестве инструмента оценки эффективности регио-
нальной инновационной политики и повышения сете-
вого взаимодействия. 

Ограничениями исследования являются воз-
можные пробелы в исходных данных, загруженных 
из сторонних источников, а также невозможность от-
слеживать неформальные связи между участниками 
инновационной системы. Перспективы дальнейших 
исследований связаны с разработкой предиктивной 
аналитики для органов власти: сравнительный анализ 
внутрирегионального развития в динамике, масшта-
бирование карты на соседние регионы (Свердлов-
скую, Тюменскую области), интеграция с региональ-
ной стратегией. 

Приложение – Описание интерфейса карты инновационного ландшафта
Appendix – Description of the innovation landscape map's interface

Левая зона экрана (панель управления) Правая зона экрана  
(интерактивная карта) Примечание

I. Функционал блоков «Слои» и «Фильтры»: по-
зволяют устанавливать видимость объектов 
на карте и настраивать необходимые выборки 
данных

Основой формирования визуализации 
этой части сайта является сервис «Яндекс.
Карты». При разрешении экрана менее 
1024 px панель управления автоматически 
сворачивается для увеличения рабочей 
области карты

Соотношение между левой и правой 
частями экрана 30 % / 70 %

1. Блок «Слои»
При отключении слоя объекты соответ-
ствующего типа скрываются с карты, а свя-
занные фильтры деактивируются

Представляет собой перечень чек-
боксов разного цвета и формата

1.1. «Промышленные предприятия»: слой от-
ражает все промышленные предприятия, дей-
ствующие в регионе и имеющие патентные раз-
работки

На карте отражается синим цветом с икон-
кой завода, число означает количество 
предприятий в выбранном районе регио-
на или города

Патентные разработки предприятий, 
включенные в базу интерактивной 
карты, – промышленный образец, 
полезная модель и изобретение

1.2. «Вузы» – этот слой содержит все действу-
ющие в области высшие учебные заведения, 
включая филиалы и представительства вузов 
других регионов

Визуализация – зеленый цвет, иконка 
«шапка выпускника»

Кроме государственных в базу дан-
ных вошли и частные высшие учеб-
ные заведения

1.3. «Фонды поддержки», включая институты 
развития и технопарки – слой, который содер-
жит информацию о доступных в регионе про-
граммах поддержки инновационной деятель-
ности

На карте отображается оранжевой икон-
кой «рука помощи», число означает коли-
чество программ поддержки в выбранном 
районе региона или городе

Данный слой содержит информацию 
о характеристиках индустриальных 
парков региона, требованиях к пре-
тендентам на поддержку

1.4. «Центры НИОКР» – это все компании, дей-
ствующие в Челябинской области и имеющие 
основной вид деятельности по ОКВЭД 72.1 (на-
учные исследования и разработки в области 
естественных и технических наук)

Визуализация – фиолетовый цвет, иконка 
«колбы»

Компании, предоставляющие услуги 
проведения НИОКР именно в сфере 
естественных и технических наук, 
важны для инновационной актив-
ности промышленных предприятий 
региона

1.5. ИТ-компании – разработчики программ-
ного обеспечения – функционирующие в ис-
следуемом регионе компании, чей основной 
вид деятельности по ОКВЭД 62 (разработка 
компьютерного программного обеспечения; 
деятельность консультативная и работы в об-
ласти компьютерных технологий; деятельность 
по созданию и использованию баз данных и ин-
формационных ресурсов)

Визуализация – бирюзовый цвет, иконка 
«микросхемы»

Включены в базу данных как основ-
ной актор инновационной инфра-
структуры в условиях цифровой 
трансформации
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Окончание приложения  
Appendix  (concluded)

Левая зона экрана (панель управления) Правая зона экрана  
(интерактивная карта) Примечание

2. Блок «Фильтры»
Обновляющийся набор полей, который 
зависит от выбора пользователя (выбран-
ного слоя)

Организован через выпадающий 
список с множественным выбором

2.1. Для всех видов организаций, упомянутых 
выше, создана возможность выбора муници-
пального образования региона

На карте отображаются только организа-
ции, расположенные в выбранных муни-
ципальных образованиях. Остальные объ-
екты временно скрываются

–

2.2. Для патентов возможен поиск по ключевым 
словам

На карте отображаются организации,  
в описаниях или патентных данных кото-
рых обнаружены выбранные ключевые 
слова

Реализован как каскадный выбор

2.3. Для вузов – поиск по группам специаль-
ностей и направлениям подготовки, а также 
видам РИД

На карте отображаются образовательные 
организации, соответствующие выбран-
ным направлениям подготовки и видам 
РИД

Организован через выпадающий 
список

2.4. Для фондов поддержки – поиск по типам 
помощи: гранты, субсидии, инкубатор, техно-
парк и т. д.

На карте отображаются институты разви-
тия и меры поддержки, соответствующие 
выбранным типам помощи

Организован через выпадающий 
список

2.5. Окно единого поиска по названию органи-
зации, ИНН, адресу – Расположено в верхнем левом поле 

карты на вкладке «Список объектов»

II. Функционал аналитики реализуется через 
отображение агрегированных показателей кар-
ты, выбранных пользователем

На карте отображается общее число орга-
низаций:
•	 по типам и количеству патентов; 
•	 по отраслям (ОКВЭД); 
•	 по ключевым словам в названии патентов;
•	 по муниципалитетам;
•	 по годам регистрации

Возможность выгрузки инфор-
мации (кнопки «Экспорт списка»  
в двух форматах csv/xlsx)
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Экономическое благополучие муниципальных образований 
в крупной городской агломерации        
И.А. Антипин, Н.Ю. Власова, Е.А. Шишкина        
Уральский государственный экономический университет, г. Екатеринбург, РФ    

Аннотация. Экономическое благополучие в агломерационном пространстве характеризуется высокой гетерогенностью 
и фрагментарностью. Внутри агломераций сохраняется противоречие между концентрацией экономической активности 
в ядре и неравномерностью социально-экономического развития периферийных территорий. При этом стандартные 
статистические подходы фиксируют статичные разрывы в развитии территорий, но не оценивают динамику межмуни-
ципальной конвергенции. Исследование направлено на разработку и апробацию методического подхода к идентифика-
ции типов экономического благополучия муниципальных образований в крупной агломерации и оценке направлений 
межмуниципальной конвергенции. Методологической базой выступили теория агломерационных эффектов и совре-
менные многомерные подходы к измерению экономического благополучия. В исследовании применяются таксономи-
ческие методы, построение интегрального индекса благополучия, кластеризация (KMeans) и эконометрические модели 
(β- и σ-конвергенция) с использованием Python. Информационную базу составили данные Росстата, публикуемые в па-
спортах муниципальных образований Екатеринбургской городской агломерации. Результаты работы показали структур-
ную устойчивость пространственного неравенства и отсутствие статистически значимой общей конвергенции изучаемых 
муниципальных образований по интегральному индексу благополучия (последнее скрывает гетерогенность внутриагло-
мерационных процессов). Выделены три таксономических типа территорий: ядро, спутниковые территории и проблем-
ные муниципалитеты. Типологическая принадлежность устойчива для ядра и большинства периферийных территорий, 
но носит переходный характер для трети муниципальных образований агломерации. Это свидетельствует о том, что суще-
ствующие механизмы не обеспечивают выравнивания уровней экономического благополучия между городскими округа-
ми. Полученные выводы обосновывают необходимость перехода от универсальных мер к дифференцированной, адрес-
ной стратегии управления муниципальным развитием. 
Ключевые слова: экономическое благополучие; муниципальное образование; агломерация; типология; конвергенция.
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A research into municipalities’ economic well-being  
in a large urban agglomeration   
I.A. Antipin, N.Yu. Vlasova, E.A. Shishkina           
Ural State University of Economics, Ekaterinburg, Russia  

Abstract. Economic well-being within agglomeration spaces is highly heterogeneous and fragmented. There is a persistent con-
tradiction within agglomerations between the concentration of economic activity in their cores and the uneven socio-economic 
development of peripheral territories. Standard statistical approaches capture static disparities in territorial development, but do 
not assess the dynamics of intermunicipal convergence. This study aims to develop and test a method for identifying types of 
economic well-being of municipalities in a large agglomeration and assessing the directions of intermunicipal convergence. The 
methodological foundation lies in the theory of agglomeration effects and modern multidimensional approaches to measuring 
economic well-being. Among the research methods used are taxonomic ones, constructing a composite index of well-being, 
K-means clustering, and spatial econometric models (β- and σ-convergence) using Python. This work draws upon data from the 
RF Federal State Statistics Service (Rosstat) that are published in the passports of urban districts included in the Ekaterinburg 
urban agglomeration. The findings revealed that spatial inequality is structurally stable and that there is no statistically significant 
overall convergence among the municipalities with respect to the composite index of well-being. The lack of overall convergence 
is shown to conceal the heterogeneity of intra-agglomeration processes. We have identified three taxonomic types of munici-
palities: the core, satellite territories, and disadvantaged territories. The taxonomy membership remains stable for the core and 
most peripheral areas, but it is transitional in nature for one-third of the municipalities within the agglomeration. Thus, existing 
mechanisms fail to significantly reduce disparities in economic well-being across the municipalities. The results substantiate the 
need to move from universal measures to a differentiated, targeted strategy for guiding municipal development.       
Keywords: economic well-being; municipality; agglomeration; typology; convergence. 
Funding: This research was supported by the Russian Science Foundation, grant no. 25‐28‐01430 “Economic well-being of 
municipalities in the context of post-growth” (https://rscf.ru/project/25-28-01430/).       
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благополучия территорий [Дворядкина, Белоусова, 
Кайбичева, 2024].

Указанные подходы к пониманию экономического 
благополучия на муниципальном уровне приобретают 
особую актуальность в рамках анализа агломераций, 
поскольку именно здесь наиболее остро проявляются 
как положительные эффекты концентрации, так и ри-
ски поляризации. В связи с этим тренд на урбанизацию 
остается в центре внимания при изучении содержания 
территориального развития. Агломерации рассматри-
ваются как драйверы экономического роста, иннова-
ций и культурного обмена, но одновременно и как точ-
ки концентрации рисков – социального неравенства, 
экологических проблем и нагрузки на инфраструкту-
ру [Combes, Gobillon, 2015; Rossbach, 2026]. Поэтому 
экономическое благополучие муниципальных обра-
зований, входящих в состав агломерации, часто ва-
рьируется от высокоразвитых ядер до депрессивных 
периферийных территорий. Понимание того, сглажи-
ваются или усиливаются межмуниципальные различия 
в процессе агломерационного развития, имеет ключе-
вое значение для обоснования региональной полити-
ки [Szafranek, 2016]. Классические методы оценки меж-
муниципальной дифференциации преимущественно 
определяют статичный разрыв, но не отвечают на клю-
чевой вопрос: наблюдается ли в агломерации процесс 
конвергенции (выравнивания уровней благополучия) 
или дивергенции (усиления поляризации)? Существу-
ющие исследования динамики развития территорий 
преимущественно фокусируются на анализе межре-
гиональной конвергенции. Работы, посвященные му-
ниципальному уровню в рамках одной агломерации, 
зачастую носят описательный характер. Кроме того, 
отсутствует унифицированная методология таксоно-
мической типологии муниципальных образований 
по критерию экономического благополучия, учитыва-
ющая многомерность этого явления. 

Таким образом, цель данной работы – разработка 
и апробация методического подхода к идентификации 
типов экономического благополучия муниципальных 
образований в крупной агломерации и оценке на-
правлений межмуниципальной конвергенции. 

Задачи исследования включают: 
1) разработку и обоснование методического под-

хода к построению интегрального индекса экономи-
ческого благополучия муниципальных образований; 

2) апробацию авторского подхода на данных по му-
ниципальным образованиям крупной агломерации 

ВВЕДЕНИЕ
Вопросы исследования социально-экономического 
развития муниципальных образований (далее – МО) 
[Лексин, 2024] активно разрабатываются в научной 
литературе. Современные тенденции демонстриру-
ют переход к холистическому, междисциплинарному 
подходу в их изучении. Содержание развития муни-
ципальных образований больше не сводится к коли-
чественным показателям. Оно раскрывается через 
такие категории, как качество человеческого капита-
ла, эффективность пространственной организации, 
благополучие [Юревич, 2022; Hofferberth, 2025], устой-
чивость и адаптивность к внешним шокам. Экономи-
ческое благополучие становится новой интегральной 
основой для оценки содержания развития террито-
рий, аккумулирующей в себе пространственный под-
ход, человеческий капитал, урбанизацию [Samavati, 
Desmet, Ranjbar, 2025]. Е.Б. Дворядкина, Е.А. Белоусова 
и Е.И. Кайбичева [2024] отмечают, что конструкт эконо-
мического благополучия на муниципальном уровне 
представляет перспективный индикатор экономиче-
ского прогресса в условиях постиндустриального раз-
вития, поскольку отражает результаты ответственного 
развития, основанного на осознанном следовании 
ценностям и приоритетам устойчивости. При этом 
привлекательность муниципального образования для 
населения обусловлена наличием экономических воз-
можностей и условий для самоактуализации [Антипин, 
Белоусова, Шишкина, 2025]. Формирование экономиче-
ского благополучия муниципалитетов детерминирова-
но социальными и экономическим факторами, включая 
управление воспроизводством [Dalheim, 2023], обеспе-
чение экономических потребностей и поддержание 
природных ресурсов.

В данной работе под экономическим благополучи-
ем муниципального образования понимается много-
мерная характеристика, отражающая способность 
локальной экономической системы обеспечивать 
устойчивый рост материального производства, дохо-
дов и занятости, а также создавать условия для реали-
зации человеческого потенциала через доступность 
жилья, социальной инфраструктуры и стабильность 
населения. Такой подход согласуется с современным 
направлением в экономической теории благосостоя-
ния [Stiglitz, Sen, Fitoussi, 2009], отечественными и за-
рубежными исследованиями муниципального уровня, 
фиксирующими переход к интегральным конструктам, 
объединяющим экономические и социальные индика-
торы как равноправные компоненты экономического 

Article info: received June 17, 2026; received in revised form August 20, 2026; accepted September 9, 2026        
For citation: Antipin I.A., Vlasova N.Yu., Shishkina E.A. (2026). A research into municipalities’ economic well-being in a large 
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и М.В. Сорокин [2023] в исследовании процессов кон-
вергенции и депопуляции в системе «центр – перифе-
рия» показывают, как экономическое выравнивание 
между территориями влияет на демографическую 
устойчивость и миграционные процессы. В. Тимирья-
нова с соавторами [Timiryanova et al., 2021], изучив 
2 239 муниципальных образований в 85 российских 
регионах, выявили, что факторы экономического ро-
ста действуют на межмуниципальные диспропорции 
неодинаково и зависят от регионального контекста. 
Следует отметить, что в работах российских авторов 
понятие «муниципальная конвергенция» использу-
ется ограниченно, значительная часть исследований 
формулирует проблему как муниципальную диффе-
ренциацию, неравномерность, диспропорции или 
пространственную неоднородность. Сами отече-
ственные исследования по межмуниципальной кон-
вергенции относительно немногочисленны, особенно 
в части применения пространственной эконометрики 
на муниципальном уровне.

В зарубежной литературе также накоплен более 
обширный опыт оценки конвергенции на субрегио- 
нальном уровне, хотя большинство исследований фо-
кусируется на уровне регионов или округов, а не муни-
ципалитетов в составе конкретных агломераций. В ра-
боте [Sanso-Navarro, Vera-Cabello, Puente-Ajovin, 2020] 
продемонстрировано, что учет территориальной за-
висимости в рамках пространственной модели Дарби-
на (SDM) увеличивает оцененную скорость региональ-
ной конвергенции, анализ на глобальных панельных 
данных позволил обнаружить существенную гетеро-
генность между группами стран как по скорости ре-
гиональной конвергенции, так и по степени диффузии 
технологий. Исследование китайских ученых [Cao, Xu, 
2018] показывает, что скорость конвергенции городов 
имеет U-образную форму в зависимости от квантиля 
распределения: высоко- и низкорастущие города де-
монстрируют более высокие скорости конвергенции, 
чем города со средними темпами роста. Ц. Тан и В. Цуй, 
используя метод β-конвергенции, установили, что го-
рода внутри агломераций демонстрируют значимую 
инновационную конвергенцию, тогда как за предела-
ми агломераций эффект ослабевает [Tang, Cui, 2023]. 
Этот результат напрямую подтверждает гипотезу о том, 
что агломерационная структура сама по себе является 
фактором, ускоряющим конвергенцию между входя-
щими в нее муниципалитетами. В исследовании [Cat-
alão-Lopes, Pina, 2026] на примере муниципалитетов 
Португалии применен квантильный подход, позволив-
ший установить, что разные группы муниципалитетов 
имеют различные траектории и скорости сближения. 
Причем условная конвергенция показывает неоди-
наковые траектории муниципалитетов, существен-
ную роль в этом играют образование, конкуренция 
на локальных рынках и открытость экономики. Е. Бар-
сена-Мартин с соавторами [Bárcena-Martín et al., 2024] 

для идентификации устойчивых типов МО по уровню 
благополучия; 

3) оценку направлений и интенсивности межмуни-
ципальной конвергенции в агломерации.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ ОБЗОР
В современных исследованиях экономическое благо-
получие территорий перестает быть синонимом бо-
гатства и трактуется как комплексная характеристика, 
в которой экономическая составляющая неразрыв-
но связана с социальной. В работах [Luo et al., 2025; 
Hao, Ren, Meng, 2026] на примере китайских городов 
показано, что уровень человеческого развития и ка-
чество городской среды становятся интегральными 
индикаторами, отражающими реальное благосостоя-
ние населения. В исследовании [Iammarino, Rodriguez-
Pose, Storper, 2019] утверждается, что в условиях гло-
бализации и урбанизации региональное неравенство 
не сокращается автоматически, а часто поляризуется, 
формируя устойчивые «острова благополучия» в окру-
жении стагнирующих территорий. Это делает задачу 
измерения и типологизации благополучия на локаль-
ном (муниципальном) уровне критически важной. Те-
ория агломерационных эффектов [Henderson, Thisse, 
2004] выделяет несколько механизмов простран-
ственных перетоков благосостояния, среди кото-
рых эффекты локализации (выгоды от концентрации 
предприятий одной отрасли), урбанизации (выгоды 
от разнообразия экономической деятельности в круп-
ном городе), а также негативные эффекты, вызванные 
тем, что близость к крупному центру подавляет разви-
тие прилегающих малых городов из-за конкуренции 
за рынки труда и капитал. В исследованиях подчерки-
вается, что пространственная интеграция экономики 
на региональном и муниципальном уровнях часто 
интерпретируется как синоним конвергенции терри-
торий. Однако, как показано на примере анализа вза-
имодействия муниципалитетов Республики Карелия 
и Финляндии, интеграционные процессы на практике 
далеко не всегда обеспечивают сближение уровней 
экономического развития [Kozhevnikov, 2023].

 Самостоятельным направлением эмпирических 
исследований становится анализ факторов и по-
следствий экономической дифференциации между 
муниципалитетами внутри крупных агломераций. 
Применение пространственного эконометрического 
анализа для оценки конвергенции бюджетных дохо-
дов регионов России представлено в работе Д.А. Пат- 
ласова [2024]. Анализ различий в экономическом раз-
витии муниципальных образований на примере Ново-
сибирской агломерации, проведенный Е.А. Коломак 
[2024], выявил, что концентрация экономического 
потенциала в агломерации без более длительной пе-
редачи импульсов роста другим городским и сель-
ским поселениям приводит к сдерживанию развития 
всей территории региона. В.Г. Жулего, А.А. Балякин  
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обосновывают важнейшую роль пространственного 
компонента в процессе конвергенции территорий.

Для оценки многомерного экономического благо-
получия МО наиболее релевантными являются так-
сономические методы, помогающие свернуть множе-
ство частных индикаторов в интегральный показатель 
[Manaeva, Zhuravlev, Melnikov, 2025]. При этом ключе-
вая методологическая проблема таких работ заклю-
чается в выборе критериев, позволяющих выделить 
качественно однородные группы муниципалитетов 
для целей пространственной политики. В исследо-
вании О.В. Кузнецовой предложена авторская типо-
логия муниципальных образований России, основан- 
ная на оценке параметров системы расселения [Kuz- 
netsova, 2025]. Апробация типологии подтвердила 
зависимость благосостояния городов от их размера,  
рост проблем муниципалитетов с увеличением рас-
стояния от региональных столиц и снижением плот-
ности сельского населения. Е.А. Белоусова и Е.И. Кай- 
бичева [2025] предложили пространственную типо-
логию муниципальных образований, основанную 
на параметрах экономического пространства – кон-
центрации, связанности и местоположении. На при-
мере муниципальных образований Свердловской 
области авторы установили доминирование муници-
палитетов с центростремительным характером произ-
водственных связей. Таксономические методы широ-
ко применяются в сочетании с кластерным анализом 
для выделения типов муниципальных образований. 
Это позволяет не только ранжировать территории, 
но и качественно характеризовать их позицию в про-
странстве социально-экономического развития. 

В современный период широкое распространение 
получили методы анализа, исследующие простран-
ственное расположение объектов, инфраструктур-
ную связанность и особенности расселения как ак-
тивные факторы социально-экономической динамики 
[Наумов и др., 2021]. Возможности использования про-
странственно-эконометрического моделирования для 
изучения институциональной среды представлены 
в работе О.А. Демидовой и Э. Камаловой [2021]. Резуль-
таты научного обзора методов пространственной эко-
нометрики, проведенного Е.А. Захаровой, Д.В. Давы-
довым и Е.М. Земцовой [2025], показали, что, несмотря 
на широкую разработанность такого инструментария, 
существенным ограничением остается доступность 
и открытость данных, особенно в части муниципаль-
ной статистики. Зарубежные исследователи также 
активно развивают методы пространственной типо-
логии муниципалитетов. Классическим инструментом 
выступает локальный индекс пространственной авто-
корреляции и кластерные карты LISA, позволяющие 
выделять типы пространственных кластеров [Tobler, 
1970; Beyaztas, Shang, 2022; Li, Yu, 2023].

Все больше исследований посвящено использо-
ванию искусственного интеллекта, возможностей 

машинного обучения в социально-экономических 
и пространственных исследованиях. В работе [Hautala, 
2024] представлено текущее состояние исследований 
в области регионального развития, связанных с искус-
ственным интеллектом: в основном рассматриваются 
растущая концентрация и региональная поляризация, 
а потенциал рассредоточения, который также способ-
ствует развитию отдаленных регионов, изучен недо-
статочно. 

Таким образом, проведенный теоретический обзор 
позволяет сделать следующие выводы. Наблюдается 
переход от монофакторных моделей оценки благо-
получия территорий к комплексным многомерным 
конструктам, интегрирующим экономические, соци-
альные и экологические индикаторы. Методологиче-
ский вектор исследований смещается в сторону ши-
рокого применения инструментов пространственной 
эконометрики, позволяющих учитывать нелинейные 
эффекты агломераций. Эмпирические исследования 
показывают, что конвергенция на муниципальном 
уровне носит неоднородный характер, зависящий 
от типа муниципалитета, расстояния до ядра агломе-
рации и стадии агломерационного развития. Также ак-
тивно разрабатываются таксономические типологии 
муниципальных образований, основанные на параме-
трах концентрации, связанности и местоположения, 
что направлено на создание эмпирически обосно-
ванной базы для региональной политики. При этом 
работы, объединяющие таксономическую типологию 
и пространственное моделирование конвергенции 
на муниципальном уровне внутри одной крупной 
агломерации, практически отсутствуют. Недостаточно 
изученными остаются вопросы гетерогенности кон-
вергенционных процессов внутри агломераций. Требу-
ется выяснить, насколько устойчива дифференциация 
муниципальных образований по уровню экономиче-
ского благополучия внутри агломерации, а также ка-
кова инерционность пространственной структуры му-
ниципалитетов по уровню благополучия. Указанные 
положения определили актуальность и значимость 
данного исследования. 

МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ
Теоретической основой исследования выступили тео-
рия агломерационных эффектов и современные мно-
гомерные подходы к измерению экономического бла-
гополучия. Методический инструментарий включает 
таксономические методы, методы анализа временных 
рядов, кластерный анализ. 

Достижение цели исследования определило логи-
ку работы:

• формирование системы индикаторов для постро-
ения интегрального индекса благополучия муници-
пальных образований агломерации;

•  расчет и анализ интегрального индекса благопо-
лучия МО;



U
PR

AV
LE

N
ET

S/
TH

E 
M

AN
AG

ER
 2

0
2

6
. V

ol
. 1

7.
 N

o.
 5

Public and Municipal Administration 73

Для реализации методики используется язык про-
граммирования Python (библиотеки pandas, sklearn.
preprocessing. MinMaxScaler, sklearn.cluster.KMeans, 
statsmodels.api.OLS). 

Полигоном для апробации методики выступила 
Екатеринбургская городская агломерация (далее – 
ЕГА), включающая 14 муниципальных образований2.

Период исследования составил 10 лет (2015–
2024 гг.), на которые приходятся несколько кризисов 
разной природы (пандемийный, санкционный, геопо-
литический). Выбор 2015 г. в качестве реперной точ-
ки не искажает результаты исследования, поскольку 
не совпадает с началом какого-либо кризиса. Инфор-
мационную базу составили данные Росстата, публи-
куемые в паспортах муниципальных образований3. 
В работе используется расширительная трактовка 
экономического благополучия, в рамках которой со-
циальные индикаторы рассматриваются как неотъ-
емлемая часть оценки экономического прогресса 
территории, поэтому система индикаторов для его 
оценки состоит из двух блоков (рис. 1):

•  экономические возможности – характеризуют 
масштаб и динамику экономической деятельности 
на территории муниципального образования;

• социальная результативность – смещает фо-
кус с производства на человека, оценивая конечный 
результат экономической активности.

Таким образом, предложенный инструментарий 
позволяет комплексно анализировать развитие тер-
риторий в контексте изучения их экономического бла-
гополучия.

ОЦЕНКА ИНТЕГРАЛЬНЫХ ИНДЕКСОВ БЛАГОПОЛУЧИЯ  
И АНАЛИЗ КОНВЕРГЕНЦИИ  
МУНИЦИПАЛЬНЫХ ОБРАЗОВАНИЙ АГЛОМЕРАЦИИ
Экономическое благополучие на уровне агломерации 
имеет внутренне противоречивый характер и нерав-
номерно распределено, что обусловлено наличием 
разных муниципальных образований в ее составе, от-
личающихся численностью населения, удаленностью 
от ядра, доступностью инфраструктуры, специализа-
цией. Указанные особенности формируют такую важ-
ную для исследования и управления характеристику, 
как несовпадение административного и реального 
экономического пространства агломерации. В то же 
время проводимый анализ позволяет исследовать 
проблему на разных иерархических уровнях. 

2 Установлено, что данные по ЗАТО Уральский в откры-
том доступе отсутствуют, поэтому число анализируемых МО 
в составе агломерации сократилось до 13. Наименования МО 
в составе ЕГА приведены в соответствии с Долгосрочным пла-
ном социально-экономического развития Екатеринбургской 
агломерации до 2030 г., утв. постановлением Правительства 
Свердловской области от 28.12.2023 № 946-ПП.

3 Паспорта муниципальных образований // Росстат. https://
www.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Passport.html.

•  количественная оценка конвергенции МО (сни-
жение разброса показателя во времени);

•  кластеризация МО по уровню благополучия, вы-
явление устойчивых таксономических типов МО;

•  предложение инструментов и решений для управ-
ления развитием МО агломерации на основе выявлен-
ных проблем.

В рамках реализации указанного алгоритма пред-
полагается тестирование следующих гипотез:

•  H0: внутри агломерации сохраняется устойчи-
вая дифференциация муниципальных образований 
по уровню экономического благополучия;

•  H1: типология муниципалитетов по уровню благо-
получия устойчива во времени. 

Исследование базируется на сочетании нескольких 
исследовательских подходов – трансформационного, 
количественного и системного, интеграция которых 
позволит исследовать экономическое благополучие 
территории одновременно как качественно преоб-
разующееся, количественно растущее, структурно 
целостное и измеримое явление. Это в совокупности 
формирует комплексный аналитический инструмента-
рий для диагностики, прогнозирования и управления 
экономическим благополучием на территориальном 
уровне. При построении индексов учтены междуна-
родные рекомендации ОЭСР1.

Для решения задач исследования предложена сле-
дующая методика, включающая несколько этапов.

Этап I: диагностический. На данном этапе кон-
струируется интегральный индекс благополучия (I). 
Агрегирование многомерных данных осуществляет-
ся с применением метода аддитивной свертки с нор-
мированными весовыми коэффициентами, что обе-
спечивает комплексную количественную оценку 
текущего состояния объектов исследования. Инте-
гральный индекс рассчитывается в два этапа, согласно 
блокам показателей (Iэкон, Iсоц). 

Этап II: типологический. Проводится кластериза-
ция муниципальных образований с одновременным 
учетом абсолютных значений показателей и их вре-
менной динамики. Также исследуются процессы кон-
вергенции в развитии территорий. 

Этап III: аналитико-модельный. Этот этап включа-
ет моделирование и идентификацию сдерживающих 
факторов развития. Для каждого выделенного типо-
логического кластера определяются наиболее значи-
мые факторы развития, отражающие функциональную 
зависимость ключевого результативного показателя 
от комплекса детерминант развития. Полученные эм-
пирические закономерности формируют научно обо-
снованную базу для разработки дифференцирован-
ных управленческих решений.

1 OECD, European Union, EC-JRC. (2008). Handbook on Con-
structing Composite Indicators: Methodology and User Guide. Par-
is: OECD Publishing. https://doi.org/10.1787/9789264043466-en.
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Екатеринбургская городская агломерация являет-
ся одной из крупнейших в стране, включает 14 город-
ских округов (далее – ГО) в административных грани-
цах муниципальных образований2, общая численность 
населения составляет 2,2 млн чел. (52 % населения 
Свердловской области, 2025 г.). В составе агломерации 
шесть малых городов (население до 50 тыс. чел.) и че-
тыре моногорода (монопрофильных муниципальных 

1 Показатель «объем платных услуг населению» исключен 
из расчета индекса блока «экономические возможности» вви-
ду отсутствия данных за 2015–2018 гг. по ряду муниципальных 
образований.

2 Принципы формирования Екатеринбургской агломера-
ции // АО ГИПРОГОР. 2016. https://old-minstroy.midural.ru/up-
loads/3%20этап_Приложение%202_%20Принципы%20форми-
рования%20ЕА.pdf.

образования)3, функциональное назначение которых 
в составе агломерации различно. Такое разнообра-
зие территорий определяет структурную и простран-
ственную сложность социально-экономической дина-
мики агломерации. 

Проведенный анализ за 2015–2024 гг. показал в це-
лом положительную динамику социально-экономиче-
ского развития агломерации. Наблюдается общий эко-
номический рост в городских округах агломерации, 
особенно в сферах доходов населения, торговли, ин-
вестиций, инфраструктуры. Однако демографические 
вызовы и неравномерность инфраструктурного раз-
вития требуют дополнительных исследований с по-
зиции обеспечения благополучия. Только 3 из 13 му-
ниципалитетов показали прирост населения (>100 %): 
Верхняя Пышма (+13,6 %), Сысертский (+5,6 %), Ара-
мильский (+31,5 %). Миграция населения характеризу-
ется изменчивостью во времени, отток сменяется при-
током населения в отдельные годы и наоборот (что не 
позволяет оценить темпы роста, только абсолютное 
изменение) (рис. 2). 

Анализ показывает, что в составе ЕГА за исследу-
емый период устойчивую положительную динамику 
имели ГО Верхняя Пышма и ГО Среднеуральск, что мо-
жет служить признаком их социального благополучия. 
Устойчивая негативная динамика характерна для ГО 
Первоуральск и Полевского ГО, что характеризует сни-
жение социального благополучия. В остальных МО ми-
грация населения разнонаправлена в отдельные годы. 

Для оценки экономического благополучия были 
рассчитаны соответствующие индексы на основе нор-
мированных значений показателей (табл. 1).

Полученные данные позволяют оценить распре-
деление муниципальных образований по уровню 
благополучия. Анализ показывает, что Екатеринбург 

3 О внесении изменений в перечень монопрофильных муни-
ципальных образований Российской Федерации (моногородов), 
утв. распоряжением Правительства РФ от 29.07.2014 № 1398-р: 
распоряжение Правительства РФ от 11.03.2026 № 469-р.

Экономические возможности

•	 Отгружено товаров собственного производства на 1 000 жите-
лей (goods shipped).

•	 Объем инвестиций в основной капитал (без бюджетных 
средств) на 1 жителя (investments per 1 inhabitant).

•	 Среднесписочная численность работников организаций 
(employees).

•	 Плотность автодорог местного значения (всего) (road density).
•	 Доля дорог, соответствующих требованиям (good roads).
•	 Оборот розничной торговли на 1 жителя (trade).
•	 Объем платных услуг населению на 1 жителя (paid services)

Социальная результативность

•	 Общая площадь жилых помещений на 1 жителя (area of resi-
dents).

•	 Число лечебно-профилактических организаций на 10 000 жи-
телей (medical).

•	 Миграционный прирост (migration).
•	 Среднегодовая численность постоянного населения (popula-

tion).
•	 Среднемесячная номинальная зарплата (salary)

Рис. 1. Состав показателей для исследования 
благополучия муниципальных образований1

Fig. 1. Indicators for studying municipality well-being

Рис. 2. Динамика миграционного прироста населения МО Екатеринбургской городской агломерации (без ядра), чел.
Fig. 2. Migration dynamics in the Ekaterinburg urban agglomeration (excluding the core), persons
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остается безусловным лидером. В агломерации на-
блюдается существенная дифференциация – от силь-
ных промышленных центров (ГО Верхняя Пышма, ГО 
Заречный) до депрессивных территорий (ГО Бело-
ярский, ГО Дегтярск). В целом разрыв между ядром 
агломерации и остальными городскими округами 
значителен (в среднем в 1,5–2,0 раза). Тренд послед-
них лет – замедление роста и фрагментация динамики 
по муниципалитетам. Также следует обратить внима-
ние на особенности динамики отдельных компонен-
тов индекса, что дает понимание факторов изменения 
позиций отдельных ГО (табл. 2).

За исследуемый период в целом по ЕГА уровень 
экономического благополучия увеличился, при этом 
поляризация развития ГО усилилась. Наибольший аб-
солютный рост выявлен у Белоярского ГО, ГО Дегтярск, 
ГО Первоуральск, ГО Ревда. Показатели Екатеринбурга 
растут медленнее многих спутников в относительном 
выражении, но город остается лидером по нормиро-
ванным значениям.

Анализ показывает, что экономическое благопо-
лучие ГО в Екатеринбургской агломерации по блоку 
«социальная результативность» также крайне неодно-
родно (табл. 3).

Отметим, что Екатеринбург остается лидером по со-
циальному благополучию. Ядро и ближайшие города-
спутники с развитой экономикой (ГО Верхняя Пышма, 
Сысертский ГО) значительно опережают периферий-
ные и малые моногорода (ГО Дегтярск, ГО Белояр-
ский). Динамика показателей неустойчива, проблем-
ные зоны агломерации – Арамильский ГО, Белоярский 
ГО, ГО Дегтярск. Анализ динамики отдельных компо-
нентов индекса, представленный в табл. 4, показал, 
что в агломерации наблюдается позитивная динами-
ка показателей благополучия по рассматриваемому 

блоку индикаторов, однако сохраняется значительная 
дифференциация между муниципалитетами. Заработ-
ная плата демонстрирует устойчивый рост во всех ГО, 
однако выявлена разнонаправленная динамика жи-
лищной обеспеченности. Большинство территорий 
показывают прирост населения, а также рост обеспе-
ченности медицинскими учреждениями.

Согласно методике исследования рассчитаны ин-
тегральные индексы благополучия территорий. Коэф-
фициенты относительной значимости для социально-
го и экономического благополучия не присваиваются, 
компоненты принимаются как равнозначные. При этом, 
учитывая разное количество показателей в составе 
индексов, они корректируются для обеспечения сопо-
ставимости (Kэкон = 1/6, Ксоц = 1/5). Выбор равных весов 
блоков обусловлен отсутствием устойчивого теорети-
ческого основания для их дифференциации и стрем-
лением сохранить прозрачность и воспроизводимость 
расчета в отличие от экспертных методов взвешива-
ния. Альтернативные объективные пути (взвешивание 
по доле дисперсии показателей, по факторным на-
грузкам первой главной компоненты) были протести-
рованы дополнительно и не выявили значимых рас-
хождений в итоговом ранжировании муниципальных 
образований, что подтверждает обоснованность вы-
бранного подхода. Итоговая формула имеет вид:

I = Iэкон Kэкон + Iсоц  Kсоц.

Результаты расчетов представлены в табл. 5. 
За исследуемый период сохраняется поляризация 

муниципальных образований. Екатеринбург стабиль-
но лидирует с индексами более 1,3, тогда как большин-
ство других территорий не превышают значений 0,8–
0,9. Наиболее благополучными среди периферийных 
территорий являются ГО Верхняя Пышма и ГО Зареч-

Таблица 1 – Индексы благополучия городских округов в составе Екатеринбургской городской агломерации  
(по блоку «экономические возможности»)

Table 1 – Well-being indices for urban districts within the Ekaterinburg urban agglomeration  
(based on the Economic Opportunities component)

Муниципальное образование 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Арамильский ГО 1,57 1,84 1,83 1,95 2,01 2,33 2,72 2,38 2,35 2,49

Березовский ГО 1,01 1,68 1,85 1,85 1,65 1,82 1,54 1,67 1,40 1,39

ГО Верхняя Пышма 1,69 2,00 2,29 2,37 2,65 2,56 2,66 2,73 2,49 2,84

МО «город Екатеринбург» 3,68 3,24 3,71 3,58 3,72 4,32 3,80 4,28 4,39 4,27

ГО Среднеуральск 1,13 1,26 1,44 1,14 1,36 2,00 1,36 2,03 2,15 1,88

Белоярский ГО 0,09 0,15 0,20 0,25 0,26 0,45 0,54 0,90 0,69 0,72

ГО Верхнее Дуброво 1,75 2,34 1,68 1,72 1,60 1,61 1,55 1,67 1,71 1,76

ГО Дегтярск 0,69 0,73 0,88 0,82 0,80 0,80 0,81 0,81 0,85 0,79

ГО Заречный 2,59 2,69 2,67 2,88 2,80 2,97 2,91 3,18 3,05 3,09

ГО Первоуральск 1,32 1,41 1,50 1,48 1,49 1,56 1,77 1,85 1,88 2,51

Полевской ГО 0,89 1,05 1,23 1,13 1,50 1,25 1,18 1,60 1,44 1,40

ГО Ревда 1,14 1,29 1,44 2,05 1,95 1,90 1,79 2,16 1,91 2,18

Сысертский ГО 0,90 0,87 0,81 0,88 1,07 1,20 1,12 1,34 1,33 1,39
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ный, тогда как ГО Белоярский и ГО Дегтярск находятся 
устойчиво среди аутсайдеров. Динамика большинства 
ГО неравномерна, без устойчивого долгосрочного 
роста. Так, после относительных пиков 2020–2022 гг. 
многие территории (Арамильский ГО, Березовский 
ГО, ГО Полевской) демонстрируют заметное снижение 
к 2024 г. Таким образом, экономическое благополучие 
внутри агломерации не сближается, а разрыв между 
ядром и периферией остается глубоким.

Анализ декомпозиции изменения индекса для каж-
дого муниципального образования показал, что вклад 
отдельных факторов в изменение интегрального ин-
декса дифференцирован в большинстве территорий, 
имеет разнонаправленное влияние (блоки двигались 
в противоположных направлениях – один «компенси-
ровал» другой) (табл. 6).

Таблица 6 – Анализ средних изменений  
показателей благополучия за 2015–2024 гг.

Table 6 – Analysis of average changes in well-being indicators, 
2015–2024

Муниципальное образование Вклад Iэкон, % Вклад Iсоц, %

Арамильский ГО 81,3 18,7

Березовский ГО –386,0 486,0

ГО Верхняя Пышма 31,7 68,3

МО «город Екатеринбург» (ядро) 121,7 –21,7

ГО Среднеуральск –110,2 210,2

Белоярский ГО –546,5 646,5

ГО Верхнее Дуброво 30,2 69,8

ГО Дегтярск –13,0 113,0

ГО Заречный 99,8 0,2

ГО Первоуральск –9,5 109,5

Полевской ГО 45,5 54,5

ГО Ревда 233,5 –133,5

Сысертский ГО –22,2 122,2

Исследование разрывов показателей между лиде-
рами и аутсайдерами позволило уточнить доминиру-
ющие факторы в отдельные периоды (рис. 3). 

Анализ декомпозиции показал, что социальный 
блок вносит больший вклад (в большинстве исследуе-
мых периодов) в формирование разрыва между лиде-
рами и аутсайдерами Екатеринбургской агломерации. 
При этом в среднем за период вклад экономического 
блока в дифференциацию составил 49,9 %, социально-
го – 50,1 %. Однако интегральные индексы не отвеча-
ют на вопрос: сближаются или расходятся МО в своем 
развитии во времени? Поэтому для уточнения изме-
нения благополучия территории в ЕГА (сближаются 
ли города Екатеринбургской агломерации по уровню 
экономического благополучия или, наоборот, раз-
рыв между ними растет?) рассчитана σ-конвергенция 
(рис. 4).

Рис. 4. Оценка динамики межгородского неравенства
Fig. 4. Assessment of the intercity inequality dynamics

Анализ σ-конвергенции городов Екатеринбург-
ской городской агломерации за период 2015–2024 гг. 
не выявил статистически значимого линейного трен-
да в динамике межмуниципального неравенства  
(γ = −0,008, p = 0,184, R² = 0,209). Динамика σ-конвер- 
генции носит нерегулярный, чувствительный к внеш-
ним шокам характер. Резкое снижение неравенства 
в 2022 г. (σ = 0,25) сменилось его ростом к 2024 г.  
(σ = 0,38). Такое изменение показывает чувствитель-
ность развития МО к внешним шокам, что в целом 
подтверждается сложившейся структурой экономи-
ки территорий. Если в 2020 г. в условиях пандемий-
ных ограничений действовали оперативные меры 
поддержки экономики, а социальные последствия 
имели отложенный эффект, то в 2022 г. санкцион-
ные ограничения затронули многие предприятия, 
расположенные в рассматриваемых ГО. Это про-
явилось в замедлении экономического роста (в не-
которых случаях спаде) лидеров, указанные обстоя-
тельства способствовали временному сглаживанию 
разрывов в развитии территорий в агломерации. 
Также отметим, что Екатеринбург как региональный 
центр в целом демонстрирует большую устойчивость, 
а малые города, особенно моногорода (ГО Перво-

Рис. 3. Доминирующие факторы благополучия  
городских округов в составе ЕГА

Fig. 3. Dominant factors of well-being for urban districts  
within the Ekaterinburg urban agglomeration
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КЛАСТЕРИЗАЦИЯ МУНИЦИПАЛЬНЫХ ОБРАЗОВАНИЙ  
И ДИФФЕРЕНЦИРОВАННЫЕ МЕХАНИЗМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
РАЗВИТИЕМ АГЛОМЕРАЦИИ
В целях реализации дифференцированного подхода 
при управлении территориями результаты анализа 
благополучия ГО в составе ЕГА позволяют сгруппиро-
вать их для предложения адресных мер поддержки. 
Кластеризация выполнялась по средним многолетним 
значениям, чтобы нивелировать временные флуктуа-
ции. Для типологизации территорий по динамике ин-
тегрального индекса экономического благополучия 
применен метод k-средних. Выбор числа кластеров  
(k = 3) обоснован максимизацией коэффициента силу-
эта (0,52) и критерием «локтя». Для обоснования пра-
вомерности выделения трех кластеров проведена ста-
тистическая проверка гипотезы о наличии значимых 
различий между кластерами по уровню интегрально-
го индекса благополучия (критерий Краскела – Уол-
лиса – для проверки различий между тремя класте-
рами одновременно; критерий Манна – Уитни – для 
попарного сравнения кластеров), которая показала, 
что межкластерные различия статистически значимы. 
По итогам кластеризации выделены три устойчивых 
типа территорий, различающихся по уровню и дина-
мике интегрального индекса благополучия (табл. 7).

Таблица 7 – Результаты кластеризации ГО  
по уровню экономического благополучия
Table 7 – Results of urban districts clustering  

by the level of economic well-being

Кластер Состав кластера

Кластер 0.  
Территории-спутники 
(выше среднего  
с положительной
динамикой)

Арамильский ГО, Березовский ГО, 
ГО Верхняя Пышма, ГО Средне-
уральск, ГО Верхнее Дуброво, ГО 
Заречный, ГО Первоуральск, ГО 
Ревда, Сысертский ГО

Кластер 1.  
Ядро агломерации (лидер) МО «город Екатеринбург»

Кластер 2.  
Депрессивные / 
проблемные территории

Белоярский ГО, ГО Дегтярск, По-
левской ГО

Территории кластера 0 являются спутниками ядра 
(г. Екатеринбург), имеют развитую промышленную базу 
(ГО Верхняя Пышма, ГО Ревда, ГО Заречный, ГО Перво-
уральск). Это «территории роста», которые получают 
преимущества от агломерационных эффектов и ди-
версификации экономики. В состав кластера 1 вошел 
только Екатеринбург, город выступает безусловным 
лидером по интегральному индексу благополучия. 
Это объясняется концентрацией управленческих, фи-
нансовых, образовательных и культурных функций, 
высокой диверсификацией экономики и наибольшей 
инвестиционной привлекательностью. Территории 
кластера 2 характеризуются моноспециализацией, от-
током населения, недостаточной инвестиционной ак-
тивностью и развитием социальной инфраструктуры. 

уральск, ГО Ревда и др.), испытывают более сильные 
колебания из-за узкой специализации и зависимости 
от отдельных предприятий.

Анализ β-конвергенции городов Екатеринбург-
ской городской агломерации за 2015–2024 гг. не 
подтвердил гипотезу о догоняющем развитии. Оце-
ненный коэффициент β (–0,028) указывает на слабую 
тенденцию к сближению. Городские округа с более 
низким стартовым уровнем индекса экономического 
благополучия в среднем демонстрировали несколько 
более высокие темпы роста. Однако статистическая 
незначимость результата (p = 0,342) не позволяет от-
вергнуть нулевую гипотезу об отсутствии связи между 
начальным уровнем и динамикой развития. 

Комплексный анализ вклада отдельных блоков 
в процессы конвергенции ГО Екатеринбургской агло-
мерации (2015–2024 гг.) выявил дифференцирован-
ную роль экономического и социального компонен-
тов. Социальный блок (Iсоц) демонстрирует наиболее 
выраженную σ-конвергенцию, что свидетельствует 
о последовательном сокращении межмуниципально-
го неравенства в социальной сфере. Это может быть 
обусловлено выравниванием доступа к здравоохра-
нению и жилищным условиям благодаря реализации 
единых социальных стандартов и перераспредели-
тельным механизмам. Экономический блок (Iэкон) по-
казывает наиболее сильный эффект β-конвергенции, 
указывая на наличие догоняющего развития. ГО с низ-
ким начальным уровнем экономики растут быстрее 
лидеров. Это подтверждает гипотезу о действии ры-
ночных механизмов перераспределения экономиче-
ской активности в агломерации. 

В целом в Екатеринбургской городской агломе-
рации наблюдается двойственная траектория кон-
вергенции. Социальное выравнивание происходит 
за счет снижения межтерриториальных диспропор-
ций, тогда как экономическое сближение обеспечива-
ется преимущественно догоняющим ростом отстаю-
щих городов. 

Таким образом, комплексный анализ конверген-
ционных процессов в рассматриваемой агломерации 
позволяет сделать вывод о структурной устойчивости 
пространственного неравенства. Он не выявил стати-
стически значимой конвергенции, что говорит о струк-
турной устойчивости пространственного неравенства 
в агломерации. Рыночные механизмы и существующие 
инструменты развития территорий не обеспечива-
ют существенного выравнивания уровней экономиче-
ского благополучия ГО. Однако отсутствие значимой 
общей конвергенции может скрывать внутреннюю 
неоднородность агломерации. Для проверки этого да-
лее проведена оценка β-конвергенции отдельно для 
каждого таксономического кластера. Для преодоле-
ния этой инерции необходима системная, дифферен-
цированная политика, учитывающая специфику тра-
екторий развития каждого МО агломерации.
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Выделенные кластеры представляют в целом устой-
чивую типологию муниципальных образований, од-
нако степень устойчивости кластерной принадлежно-
сти существенно варьируется по территориям (табл. 8).

В части устойчивости кластерного распределения 
муниципальных образований во времени следует от-
метить, что абсолютно устойчивую (100 % лет, 0 пере-
ключений) кластерную принадлежность демонстриру-
ют 5 из 13 МО (38 %). В их числе г. Екатеринбург, а также 
по два представителя «крайних» кластеров (0 и 2), соот-
ветственно Арамильский ГО, ГО Верхнее Дуброво и Бе-
лоярский ГО, ГО Дегтярск. Наименее устойчивы оказа-
лись Сысертский ГО, ГО Ревда и Березовский ГО – эти 
территории следует рассматривать как переходные 
между кластерами 0 и 2. Таким образом, типология 
устойчива для ядра агломерации и 60 % периферий-
ных МО, для остальных территорий типологическая 
принадлежность носит переходный характер.

В целом в результате анализа агломерационный 
эффект подтверждается: города-спутники (кластер 0) 
демонстрируют показатели заметно выше средних 
по кластеру 2, но уступают ядру. Установлено, что по-
ляризация пространства сохраняется: разрыв между 
лидером (г. Екатеринбург) и аутсайдером (Белоярский 
ГО) в 2024 г. составляет 4,8 раза. Период 2020–2022 гг. 
стал для всех кластеров точкой турбулентности (пан-
демия, экономические шоки), однако ядро агломера-
ции и «спутники» восстановились быстрее, чем про-
блемные территории. 

Для проверки гипотезы о неоднородности кон-
вергенционных процессов была проведена оценка 
β-конвергенции отдельно для каждого из выделен-
ных таксономических кластеров. В кластере спутни-
ковых территорий получен статистически значимый 

отрицательный коэффициент β = –0,062 (p = 0,049,  
R² = 0,447). Это свидетельствует о наличии догоняюще-
го развития внутри данной группы: муниципальные 
образования с более низким исходным уровнем бла-
гополучия в 2015 г. демонстрировали в среднем более 
высокие темпы роста за период до 2024 г. В проблем-
ном кластере (Белоярский ГО, ГО Дегтярск, Полевской 
ГО) из-за малого числа наблюдений (n = 3) стандартная 
регрессионная оценка β-конвергенции непримени-
ма. Коэффициент ранговой корреляции Спирмена со-
ставил ρ = –0,500 при p = 0,667, что не позволяет от-
вергнуть гипотезу об отсутствии конвергенции. Таким 
образом, отсутствие статистически значимой общей 
конвергенции по всей совокупности МО (β = –0,028,  
p = 0,342) объясняется разнонаправленностью про-
цессов: внутри спутников конвергенция имеет место, 
тогда как проблемные территории демонстрируют 
инерционное неравенство.

Полученные результаты декомпозиции изменения 
интегрального индекса позволяют сформулировать 
адресные рекомендации для ГО, находящихся в кла-
стерах. Установлено, что в большинстве муниципа-
литетов-спутников (кластер 0) вклад экономического 
и социального блоков в динамику благополучия был 
разнонаправлен: рост одного сопровождался стагна-
цией или снижением другого. Такое состояние указы-
вает на необходимость синхронизации экономичес- 
кой и социальной политики. В проблемных террито-
риях (кластер 2) зафиксирована высокая чувствитель-
ность обоих блоков к внешним шокам, что требует 
приоритетной экономической стабилизации. В ядре 
агломерации (кластер 1) основным вызовом являет-
ся поддержание социального развития темпами, не 
отстающими от экономического роста. В табл. 9 пред-

Таблица 8 – Распределение МО по кластерам
Table 8 – Distribution of municipalities by clusters

Муниципальное образование 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 Δ

Арамильский ГО 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Березовский ГО 2 2 2 0 0 0 2 0 0 2 0

ГО Верхняя Пышма 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0

МО «город Екатеринбург» 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0

ГО Среднеуральск 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0

Белоярский ГО 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0

ГО Верхнее Дуброво 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

ГО Дегтярск 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0

ГО Заречный 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0

ГО Первоуральск 2 2 2 0 0 0 2 0 0 0 –2

Полевской ГО 2 2 2 2 2 0 2 0 0 2 0

ГО Ревда 2 0 2 0 0 0 2 0 0 0 –2

Сысертский ГО 0 2 2 0 2 0 2 0 0 0 0

Примечание: 0 – кластер спутников, 1 – ядро, 2 – проблемные территории. Δ – изменение кластерной принадлежности за период 
(отрицательное значение означает переход в более благополучную группу). Поскольку показатель Δ отражает только чистое изменение 
кластера между 2015 и 2024 гг., он может маскировать промежуточную волатильность: например, при Δ = −2 у ГО Ревда и ГО Перво-
уральск фактическое число изменений кластерной принадлежности за период составило 5 и 3 соответственно.
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кое состояние обусловлено разнонаправленной ди-
намикой экономической и социальной составляющих, 
высокой чувствительностью периферийных террито-
рий к внешним шокам. Установлено, что социальный 
блок индикаторов демонстрирует более выраженную 
σ-конвергенцию, что указывает на последователь-
ное сокращение межмуниципального неравенства 
в социальной сфере. Экономический блок показывает 
наиболее сильный эффект β-конвергенции, отражая 
наличие догоняющего развития за счет перераспреде-
ления экономической активности. В агрегированном 
виде эти разнонаправленные тенденции нивелиру-
ют друг друга, что и объясняет отсутствие статистиче-
ски значимой общей конвергенции. При этом внутри 
кластера спутниковых территорий выявлена статисти-
чески значимая β-конвергенция, свидетельствующая 
о догоняющем развитии в этой группе. Таким образом, 
отсутствие общей конвергенции скрывает гетероген-
ность внутриагломерационных процессов: механизмы 
выравнивания работают в группе городов-спутников, 
но не захватывают наиболее проблемные территории.

Кластеризация муниципальных образований 
по уровню благополучия позволила выделить три кла-
стера территорий в составе агломерации: ядро (г. Ека-
теринбург) как безусловный лидер по интегральному 
благополучию; спутниковые территории (кластер 0) 
и проблемные муниципалитеты (кластер  2). Получен-
ные результаты подтверждают гипотезу H0 об устой-
чивой дифференциации муниципальных образова-
ний агломерации по уровню благополучия и частично 
подтверждают гипотезу H1 об устойчивости типоло-
гии во времени. Типологическая принадлежность МО 
устойчива для ядра и большинства периферийных 
территорий (60 %), но носит переходный характер при-
мерно для трети муниципальных образований агло-
мерации. Такие результаты свидетельствуют, что суще-
ствующие механизмы и инструменты региональной 
политики не обеспечивают существенного выравни-
вания уровней экономического благополучия между 
муниципальными образованиями. В связи с этим ак-
туализируется необходимость перехода от универ-
сальных мер к системным, дифференцированным, 

ставлены дифференцированные механизмы управле-
ния с указанием эмпирического обоснования по каж-
дому кластеру.

Отметим, что указанные направления позволяют 
определить контуры управленческих задач, при этом 
для выработки адресных и точечных управленческих 
решений требуется учет роли отдельных факторов 
в обеспечении благополучия территорий.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В современный период обращение к проблемати-
ке экономического благополучия, понимаемого как 
единство экономических возможностей и социальных 
результатов, на внутриагломерационном уровне об-
условлено сохраняющимся противоречием между 
концентрацией экономической активности в ядре и не-
равномерностью социально-экономического развития 
периферийных территорий. Актуальность такого ана-
лиза усиливается тем, что несовпадение администра-
тивных и реальных экономических границ агломера-
ции формирует области дифференциации территорий, 
которые остаются вне фокуса стандартных статистиче-
ских наблюдений, но критически значимы для обосно-
вания дифференцированной муниципальной политики.

В рамках исследования предложен комплексный 
аналитический инструментарий, объединяющий ме-
тоды многомерной таксономической классификации 
муниципальных образований и пространственно-эко-
нометрическую оценку их конвергенции на внутри-
агломерационном уровне. Такой методологический 
подход позволил перейти от определения межмуни-
ципальных различий к определению пространствен-
ного неравенства и его динамики. 

Проведенный анализ на примере Екатеринбург-
ской городской агломерации не выявил статистиче-
ски значимой общей конвергенции муниципальных 
образований по интегральному индексу благополу-
чия. При этом обнаруженный статистически значи-
мый структурный разрыв в динамике σ-конвергенции 
(2020 г., 2022 г.) указывает на то, что отсутствие тренда 
отражает не стабильность, а чувствительность про-
странственного неравенства к внешним шокам. Та-

Таблица 9 – Рекомендации для формирования управленческих решений о развитии МО
Table 9 – Recommendations for formulating managerial decisions on municipalities development

Кластер Характер динамики Ключевой  
сдерживающий фактор

Приоритетные меры  
в сфере управления

Кластер 1: ядро Стабильный рост, но замедле-
ние в отдельные годы

Социальный блок не компенси-
рует экономическую стагнацию в 
отдельные периоды

Удержание лидерства через качество 
городской среды (социальные инве-
стиции)

Кластер 0: территории-
спутники 

Разнонаправленная динамика 
экономического и социально-
го развития

Компенсаторный эффект  блоков: 
один блок движется вверх, дру-
гой вниз

Синхронизация экономической и со-
циальной политики; направленное 
сокращение социальных разрывов

Кластер 2: проблемные 
территории 

Нестабильная динамика, паде-
ние в отдельные годы, низкая 
база

Оба блока часто снижаются одно-
временно; высокая чувствитель-
ность к шокам

Приоритет экономической стабили-
зации, затем социальное развитие
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адресным стратегиям управления, учитывающим типо-
логическую принадлежность каждого муниципального 
образования. Перспективным направлением исследо-
ваний являются декомпозиция конвергенции на вклад 

отдельных территорий и оценка роли соседства в этом 
процессе, что позволяет идентифицировать муниципа-
литеты, затрудняющие общую конвергенцию, и разра-
батывать точечные меры регулирования. 
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Исследование стилей лидерства  
в российских самоуправляемых компаниях        
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Аннотация. В условиях высокой макроэкономической неопределенности российские компании проявляют большой 
интерес к практикам самоуправления. Статья направлена на выявление стилей лидерства в компаниях, функциониру-
ющих на базе принципов самоуправления. Методологическую основу исследования составили теория контекстуально-
го лидерства, концепции стилей лидерства, а также теория самоуправляемых компаний. В работе использованы методы 
качественного тематического анализа, качественного сравнительного анализа и количественные методы, применимые 
к малым выборкам и непараметрическим данным. Информационной базой послужили материалы 24 интервью, прове-
денных в период 2024–2025 гг. с руководителями средних и малых российских предприятий, из которых одна половина 
представляла самоуправляемые компании, а вторая – компании, не использующие самоуправление. Результаты исследо-
вания показали, что руководителям самоуправляемых компаний свойственны выраженный харизматический и слабый 
инструментальный стили. Вместе с тем для обеих изученных групп руководителей в равной степени оказались характер-
ны высокий уровень скромного и низкий уровень авторитарного лидерства. Полученные результаты эмпирически под-
тверждают гипотезу о том, что практики самоуправления предполагают особые стили лидерства. Выводы исследования 
углубляют научные представления о контекстах применения скромного, харизматического и инструментального лидер-
ства, а также позволяют обоснованно адаптировать стили руководства под сферу самоуправления. 
Ключевые слова: лидерство; стили лидерства; самоуправляемые компании; организационный дизайн; скромное лидер-
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Exploring leadership styles  
in Russian self-managing companies   
S.A. Titov, A.A. Cymbal           
National Research University Higher School of Economics, Moscow, Russia

Abstract. Under high macroeconomic uncertainty, Russian companies express significant interest in self-management practices. 
The purpose of the article is to identify leadership styles used by companies that introduce and follow the self-management prin-
ciples. The work is grounded in contextual leadership theory, the concepts of leadership style and self-managing companies and 
relies on qualitative thematic analysis, qualitative comparative analysis, and quantitative methods applicable to small samples 
and non-parametric data. The evidence base is comprised of 24 interviews conducted in 2024–2025 with executives of small and 
medium-sized Russian enterprises. The sample was divided equally between companies that employed self-management prac-
tices and those that did not. According to the findings, leaders of self-managing companies exhibited a pronounced charismatic 
style and a weak instrumental style. At the same time, managers of both groups demonstrated high levels of humble leadership 
and low levels of authoritarian leadership. The results empirically support the hypothesis that the adoption of self-management 
practices implies specific leadership styles. The findings contribute to a better understanding of the contextual application of 
humble, charismatic, and instrumental leadership and offer a rationale for adapting leadership styles to self-management envi-
ronments.       
Keywords: leadership; leadership style; self-managing companies; organizational design; humble leadership; instrumental lead-
ership; qualitative comparative analysis. 
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For citation: Titov S.A., Cymbal A.A. (2026). Exploring leadership styles in Russian self-managing companies. Upravlenets / The Ma- 
nager, vol. 17, no. 5, pp. 85–100. DOI: 10.29141/2218-5003-2026-17-5-6. EDN:  TRSKFJ.

ВВЕДЕНИЕ
Высокий уровень макроэкономической неопределен-
ности стимулирует компании экспериментировать с но-
выми формами управления, которые существенно от-
личаются от классических концепций менеджмента 

[Кулапов, Одегов, Никулин, 2011]. Стремясь к повыше-
нию адаптивности, гибкости и инновационности, биз-
нес проявляет заметный интерес к организационному 
дизайну, для которого характерны высокая степень 
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ях и охватывающего многие проявления самоуправ-
ления в бизнесе [Maurer, Bach, Oertel, 2023; Jensen, 
Mikkelsen, 2024]. Самоуправляемые компании вклю-
чают не только организации, в полной мере воплотив-
шие практики самоуправления, но и те, которые вне-
дрили и продолжительно используют отдельные его 
элементы. Иными словами, под самоуправляемыми 
будут пониматься компании, которые планомерным, 
не стихийным образом практикуют самоуправление. 
Типовыми признаками данных компаний являются 
небольшое количество уровней иерархии, децентра-
лизация полномочий по принятию решений, высокая 
автономность структурных единиц, высокая степень 
вовлеченности сотрудников в оперативное и стратеги-
ческое управление, преобладание социального конт- 
роля над административным, свободные коммуника-
ции и широкий доступ к информации [Lee, Edmondson, 
2017]. 

Масштабы использования систем самоуправления 
оценить затруднительно, но можно говорить о весьма 
заметной практике их применения. Системы самоу-
правления используются в таких зарубежных компани-
ях, как Haier, Kyocera, Mercedes-Benz Group и W.L. Gore.  
Элементы систем самоуправления можно обнаружить 
в Netflix, Amazon и Google. Самоуправление пользу-
ется особой популярностью у малых инновационных 
компаний [Kühl, Sua-Ngam-Iam, 2023]. В России ис-
пользование его принципов задокументировано в от-
дельных подразделениях корпораций «Ростелеком», 
«Сбербанк», «Комус», а также в компании «Вкусвилл», 
банке «Точка» и ряде других организаций [Разгуляев, 
2023]. 

Системы самоуправления способствуют гибкой 
адаптации к изменяющимся условиям, повышенной 
инновационности, клиентоориентированности, а так-
же соответствуют ценностям молодых сотрудников 
[Puranam, Alexy, Reitzig, 2014]. Это делает самоуправ-
ление актуальным трендом и расширяет масштабы его 
внедрения, которое далеко не всегда приводит к ожи-
даемым результатам. Первые эксперименты с «бирю-
зовыми» принципами в «Сбербанке» в 2016 г. были 
завершены по причине низких результатов уже че-
рез год. Компании «Кнопка» и «Нети» отказались 
от многих элементов самоуправления. Аналогичные 
кейсы обнаруживаются и в зарубежной практике [Kühl, 
Sua-Ngam-Iam, 2023]. Высокая привлекательность 
и слабая изученность факторов эффективного исполь-
зования делают практики самоуправления актуаль-
ным объектом исследований [Martela, 2019]. 

В самоуправлении важную роль играет лидерство. 
Исследования таких команд [Manz, Sims, 1987] указыва-
ют на его распределенный [Barry, 1991; Solansky, 2008], 
неформальный и контекстуальный характер [Carte, 
Chidambaram, Becker, 2006]. Лидерство в самоуправ-
ляемых организациях отличается от его проявлений 

автономности структурных единиц, децентрализация 
власти и вовлеченность сотрудников в управление 
[Разгуляев, 2023]. Внимание к концепциям «бирю-
зовых» [Лалу, 2016], «освобожденных» [Getz, Arnaud, 
2024], плоских [Reitzig, 2022] и децентрализованных 
[Alexy, 2022] компаний пережило фазу поверхностного 
энтузиазма и стало прагматичным трендом [Клейнер, 
2020]. Все больше предприятий практически осваива-
ют данные концепции, часто обобщаемые термином 
«самоуправляемые организации». Однако не всегда 
такие инициативы приносят ожидаемые результаты 
[Kühl, Sua-Ngam-Iam, 2023]. В настоящее время число 
исследований в данной области остается небольшим, 
и понимание факторов, способствующих успешному 
использованию практик самоуправления, ограничено 
[Malik et al., 2025].

Лидерство играет ключевую роль в современном 
менеджменте, и особенно важным оно становится при 
внедрении новых систем управления [Виханский, Ми-
ракян, Досаева, 2025]. Исследования свидетельствуют, 
что лидерство в самоуправляемых системах отличает-
ся от лидерства в традиционном управлении [Cho et al., 
2021; Reitzig, 2022]. При этом вопрос о том, как лидер-
ство реализуется в таких организациях, остается сла-
бо изученным [Lee, Edmondson, 2017], особенно мало 
работ, рассматривающих стили руководства на основе 
эмпирических данных [Jensen, Mikkelsen, 2024]. 

Цель нашего исследования – выявление стилей ли-
дерства, которые используются в самоуправляемых 
компаниях. Подчеркнем, что работа направлена на из-
учение различных стилей в разных организационных 
контекстах и не фокусируется на причинно-следствен-
ных связях.

РОЛЬ ЛИДЕРСТВА В САМОУПРАВЛЯЕМЫХ КОМПАНИЯХ: 
ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ ОБЗОР
В течение последнего десятилетия многие компании 
активно внедряют новые формы организации управ-
ления, отличающиеся от классического менеджмента, 
сложившегося к началу XXI в. [Кулапов, Одегов, Нику-
лин, 2011; Puranam, Alexy, Reitzig, 2014; Клейнер, 2020]. 
Эти формы организационного дизайна обозначаются 
различными эпитетами, такими, как плоские, гибкие, 
децентрализованные или адаптивные компании. Ино-
гда они базируются на формализованных методиках, 
таких как социократия и холакратия [Лалу, 2016], или 
опираются на общие концепции, например, «живой» 
или «бирюзовой» организации, «освобожденной» 
компании [Клейнер, 2020]. Далее мы будем обозначать 
такие методики и концепции как практики самоуправ-
ления, а использующие их компании как самоуправля-
емые. Этот термин, хотя и является достаточно широ-
ким авторским обобщением, выступает приемлемым 
аналогом термина «self-managing company», набира-
ющего популярность в международных исследовани-
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тривается через призму стилей. При этом устойчи-
вые стили анализируются как проявления концепций 
и теорий. Например, сегодня развиваются теории, 
концепции и стили скромного [Owens, Hekman, 2012; 
Luo et al., 2022] и инструментального [Pizzolitto, 2022; 
Fischer, Sitkin, 2023] лидерства. Существуют также сти-
ли, которые изучаются в отрыве от каких-либо теорий 
[Pizzolitto, Verna, Venditti, 2022].

Для эмпирических исследований свойственно из-
учение лидерства на основе стилей [Fischer, Sitkin, 
2023]. В силу эмпирического характера нашей рабо-
ты сформулируем исследовательский вопрос следую-
щим образом: какие лидерские стили, в отдельности 
и в их комбинациях, можно признать в качестве ком-
плементарных для самоуправляемых компаний? 

СТИЛИ ЛИДЕРСТВА В САМОУПРАВЛЯЕМЫХ КОМПАНИЯХ: 
ФОРМУЛИРОВКА ГИПОТЕЗ
Теории контекстуального [Osborn, Hunt, Jauch, 2002] 
и ситуационного лидерства [Hersey, Blanchard, Nate-
meyer, 1979] утверждают, что данный феномен в раз-
личных контекстах проявляется по-разному. В том 
числе стили обусловливаются организационным кон-
текстом [Lucjan et al., 2023]. Контекстуальные факторы 
выступают модераторами связи между стилем руково-
дителя и его результативностью. Эффективные паттер-
ны закрепляются, а неэффективные – подавляются.

Отталкиваясь от обозначенных теорий, можно 
предположить, что лидерство в самоуправляемых 
организациях будет характеризоваться стилями, от-
личающимися от стилей в иных организационных 
контекстах [Martela, 2019]. Стили руководства, соот-
ветствующие контексту самоуправления, могут рас-
сматриваться как потенциально более эффективные 
для самоуправляемых компаний. Выявление таких сти-
лей дает возможность в будущем протестировать их 
эффективность по сравнению с другими.

Сегодня существует множество стилей, одна-
ко рассмотрение их всех в одном исследовании 
представляется затруднительным. Анализ литера-
туры по самоуправлению позволил предположить, 
что самоуправляемым компаниям характерны скром-
ный и харизматический стили и не свойственны авто-
ритарный и инструментальный.

Данные стили не предполагают однозначных анти-
номических, то есть взаимоисключающих, отношений. 
Феномен лидерства парадоксален и может сочетать 
одновременно эгоцентризм руководителя и его ори-
ентацию на интересы других, жесткость и гибкость, 
контроль подчиненных и автономию их действий 
[Zhang et al., 2015]. В различных ситуациях влияние 
управленца может проявлять себя как разные конфи-
гурации стилей [Gronn, 2011; Stoker et al., 2023]. С уче-
том сказанного в нашем исследовании рассмотрены 
четыре стиля как по отдельности, так и в различных 
комбинациях.

в других организационных контекстах. Данный фено-
мен признается как ключевая сила, трансформирую-
щая компанию из традиционной в самоуправляемую  
[Getz, Arnaud, 2024]. Так, Ф. Мартела говорит о том, что  
самоуправление предполагает горизонтальный стиль 
руководства, повышающий автономность, психологи- 
ческую безопасность, готовность взять на себя управ-
ленческие функции [Martela, 2019]. М. Ли и А. Эдмонд-
сон выделяют в пост-бюрократических компаниях ме-
нее формальную роль руководителя [Lee, Edmondson, 
2017]. М. Райциг отмечает важность ориентации ру-
ководителя на коллектив и развитие способности  
сотрудников к самоуправлению [Reitzig, 2022]. Для са- 
моуправляемых компаний релевантными выглядят  
следующие стили лидерства:

•  инклюзивное – предоставляет сотрудникам воз-
можность участвовать в управлении [Виханский, Ми-
ракян, Досаева, 2025];

•  этическое – предполагает использование ценно-
стей и смыслов в качестве инструментов координации 
деятельности сотрудников;

• «освобожденное» – направлено на развитие кол-
лектива и долгосрочное видение [Getz, Arnaud, 2024];

•   ориентированное на служение [Виханский, Ми-
ракян, 2018]. 

Также отмечают преданность лидера подчиненным 
[Genç, 2020], создание условий для развития сотрудни-
ков, обучение, фасилитацию, использование личных 
примеров [Лалу, 2016]. 

К сожалению, в исследованиях лидерства в самоу-
правляемых компаниях превалируют концептуальные 
обобщения, в недостаточной степени подтвержден-
ные эмпирическими результатами. Учитывая актив-
ный интерес компаний к практикам самоуправления, 
эмпирические исследования стилей лидерства приоб-
ретают высокую теоретическую и практическую зна-
чимость.

Лидерство в современных исследованиях из-
учается на базе теорий, концепций и стилей [Тихо-
миров, Спэнглер, 2005; Виханский, Миракян, 2018; 
Nanjundeswaraswamy et al., 2024]. Теория представля-
ет систематическое и научно обоснованное объясне-
ние происхождения данного феномена и механизмов 
его осуществления [Hernandez et al., 2011]. В рамках 
теорий возникают разные концепции, которые мож-
но рассматривать как систематизированные пред-
ставления, или конструкты, описывающие отдельные, 
устойчивые сочетания источников и механизмов 
осуществления данной деятельности. Так, существу-
ют теории и концепции этического лидерства [Ko et 
al., 2018; Виханский, Миракян, 2018], харизматиче-
ского, инструментального [Conger, Kanungo, 1987; 
Nanjundeswaraswamy et al., 2024], основанного на слу-
жении [Van Dierendonck, 2011; Виханский, Миракян, 
2018] и т. п. На уровне поведения в конкретных ситу-
ациях разнообразие подходов к руководству рассма-
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Скромное лидерство предполагает, что руково-
дитель проявляет высокую степень осознания своих 
возможностей и ограничений, открытость к обучению, 
уважение к вкладу других и стремление к коллектив-
ному благу, а не к личной выгоде [Owens, Hekman, 
2012]. Скромный стиль может пониматься как контек-
стуальное поведение руководителя [Zhou, Wu, 2018; 
Luo et al., 2022], стимулирующее инновационность 
и организационное обучение, а также положитель-
но связанное с делегированием полномочий, психо-
логической безопасностью, вовлеченностью и гибко-
стью в поведении сотрудников [Kelemen et al., 2023]. 
М. Райциг рассматривает данный стиль как компле-
ментарный плоскому организационному дизайну, так 
как «скромные руководители … лучше соответствуют 
высокому уровню автономии сотрудников», предпо-
лагаемому плоскими структурами [Reitzig, 2022, p. 86]. 
Скромный стиль руководства в сочетании с высокой 
автономностью повышает производительность со-
трудников [Cho et al., 2021]. 

Следовательно, можно сформулировать гипотезу 
Н1: скромное лидерство более выражено у руководи-
телей самоуправляемых компаний, чем у руководите-
лей компаний, не использующих самоуправление.

Авторитарный стиль характеризуется центра-
лизацией власти, жестким контролем, низким уча-
стием сотрудников в принятии решений, использо-
ванием директивных коммуникаций [Pizzolitto, Verna, 
Venditti, 2022]. Самоуправление предполагает важную 
роль горизонтальных коммуникаций, сетевых структур, 
культуры обучения и экспериментов, предпринима-
тельства сотрудников, информационной открытости. 
Поэтому авторитарный руководитель будет плохо ра-
ботать в таких компаниях. Тем более что авторитарное 
лидерство отрицательно сказывается на креативности 
и инициативности сотрудников [Duan et al., 2018; Wang 
et al., 2022]. Хотя в самоуправлении иерархические ком-
муникации не исчезают полностью, они заметно смяг-
чаются. И вместо иерархии власти возникает иерархия 
компетенций, что также не способствует проявлениям 
авторитарного стиля [Kummelstedt, 2023]. 

Отсюда вытекает гипотеза Н2: авторитарное лидер-
ство менее выражено у руководителей самоуправляе-
мых компаний, чем у руководителей компаний, не ис-
пользующих самоуправление.

Харизматический стиль предполагает, что руко-
водитель вдохновляет и мотивирует последователей 
благодаря личному влиянию, энергии и способности 
формировать эмоциональную связь. Харизматичные 
лидеры создают видение будущего, вселяют уверен-
ность, изменяют ценности и поведение своих после-
дователей [Conger, Kanungo, 1987]. Системы само-
управления предполагают воодушевляющее видение, 
необходимость влияния со стороны руководителя 
на поведение и ценности сотрудников [Paulsen et al., 
2009]. Управленцы, использующие в своих организа-

циях системы самоуправления, преимущественно яв-
ляются яркими личностями с выдающейся харизмой 
 [Лалу, 2016]. Харизматический стиль положительно 
влияет на вовлеченность сотрудников [Banks et al., 
2017], их инновационное поведение [Le Blanc, González-
Romá, Wang, 2021] и сплоченность [Choi, 2006]. 

Это позволяет сформулировать следующую гипо-
тезу Н3: харизматическое лидерство более выражено 
у руководителей самоуправляемых компаний, чем 
у руководителей компаний, не использующих само-
управление.

Инструментальный стиль фокусируется на эф-
фективном достижении целей, оптимизации процес-
сов и контроле за выполнением задач. Такой руко-
водитель занимается структурированием работы, 
планированием, координацией и контролем результа-
тов, минимизируя эмоциональные и межличностные 
аспекты [Pizzolitto, 2022]. Чаще всего самоуправляе-
мые организации ассоциируются с низкой степенью 
формализации, обезличенности и рационализации 
[Reitzig, 2022]. Ф. Мартела подчеркивает доминирова-
ние неформального над формальным в системах само-
управления [Martela, 2019]. 

Таким образом, можно предложить гипотезу Н4: 
инструментальное лидерство менее выражено у руко-
водителей самоуправляемых компаний, нежели у ру-
ководителей компаний, не использующих самоуправ-
ление. 

Современные представления о стилях руководства 
предполагают, что они комбинируются в зависимости 
от контекста [Thompson, Vecchio, 2009]. Соответствен-
но, самоуправляемые фирмы отличаются не толь-
ко по отдельным стилям, но и по их конфигурациям 
[Strobl, Kallmuenzer, Peters, 2023]. Обобщая сформули-
рованные выше гипотезы, можно добавить к ним сле-
дующие:

Н5: комбинация стилей лидерства у руководите-
лей самоуправляемых компаний отличается от комби-
нации стилей руководителей компаний, не использу-
ющих самоуправление;

Н6: специфическими для руководителей само-
управляемых компаний выступают сочетания вы-
раженного скромного и харизматического стилей 
при слабо выраженном авторитарном и (или) инстру-
ментальном стилях.

ДИЗАЙН И МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ
По дизайну исследование является эмпирическим, ос-
нованным на смешанном, качественно-количествен- 
ном подходе с использованием полуструктурирован-
ных интервью, качественного тематического и каче-
ственного сравнительного анализа (QCA – qualitative 
comparative analysis), позволяющего реализовать кон-
фигурационный подход, а также количественных ме-
тодов, применимых к небольшим выборкам и катего-
риальным данным.
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порядковая шкала, подходящая для изучения слож-
ных конструктов [Ragin, 2008]:

• отсутствует (О) – 0, если ООС < 0,07 (кодерами об-
наружено не более одного признака); 

•  низкая степень (Н) – 0,2, если 0,07 < ООС < 0,27 (об-
наружено 2–4 признака);

• средне-низкая (СН) – 0,4, если 0,27 < ООС < 0,47 
(5–7 признаков);

• средняя (С) – 0,6, если 0,47 < ООС < 0,67 (8–10 при-
знаков);

• средне-высокая (СВ) – 0,8, если 0,67 < ООС < 0,93 
(11–13 признаков);

•  высокая (В) – 1, если ООС > 0,93 (14–15 признаков).
Различия между двумя группами в разрезе отдель-

ных стилей анализировались с помощью теста Манна – 
Уитни, подходящего для малых выборок и непараме-
трических данных. Оценка различий между группами 
по всем стилям проводилась с помощью многомер-
ного дисперсионного анализа (MANOVA) в его не-
параметрическом варианте, допускающем примене-
ние к небольшим выборкам и порядковым данным, 
не имеющим нормального распределения [Akhavan 
Tabassi et al., 2025].

ЛИДЕРСТВО В САМОУПРАВЛЯЕМЫХ КОМПАНИЯХ: 
РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Качественный анализ данных интервью выявил раз-
личные степени присутствия стилей у лидеров из двух 
изучаемых групп (табл. 1).

Можно заметить, что руководители самоуправляе-
мых компаний в высокой степени проявляют скромное 
лидерство. Они признают собственные ограничения 
и необходимость поддержки команды, открыто гово-
рят об ошибках и необходимости учиться, отказыва-
ются от центральной роли, осознают ценность вклада 
команды; проявляют эмпатию и внимание к другим, 
создают условия для развития сотрудников, стремят-
ся к коллективному благу («мне нужно, чтобы мне по-
могали… я переоценил силы и провалил полностью 
продажи…», № 8 – здесь и далее в скобках приведены 
цитаты из интервью с указанием номера респонден-
та; «я не ощущаю себя супергероем», № 2; «я открыто 
признаю, что каждый должен получать в равных до-
лях свою часть общего результата…», № 3). 

Но скромное лидерство сильно проявляется и сре-
ди руководителей из контрольной группы. Они высоко 
ценят вклад коллектива, ориентированы на самообу-
чение и обучение коллектива, осознают свои ограни-
чения, проявляют заботу о сотрудниках («первым де-
лом ты должен оценить людей», № 24; «нельзя строить 
компанию вокруг себя…», № 22; «с командами важны 
адаптация и поддержка», № 22). 

Слабые отличия обнаружены также по автори-
тарному лидерству. В обеих группах обнаружен низ-
кий или нулевой уровень данного стиля. В большин-
стве случаев единичные проявления авторитарного 

В силу того, что стили лидерства базируются на та-
ких комплексных конструктах, как скромность, хариз-
ма или авторитарность, для их изучения рекомендует-
ся в качестве метода сбора данных интервьюирование, 
предпочтительно полуструктурированное [Bryman, 
2004]. По причине трудоемкости такое интервьюиро-
вание сложно применить к большим выборкам: со-
гласно исследованию [Guest, Bunce, Johnson, 2006], 
для надежного выявления всех изучаемых характери-
стик достаточно 12 интервью.

В опросе приняли участие 24 руководителя россий-
ских компаний, распределенных на две группы. Пер-
вая группа – это руководители, успешно использую-
щие самоуправление в течение нескольких лет. Данная 
выборка сформирована из числа участников конфе-
ренций и сообществ, посвященных самоуправлению 
в бизнесе. Из 42 согласившихся на интервью случай-
ным образом были отобраны 12 руководителей ста-
бильно развивающихся компаний, в которых более 
двух лет применялись концепции самоуправления 
(такие как холакратия, социократия и др., а также их 
модификации). Вторая (контрольная) группа сформи-
рована случайным образом на основе данных систе-
мы «СПАРК-Интерфакс» и включает 12 руководителей 
предприятий, не использующих принципы самоуправ-
ления. По масштабам деятельности обе группы вклю-
чали средние и малые предприятия из разных регио-
нов и отраслей экономики. 

Интервью проводились как очно, так и онлайн. 
Транскрипты интервью анализировались тремя коде-
рами независимо друг от друга и от авторов. Процедура 
включала присвоение фрагментам текста тематических 
кодов, соответствующих признакам из приложения. 
Основанный на методе Д.А. Хорошилова и О.Т. Мель-
никовой [2020] тематический анализ базировался 
на уже выявленных признаках (кодах) и стилях (темах), 
не предполагал качественную интерпретацию и поиск 
взаимосвязей, но был ориентирован на количествен-
ную оценку выраженности типа руководства.

Степень выраженности стиля лидерства определя-
лась по формуле:

ООС = (КП1 + КП2 + КП3) / 15,                 (1)

где ООС – общая оценка выраженности стиля руково-
дителя, КП1 – количество признаков, выявленных ко-
дером 1 (максимальное количество признаков – 5, см. 
приложение с пятью признаками для каждого из четы-
рех исследуемых стилей), КП2 – аналогично для коде-
ра 2, КП3 – аналогично для кодера 3.

Формула (1) позволяет измерять выраженность сти-
ля лидерства в интервале от 0 до 1, что подходит для 
QCA, применяемого для изучения конфигураций ли-
дерства, в том числе на малых и средних выборках 
[Baquero et al., 2019]. Для оценки степени выраженно-
сти типа руководства использовалась принятая в QCA 
шестиуровневая шкала как наиболее чувствительная 
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лидерства в обеих группах сводятся к акценту на лич-
ном участии в стратегии развития бизнеса и выстра-
ивании системы управления или единоличном при-
нятии решений в важных ситуациях («цели ставятся 
лидером, то есть мною…», № 5; «я достаточно требо-
вательная», № 20).

Харизматический стиль проявляется в самоуправ-
ляемых компаниях на уровнях от среднего до высокого. 
Руководители успешно транслируют вдохновляющие 
видения и ценности, проявляют высокую эмоциональ-
ную экспрессию, изменяют поведение и установки по-
следователей, демонстрируют уверенность в своих 
идеалах, используют символическую риторику, ста-
новятся символами изменений («мы с восторгом от-
носимся…», «наша культура … раскрывает ядерный 
потенциал, когда [люди] избавляются от мышления 
подчиненного…», № 2; «мы верим в улучшение каче-
ства жизни людей», № 1; «сам стань изменениями …»,  
№ 9). 

Среди руководителей организаций, не практику-
ющих самоуправление, харизматический стиль про-
является заметно слабее. Эмоциональная экспрессив-

ность и сила влияния менее выражены. Лидерский 
образ имеет сдержанный и рациональный харак-
тер. Видение, миссия, ценности формулируются бо-
лее системно, чем эмоционально и воодушевляюще. 
Харизма часто ориентирована не на личность лидера, 
а на бизнес. Вдохновение часто связывается не с ви-
зионерской риторикой будущего, а с функционалом 
продукта. Редко встречается сильное влияние лидера 
на изменение поведения и установок последовате-
лей. В лидерском нарративе присутствуют выражения 
и установки нормирующего, сдерживающего, часто 
отрицающего характера («клиника, куда не боятся ид- 
ти …», «… без фанатизма», «отказ от кредитов как сим-
вол здравомыслия», № 20). Встречается также слабо 
артикулированное видение будущего, низкая демон-
страция уверенности, невыразительная и техническая 
риторика. 

Ситуация с инструментальным лидерством выгля-
дит прямо противоположной. У руководителей самоу-
правляемых компаний данный стиль выражен заметно 
ниже, чем в контрольной группе. В таких организаци-
ях управленцы занимаются созданием инструмен-

Таблица 1 – Степень присутствия стилей лидерства респондентов с учетом отрасли компаний 
Table 1 – Leadership style prevalence among respondents by industry

№ 
респондента Отрасль компании

Стиль лидерства

СЛ АЛ ХЛ ИЛ

1 Технологические услуги* В О В СН

2 Строительство* В Н В С

3 Технологические услуги* В Н СВ СН

4 Проектирование и инжиниринг* В О СВ СВ

5 Логистика* В О С Н

6 Информационные технологии* В Н СВ С

7 Транспорт* В О С СВ

8 Гостиничный бизнес* В О С СН

9 Косметика* В Н С СВ

10 Пищевая продукция* В О С В

11 Строительство* В О В СВ

12 Фармацевтика* В О С СН

13 Пищевая продукция В Н С С

14 Фитнес-услуги В О С В

15 Информационные технологии В Н СВ В

16 Технологические услуги В О С СВ

17 Мебельное производство С СВ В В

18 Строительство В Н СН В

19 Информационные технологии В О Н С

20 Медицинские услуги В Н В В

21 Электрооборудование В О Н С

22 Информационные технологии В О Н В

23 Коммуникации В О Н В

24 Технологические услуги В О С В

Примечание: * − самоуправляемые компании; стили лидерства: СЛ – скромное лидерство, АЛ – авторитарное лидерство, ХЛ – ха-
ризматическое лидерство, ИЛ – инструментальное лидерство; степень присутствия стиля лидерства: О − отсутствует, Н − низкая, СН − 
средне-низкая, С − средняя, СВ − средне-высокая, В − высокая.
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тов и механизмов («правил игры», «инфраструктуры 
для самоорганизации», «системных навыков коммуни-
каций», № 6), но сами реализуют их в малой степени, 
делегируя их использование командам. Такие атрибу-
ты инструментального лидерства, как структурность, 
контроль, акцент на результат, рациональная эффек-
тивность, становятся частью системы самоуправления, 
а не характеристиками самого лидера. 

Если менеджеры самоуправляемых предприятий 
выступают в роли архитекторов, то их коллеги из кон-
трольной группы оказываются сами инструментальны-
ми операторами, транслирующими четкие стандарты 
качества, структурность и стандартизацию процессов, 
контроль на основе данных, внимание к результатив-
ности, автоматизацию, важность показателей, рацио-
нальность и планирование («мы много раз переделы-
вали регламенты, что-то упрощали, что-то добавляли», 
«мы стараемся все планировать заранее …», № 20; 
«наша задача – зарабатывать…», № 23). Такие управ-
ленцы активно распределяют ответственность, мини-
мизируют личные конфликты, используют директив-
ные коммуникации и метрики, формулируют четкие 
критерии и приоритеты («не просто набор рецептов, 
а система … под заданную бизнес-метрику …», № 22).

Распределение степени выраженности типов ру-
ководства между двумя группами обобщено на рис. 1. 
На диаграмме «ящиков с усами» (box plots) верхняя 
и нижняя границы прямоугольника соответствуют 
3-му и 1-му квартилям соответственно. Жирная линия 
внутри прямоугольника означает медиану. Символ «х» 
отражает среднее арифметическое значение. Верхняя 
и нижняя границы вертикальных линий представля-
ют собой максимальное и минимальное значения со-
ответственно. Круглые точки за пределами вертикаль-
ных линий показывают выбросы. Из рис. 1 видно, 
что скромное и авторитарное лидерство присутствуют 
в двух группах примерно в одинаковой степени. Раз-
личия заметны в использовании харизматического 
и инструментального стилей.

Рис. 1. Степень выраженности стилей  
в двух группах руководителей 

Fig. 1. Leadership styles prevalence in the two groups of 
respondents (leaders of self-managing companies  

and the control group)

Показатели теста Манна – Уитни, приведенные 
в табл. 2, уточняют различия, представленные на рис. 1. 
Между руководителями самоуправляемых компаний 
и представителями контрольной группы статистиче-
ски значимые различия обнаруживаются по харизма-
тическому и инструментальному стилям. Общее раз-
личие в практиках лидерства между двумя группами, 
оцененное с помощью непараметрического MANOVA, 
имеет статистически значимый характер с p-значением 
0,003 (F = 5,37). 

Таблица 2 – Показатели теста Манна – Уитни на различия 
между стилями лидерства в двух группах руководителей

Table 2 – Mann–Whitney U test results for differences in leadership 
styles in the two groups of respondents

Стиль лидерства p-значение Сумма рангов W

Скромное 0,36 78

Авторитарное 0,61 64

Харизматическое 0,04 106

Инструментальное 0,01 25

Примечание: p < 0,05 − статистически значимое различие.

Таким образом, гипотезы Н1 и Н2 о том, что руково-
дители самоуправляемых компаний используют более 
выраженное скромное и менее выраженное автори-
тарное лидерство, подтвердить не удалось. Гипотезы 
Н3 и Н4 о том, что руководители самоуправляемых 
предприятий используют в большей степени харизма-
тическое и в меньшей – инструментальное лидерство, 
оказались подтвержденными. Следовательно, мож-
но говорить о различии в общей комбинации исследу-
емых стилей лидерства в двух группах руководителей 
(гипотеза Н5).

Изучение частных комбинаций стилей между дву-
мя группами, построенное на QCA, также свидетель-
ствует о заметных отличиях. Таблица 3 представляет 
таблицу истинности, показывающую комбинации сти-
лей руководителей из двух групп. Наличие стиля фик-
сировалось в случае обнаружения средней и более 
высокой степени его присутствия. 

Выявленные комбинации показаны на рис. 2 в виде 
диаграмм Венна, принятых в теории множеств. Темно-
серые области обозначают специфические комбина-
ции стилей в двух группах, светло-серые – общие для 
двух групп.

Комбинация скромного, харизматического и ин-
струментального лидерства с отсутствием авторитар-
ного стиля является общей для двух групп. В группе 
руководителей самоуправляемых компаний данная 
комбинация встречается в 58 % случаев (7/12), а в кон-
трольной группе – в 42 % (5/12). Это говорит о некото-
ром сходстве стилей руководителей из двух групп. 

Менеджеры самоуправляемых предприятий от-
личаются комбинацией скромного и харизматиче-



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

6
. Т

ом
 1

7.
 №

 5
 

92 Управление организационным поведением

а                                                                                                                          б

Рис. 2. Диаграммы Венна для стилей лидерства руководителей  
(а) самоуправляемых компаний и (б) компаний контрольной группы1

Fig. 2. Venn diagrams of managers’ leadership styles in (a) self-managing companies and (b) companies in the control group

1 * – пересечение множеств (логическое «И»); ~ – исключе-
ние из множества (логическое отрицание).

ского стилей и отсутствием авторитарного и ин-
струментального стилей (СЛ*~АЛ*ХЛ*~ИЛ на рис. 2; 
покрытие – 42 %). Специфическая комбинация сти-
лей для руководителей контрольной группы вклю-
чает скромное и инструментальное лидерство 
в сочетании с отсутствием авторитарного и харизма-
тического стилей (СЛ*~АЛ*~ХЛ*ИЛ на рис. 2). Такая 
комбинация встречается среди них в 50 % случаев. 
У одного руководителя фирмы, не практикующей са-
моуправление, была обнаружена комбинация, в кото-
рой сочетаются все четыре исследуемых стиля.

Метод QCA позволяет подвергнуть выявленные 
комбинации логической минимизации, предполага-
ющей устранение избыточных или незначительных 
компонентов. Для самоуправляемых компаний логи-
ческую комбинацию можно упростить до:

СЛ*~АЛ*ХЛ*~ИЛ + СЛ*~АЛ*ХЛ*ИЛ = 
= СЛ*~АЛ*ХЛ*(~ИЛ + ИЛ) = СЛ*~АЛ*ХЛ,           (2),

так как ~ИЛ + ИЛ исключается как избыточный компо-
нент, содержащий все комбинации и не имеющий со-
держательного смысла.

Комбинацию стилей для контрольной группы мож-
но упростить следующим образом:

СЛ*~АЛ*~ХЛ*ИЛ + СЛ*~АЛ*ХЛ*ИЛ + СЛ*АЛ*ХЛ*ИЛ =
= СЛ*~АЛ*ИЛ*(~ХЛ + ХЛ) + СЛ*АЛ*ХЛ*ИЛ = 
= СЛ*~АЛ*ИЛ + СЛ*АЛ*ХЛ*ИЛ ≈ СЛ*~АЛ*ИЛ    (3),

где (*) – пересечение множеств (логическое «И»); 
(~) – исключение из множества (логическое отрица-
ние); (+) – объединение множеств (логическое «ИЛИ»).

Компонент (~ХЛ + ХЛ) можно исключить как избы-
точный, а СЛ*АЛ*ХЛ*ИЛ – как незначительный (8 % по-
крытия всех кейсов). 

Таким образом, QCA уточняет, что руководите-
лям самоуправляемых компаний свойственны соче-
тания скромного и харизматического лидерства с от-
сутствием авторитарного лидерства (100 % покрытия). 
Комбинацию стилей руководителей предприятий, 
не использующих самоуправление, можно охарак-
теризовать как сочетание выраженного скромного 
и инструментального лидерства с отсутствием авто-
ритарного лидерства (82 % покрытия). Между ком-
бинациями стилей двух групп лидеров обнаружены 
как отличия, так и пересечения, поэтому гипотезу 
Н6 можно квалифицировать как частично подтверж-
денную.

Результаты тестирования гипотез представлены 
в табл. 4.

Таблица 3 – Комбинации стилей лидерства в двух группах руководителей 
Table 3 – Combinations of leadership styles in the two groups of respondents

Стиль лидерства Руководители

СЛ АЛ ХЛ ИЛ самоуправляемых компаний, чел. компаний контрольной группы, чел.

1 0 0 1 – 6

1 0 1 0 5 –

1 0 1 1 7 5

1 1 1 1 – 1

Примечание: 1 – наличие стиля, 0 – отсутствие стиля.
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ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ
Наиболее очевидное отличие лидерства в самоуправ-
ляемых компаниях заключается в менее выраженном 
инструментальном стиле. Нельзя сказать, что этим ли-
дерам данный стиль совсем не характерен. Напротив, 
он проявляется, но обнаруживается на более низких 
уровнях, чем в компаниях контрольной группы. На-
помним, этот стиль делает акцент на четкой структу-
ризации деятельности, оптимизации и эффективности, 
активном использовании показателей результативно-
сти, рационализации, минимизации межличностного, 
эмоционального и социального аспектов [Pizzolitto, 
Verna, Venditti, 2022]. Он выглядит как наиболее при-
ближенный к деятельности типового менеджера и ад-
министратора, а не лидера. Но если самоуправление 
ослабляет традиционные функции менеджмента, то 
инструментальное лидерство, являющееся во многом 
менеджерским стилем, выглядит как не вполне подхо-
дящее данному организационному контексту. Ряд кон-
цепций самоуправления, таких как «бирюзовые» [Лалу, 
2016] или «освобожденные» компании [Getz, Arnaud, 
2024], делают акцент на снижении уровня формализа-
ции. В целом самоуправляемые организации иногда 
называют пост-бюрократическими [Lee, Edmondson, 
2017], тем самым подчеркивая тяготение к менее 
формальным подходам. М. Райциг говорит о том, что 
в плоских структурах руководители осуществляют 
неформальную децентрализацию и делегирование 
полномочий [Reitzig, 2022]. Таким образом, более низ-
кое проявление инструментального лидерства в само-
управляемых компаниях можно связать со стремлени-
ем к снижению формализации. 

Инструментальное лидерство в условиях само-
управления не исчезает полностью. Часто обнаружи-
вается четкость в определении ролей и ответственно-
сти, мониторинг результатов и эффективности через 
показатели, рационализация, структуризация процес- 

сов и т. п. Но данные аспекты являются частью системы, 
в функционирование которой вовлечены сотрудники, 
а не руководители. Иными словами, инструменталь-
ный стиль становится распределенным, а не сконцен-
трированным в персоне управленца, который позици-
онирует себя как соархитектор, а не оператор системы. 

Кроме того, в большинстве самоуправляемых ком-
паний не было обнаружено такого аспекта инстру-
ментального лидерства, как минимизация эмоцио-
нальных, социальных и межличностных отношений. 
Но некоторые концепции самоуправления, наоборот, 
считают крайне важными социально-психологические 
аспекты и акцентируют целостный взгляд на челове-
ка, с его ценностями, эмоциями, привязанностями 
[Лалу, 2016]. Самоуправлению свойственны более со-
циальные и инклюзивные стили лидерства [Виханский, 
Миракян, Досаева, 2025]. Таким образом, инструмен-
тальное лидерство хоть и используется в контексте са-
моуправления, но в сочетании со скромным и хариз-
матическим стилями. Это позволяет придать ему более 
ориентированный на сотрудников и эмоциональный 
характер, компенсируя или сдерживая свойственные 
этому стилю тенденции к формализации.

Другим отличием лидерства в самоуправляемых 
организациях является тенденция к харизматическо-
му стилю, в рамках которого лидер создает вдохнов-
ляющее видение будущего, мотивирует на достижение 
амбициозных целей, изменяет ценности и поведение 
последователей. При развитии самоуправления такие 
характеристики выглядят релевантными, что согласу-
ется с тем, что многие самоуправляемые компании воз-
главляются яркими и харизматичными лидерами [Лалу, 
2016]. Однако научные исследования не столь одно-
значно связывают харизматический стиль с результа-
тивным управлением изменениями. К. Левай рассмо-
трел два кейса, в которых харизма использовалась 
как для преодоления сопротивления изменениям, так 

Таблица 4 – Результаты тестирования исследовательских гипотез
Table 4 – Results of research hypotheses testing

Гипотеза Результат 
тестирования

Н1: скромное лидерство более выражено у руководителей самоуправляемых компаний, чем у руководителей ком-
паний, не использующих самоуправление –

H2: авторитарное лидерство менее выражено у руководителей самоуправляемых компаний, чем у руководителей 
компаний, не использующих самоуправление –

Н3: харизматическое лидерство более выражено у руководителей самоуправляемых компаний, чем у руководите-
лей компаний, не использующих самоуправление +

Н4: инструментальное лидерство менее выражено у руководителей самоуправляемых компаний, чем у руководи-
телей компаний, не использующих самоуправление +

Н5: комбинация стилей лидерства у руководителей самоуправляемых компаний отличается от комбинации стилей 
руководителей компаний, не использующих самоуправление +

Н6: специфическими для руководителей самоуправляемых компаний выступают сочетания выраженного скром-
ного и харизматического стилей при слабо выраженном авторитарном и (или) инструментальном стилях +/–

Примечание: (–) – гипотеза не подтверждена; (+) – подтверждена; (+/–) – подтверждена частично.
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и для сохранения статус-кво [Levay, 2010]. В некото-
рых работах было показано положительное влияние 
харизматического руководства на инновации, но при 
этом речь не шла об организационных инновациях 
[Paulsen et al., 2009; Le Blanc, González-Romá, Wang, 
2021]. Таким образом, настоящее исследование до-
полняет представления о роли лидерства в управле-
нии организационными изменениями, эмпирически 
подтверждая релевантность харизматического стиля 
для самоуправления. 

Общее сходство лидерства в двух группах компа-
ний по скромному и авторитарному стилям можно 
предположительно интерпретировать так: скромное 
лидерство подходит не только самоуправлению, но 
и другим организационным контекстам, так как поло-
жительно влияет на инновационность, креативность, 
вовлеченность сотрудников [Kelemen et al., 2023]. Ана-
логично авторитарный стиль слабо выражен в широ-
ком спектре компаний по причине его общей низкой 
востребованности [Pizzolitto, Verna, Venditti, 2022]. Бли-
зость результатов двух групп по скромному и автори-
тарному стилям позволяет предположить, что главы 
компаний, не практикующих самоуправление, способ-
ны к органичному переходу к самоуправлению, одна-
ко это требует дополнительных изысканий. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Системы менеджмента и организационный дизайн, 
построенные на самоуправлении, вызывают большой 
интерес у руководителей и исследователей. Важную 
роль в таких системах играет лидерство. Использова-
ние самоуправления представляется более устойчи-
вым, если руководители применяют подходящие для 
него стили лидерства.

Результаты нашего исследования показали, что 
лидерство в самоуправляемых компаниях имеет ста-
тистически значимые отличия от лидерства в других 
организациях, хотя не все гипотезы нашли подтверж-
дение. Так, руководителям самоуправляемых предпри-
ятий свойственно более выраженное харизматическое 
и менее выраженное инструментальное лидерство. 
Специфическим для них является сочетание выражен-
ных скромного и харизматического стилей с низким 
уровнем инструментального лидерства. Вместе с тем 
руководителям компаний, отнесенных к категории са-
моуправляемых, в той же степени, что и руководите-
лям из контрольной группы, свойственно скромное 
и не свойственно авторитарное лидерство.

Полученные результаты формируют знания, зна-
чимые для теории и практики управления. Работа 
углубляет научные представления об условиях устой-
чивого применения практик самоуправления и о кон-

текстах использования различных стилей лидерства. 
При этом мы воздерживаемся от анализа причинно-
следственных отношений и рассматриваем возмож-
ности и ограничения скромного и инструментального 
лидерства, еще слабо изученных в российском кон-
тексте. В работе используется смешанный качествен-
но-количественный дизайн исследования с примене-
нием конфигурационного подхода, что вносит вклад 
в методологию изучения лидерства и самоуправления. 

На основе данного исследования руководите-
ли средних и малых предприятий, заинтересованные 
в освоении практик самоуправления, могут лучше по-
нять, какие стили лидерства комплементарны таким 
практикам, а какие подходят для них в меньшей сте-
пени. 

Несмотря на ограниченный объем и целевой ха-
рактер выборки, ее размер является достаточным 
для качественного тематического анализа, а обосно-
ванность статистических выводов обеспечена при-
менением метода QCA, критерия Манна – Уитни, не-
параметрического варианта MANOVA. Ключевым 
методологическим ограничением выступает субъек-
тивный характер оценки степени внедрения само-
управления, полученной исключительно на основе 
экспертных интервью с руководителями. Данный 
фактор потенциально снижает валидность межгруп-
пового сравнения (включая латентное использование 
практик самоуправления) и требует консервативного 
подхода к генерализации полученных результатов. 
Возможный субъективизм в тематическом анализе 
и оценке степени выраженности стилей лидерства 
был компенсирован следованием принципам количе-
ственного анализа текстов, применением заранее вы-
работанных признаков и привлечением независимых 
кодеров.

В данной работе изучались только четыре стиля 
лидерства, что также можно рассматривать как огра-
ничение. Представляется перспективным в рамках 
дальнейших исследований рассмотреть использо-
вание в самоуправляемых компаниях других стилей 
и форм лидерства – трансформационного, транзак-
ционного, аутентичного, основанного на служении  
[Тихомиров, Спэнглер, 2005; Виханский, Миракян, 
2018]. Интерес вызывает анализ изменения стилей 
в ходе внедрения самоуправления. Дальнейшее из-
учение лидерства в контексте самоуправления бу-
дет способствовать поиску новых организационных 
форм и повышению адаптивности российских ком-
паний. Также в число направлений будущих иссле-
дований следует включить эмпирическую оценку эф-
фективности различных стилей в самоуправляемых 
компаниях. 
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Приложение – Характеристики стилей лидерства, использованные при анализе интервью предпринимателей 
Appendix – Leadership style characteristics used in the analysis of entrepreneurs’ interviews

Стиль  
лидерства Характеристика

Ск
ро

м
но

е

Лидер демонстрирует осознанность и реалистичную оценку собственных сил и слабостей; признает ошибки,  
не преувеличивает достижения, говорит об ограничениях

Активно учится и поощряет обучение у других; открыт к обратной связи, готов учиться у подчиненных, коллег и внеш-
них экспертов

Признает и ценит вклад других; подчеркивает заслуги команды, делит успех с коллегами, избегает присвоения себе всех 
достижений

Стремится к коллективному благу, а не к личной выгоде; принимает решения исходя из интересов организации и коман-
ды, а не из личных амбиций

Проявляет эмпатию и уважение к другим; внимательно слушает, учитывает мнения и эмоции сотрудников, создает 
атмосферу психологической безопасности

Ав
то

ри
та

рн
ое

Централизует власть и принимает решения единолично; не делегирует полномочия, не вовлекает команду в обсужде-
ние стратегических вопросов

Ожидает безусловного подчинения; требует строгого соблюдения инструкций, не терпит возражений или инициативы 
«снизу»

Строго контролирует подчиненных; вмешивается в операционные процессы, жестко следит за выполнением задач, при-
меняет наказания

Использует директивную коммуникацию; дает четкие и односторонние указания, не поощряет диалог или обратную 
связь

Фокусируется на краткосрочных задачах и результатах, игнорируя долгосрочное развитие сотрудников

Ха
ри

зм
ат

ич
ес

ко
е

Формирует вдохновляющее видение будущего; создает яркое и привлекательное представление о будущем, которое 
мотивирует команду на достижение амбициозных целей

Проявляет высокую эмоциональную экспрессивность; открыто выражает эмоции, создавая сильную связь с командой 
и заряжая энергией других

Демонстрирует уверенность в себе и своих идеях; вселяет доверие в свои способности и укрепляет веру команды  
в успех

Применяет символические действия и риторику; эффективно использует метафоры и образы, чтобы усилить свое со-
общение и сделать его запоминающимся

Проявляет заботу и внимание к последователям; показывает искренний интерес к нуждам и чаяниям команды, что 
укрепляет лояльность и доверие

И
нс

тр
ум

ен
та

ль
но

е

Определяет задачи и ожидания; ясно формулирует цели, роли и обязанности членов команды, обеспечивая понимание 
приоритетов и стандартов выполнения

Организует и структурирует работу; создает эффективные процессы и системы, оптимизирующие использование ре-
сурсов

Контролирует процесс; систематически отслеживает выполнение задач, используя количественные и качественные по-
казатели для оценки результатов

Фокусируется на результатах и эффективности; расставляет приоритеты по достижению результатов, стремясь к макси-
мальной отдаче от команды и ресурсов

Минимизирует межличностные конфликты; сводит к минимуму эмоциональные и социальные аспекты, фокусируясь  
на рациональном решении задач
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Abstract. Nowadays, organizations are facing challenges regarding employees' performance in a competitive globalized envi-
ronment due to advancements in technology. The purpose of this study was to investigate the relationship between online per-
formance appraisal and organizational performance with the mediating role of employee motivation; performance appraisal that 
includes rater accountability, goal setting, appraisal satisfaction, quality evaluation, perceived utility, salary, performance reward, 
and participation in appraisal that ultimately associates with employee motivation, which is further aligned with organizational 
performance. Methodologically, the research relies on Adams’ equity theory, Vroom’s expectancy theory, and Locke and Latham’s 
goal setting theory. The study was quantitative in nature, and a deductive approach was used to test the developed hypotheses. 
Methods included a reflective-reflective high-order hierarchical model, which was performed through SmartPLS in structural 
equation modelling. Empirical evidence included a sample of 327 employees collected from multinational financial services pro-
vider firms that were using online appraisal software to evaluate the performance of their staff. Research findings revealed that 
online performance appraisal has a significant positive relationship with employee motivation and organizational performance. 
Moreover, employee motivation also has a significant positive association with organizational performance and demonstrates 
partial mediation. Theoretically, this research extends the equity, expectancy, and goal-setting theory from the perspective of 
appraisal and employee motivation, and practical implications are provided for sustainable organizational performance.    
Keywords: online performance appraisal; employee motivation; organizational performance; multinational corporations; 
360-degree feedback appraisal.   
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Онлайн-оценка эффективности  
как средство мотивации персонала и повышения 
результативности мультинациональных компаний: 
иерархическая модель компонентов 
М.А. Захир1,2	     
1 Римский университет Тор Вергата, г. Рим, Италия
2 Сельскохозяйственный университет Пир Мехр Али Шах Арид, г. Равалпинди, Пакистан  

Аннотация. В условиях растущей глобальной конкуренции и ускоренного технологического развития компании все 
чаще сталкиваются со сложностями в оценке производительности труда. Статья направлена на выявление взаимосвязи 
между онлайн-оценкой результатов деятельности работников и эффективностью работы организации с учетом опосреду-
ющей роли мотивации персонала. В структуре онлайн-оценки учитывались следующие восемь компонентов: надежность 
аттестующего эксперта, возможность целеполагания, удовлетворенность результатами оценки, их влияние на заработную 
плату, качество оценки, ее воспринимаемая полезность, вероятность поощрения за выдающиеся результаты, а также сте-
пень непосредственного участия работника в процессе оценки. Указанные компоненты рассматривались как факторы, 
влияющие на мотивацию персонала, которая в свою очередь сказывается на показателях деятельности компании. Ме-
тодологическую основу работы составили теория справедливости Дж. Адамса, теория ожиданий В. Врума и теория по-
становки целей Э. Локка и Г. Лэтэма. Исследование носит количественный характер; для проверки разработанных гипотез 
использовался дедуктивный подход. Основным методом послужила рефлективно-рефлективная иерархическая модель 
высшего порядка, реализованная с помощью SmartPLS в рамках моделирования структурными уравнениями. Инфор-
мационная база включает данные опроса 327 сотрудников мультинациональных финансовых компаний (г. Исламабад), 
применяющих программное обеспечение для онлайн-оценки производительности труда. Сделан вывод о значимой по-
ложительной связи онлайн-оценки с мотивацией персонала и результативностью деятельности компаний. Подтверждено, 
что мотивация сотрудников демонстрирует признаки частичной медиации в рассматриваемой взаимосвязи. Теоретиче-
ский вклад исследования заключается в развитии положений теорий справедливости, ожиданий и постановки целей при-
менительно к оценке производительности труда и мотивации персонала; практические рекомендации ориентированы 
на обеспечение устойчивых показателей организационной эффективности.       



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

6
. Т

ом
 1

7.
 №

 5
 

102 Управление организационным поведением

mentioned characteristics of performance appraisal to 
achieve the desired result, and these also provide the in-
formation to employees about their work, the amount of 
effort required, and what kind of behaviour is expected 
from them [Alasyhari, Lestari, 2025; Ghannam, 2025].

This paper focuses on online performance appraisal 
since very little research has been carried out in this spe-
cific area, almost negligible, and identifies whether online 
performance appraisal is more efficient in dealing with 
major concerns regarding employees of any organiza-
tion. Similarly, there is still a gap in researching electronic 
human resources, including performance management 
systems, digital transformation, online performance ap-
praisal, and technology acceptance from the perspec-
tive of enhancing organizational performance in a digi-
tal workplace environment [Culasso et al., 2024; Milhem 
et al., 2025; O’Brien et al., 2025; Payne et al., 2009; Tuan, 
Hoang, 2025]. Moreover, the current research investigates 
the association of online performance appraisal with 
employee motivation and organizational performance 
in multinational financial publishing firms. We also ex-
amine the relationship between employee motivation 
and organizational performance. Finally, the mediation 
of employee motivation was inspected between online 
performance appraisal and organizational performance 
among employees of multinational companies. As men-
tioned above, in the past, online tools for employee evalu-
ation remained beyond researchers’ attention. Therefore, 
this particular study will assist in exploring this area from 
an online performance appraisal perspective and will 
help understand how online performance appraisal plays 
a role in stimulating employees to utilize their efforts and 
work with full devotion, which may lead to meeting indi-
vidual targets and ultimately contribute to attaining or-
ganizational goals. Every firm requires tangible and intan-
gible resources, but its employees are important to create 
a spark in achieving a competitive advantage or survival. 
Performance appraisal is a more critical aspect from an 
employee assessment viewpoint as compared to other 
human resource practices, i.e., recruitment, selection, in-
duction, labour laws in a changing environment, nego-
tiation, and conflict management, etc. In past decades, 
performance appraisal has remained challenging for or-
ganizations with attributes such as rater accountability, 
assigning individual benchmarks, employee satisfaction 
with evaluation and feedback quality, pinpointing mis-

INTRODUCTION
In every period, the proper implementation of perfor-
mance appraisal has been a challenging issue for any or-
ganization [DeNisi, Smith, 2014; Kalogiannidis et al., 2025]. 
Appraisal has its own worth in human resource practices 
because people are the main asset compared to other 
tangible and intangible resources for any firm, whether it 
would be public or private, which can determine the suc-
cess of an organization [Mbambale, Mpungose, 2025; 
Said, 2025]. Generally, no doubt, human behaviour is 
unpredictable, and it varies from individual to individual 
[Bem, Allen, 1974; Suppes, 1964]. In this regard, a proper 
appraisal system can help organizations achieve their 
goals and address various employee issues, e.g., adminis-
trative, developmental, etc. [DeNisi, Smith, 2014; Giamos, 
Doucet, Lapalme, 2025]. Technology has shifted most or-
ganizational work from paper to soft form [Omol, 2024; 
Szedmák, Varga, Szabó, 2025]. For instance, management 
can monitor and keep an eye on their employees’ activi-
ties, i.e., tasks through a dashboard, and further this statis-
tic is used for employee evaluation for objective ratings to 
verify individual benchmark achievement or for compari-
son with their peers [Garcia et al., 2024; Sebastian, Ehinger, 
Miller, 2025; Wang et al., 2025]. 

Every organization faces the challenge of remaining 
competitive in this global world; the success and survival 
of organizations are determined by an authentic perfor-
mance appraisal system [DeNisi, Smith, 2014; Ghannam, 
2025]. Currently, appraisal systems have become a global 
reform, and the chief purpose is to motivate and evalu-
ate individual performance in the organization, which is 
directly aligned with organizational success [Kalogian-
nidis et al., 2025; Osman, Opoku, Kyeraa, 2024]. In addi-
tion, appraisal assists in goal setting, assigning bench-
marks to employees with specifications and descriptions, 
coaching or counselling, free communication at all levels 
within the organization, quarterly/semi-annually/annu-
ally evaluation, feedback review, compensation, conflict 
management, etc. [Asiati et al., 2024; Garcia et al., 2024]. 
Furthermore, employees’ weak areas where training and 
development are required need to be identified, so de-
velopmental programs are planned accordingly [Faozen, 
Sandy, 2024; Kharub et al., 2025]. Every firm has a set of 
objectives and goals that should be accomplished only 
through employees if they are well-informed about 
their duties [Latham, 2024; Schkolski, 2025]. Organiza-
tions need to motivate their employees with the above-

Ключевые слова: онлайн-оценка производительности труда; мотивация персонала; результаты деятельности компа-
нии; мультинациональная компания; метод оценки «360 градусов».       
Информация о статье: поступила 2 марта 2026 г.; доработана 4 июня 2026 г.; одобрена 23 июня 2026 г.         
Ссылка для цитирования: Zaheer M.A. (2026). Investigating the online performance appraisal for sustaining employee 
motivation and organizational performance in multinational corporations: Hierarchical component model. Upravlenets / The 
Manager, vol. 17, no. 5, pp. 101–123. DOI: 10.29141/2218-5003-2026-17-5-7. EDN: UQFXOM.



U
PR

AV
LE

N
ET

S/
TH

E 
M

AN
AG

ER
 2

0
2

6
. V

ol
. 1

7.
 N

o.
 5

103Organizational Behaviour Management

favourable results through electronic appraisal, employ-
ees need to understand the purpose and be aware of 
electronic performance monitoring; otherwise, distrust 
of technology leads to a negative impact on employees 
[Farr, Fairchild, Cassidy, 2013]. The web-based system fa-
cilitates organizations to evaluate and develop employ-
ees in a uniform and effective way [Bag et al., 2022; Neary, 
2002]. Therefore, based on the literature review, the fol-
lowing hypothesis is formulated: 

H1: Online performance appraisal has a significant 
positive relationship with organizational performance.

Online performance appraisal and employee moti-
vation. The degree of rating segmentation is one feature 
of performance appraisal that influences employee per-
ception of fairness and motivation [Bartol, Durham, Poon, 
2001; Nepoti, Curzi, Ferrarini, 2025; Otaye-Ebede, Sparrow, 
Wong, 2016]. High levels of work autonomy provide con-
fidence to the supervisors that they know the capabili-
ties and effectiveness of their subordinates, but informal 
judgment may miscalculate [Macneil, 2001; Nalbandian, 
1981]. From a motivational standpoint, the evaluation 
process is not only conducted on department request 
but also helps the supervisor due to their own perfor-
mance of the job [Nalbandian, 1981]. Furthermore, four 
behavioural components are essential for a technically 
sound appraisal system, including the rater’s acceptance 
of the appraisal function, trust, precise understanding of 
evaluation, and training design [Kalogiannidis et al., 2025; 
Nalbandian, 1981]. Employees are stimulated by a fair ap-
praisal procedure that increases employee motivation, 
satisfaction, and commitment [Dechawatanapaisal, 2026; 
Steensma, Visser, 2008]. Thus, the following hypothesis is 
suggested based on the literature review: 

H2: Online performance appraisal has a significant 
positive relationship with employee motivation.

Employee motivation and organizational perfor-
mance. In an organization, perceived appraisal accu-
racy motivates individuals to improve performance, and 
a higher level of appraisal satisfaction is positively asso-
ciated with motivation to enhance performance [Berdic-
chia, Bracci, Masino, 2023; Canet-Giner et al., 2020; Selva-
rajan, Cloninger, 2012]. Kuvaas [2006] explored different 
relationships between appraisal quality and employee 
productivity that demonstrated a direct link with affec-
tive commitment and turnover intention. Higher levels of 
intrinsic motivation positively influence job performance 
[Mardanov, 2021; Viterouli et al., 2025]. Intrinsic motiva-
tion played a mediating and moderating role between 
appraisal satisfaction and work performance [Kuvaas, 
2006]. The influence of loyalty factors, including employ-
ee satisfaction, financial rewards, internal communication, 
training and development, appraisal system, and employ-
ee motivation on individual work performance is directly 
related to the overall institution’s performance [Alrawab-
deh, 2014]. Therefore, the following hypothesis is derived 
based on the literature review:

takes and remedial actions as treatment, compensation 
settlement, and most importantly, employee participa-
tion in appraisal. All these attributes are considered in this 
article from an online performance appraisal perspective.

LITERATURE REVIEW AND HYPOTHESES DEVELOPMENT
Equity theory suggests that staff should be more motivat-
ed if they perceive that they are evaluated fairly and ac-
curately, as per their performance, with a proper outcome. 
Comparison of employee evaluations and then being re-
warded accordingly affects the motivation level, but those 
who see themselves not rewarded to the same extent can 
be hurt in motivation [Adams, 1965]. Moreover, expectan-
cy theory refers to two essential elements of motivation: 
expectancy (perceived association between performance 
and effort) and instrumentality (perceived association be-
tween outcome and performance). If the appraiser evalu-
ates employees accurately, they will likely adopt a higher 
level of expectancy and instrumentality. Rewards, merit 
pay, and incentives are necessary to sustain motivation 
and show a close link with performance. In addition, work 
motivation should increase in the case of employees 
understanding the relationship between rewards and 
performance [Cecil, Cummings, Chertkoff, 1973]. Link-
ing rewards with performance is the main motivational 
step [Porter, Lawler, 1968]. If workers perceive a weak as-
sociation between outcome and job performance, they 
may utilize less effort, and, therefore, discussions about 
employee career during the appraisal process should 
give direction to the individuals regarding desired career 
achievement through job performance. Furthermore, 
goal-setting theory proposes that individual goals have 
a significant influence on workers’ motivation level and 
their work performance. Further, individual and organi-
zational goals are strongly associated with performance 
appraisal, therefore, it is proven to be more useful, as it 
includes enhancing knowledge, skills, and development 
[Neubert, 1998]. 

Online performance appraisal and organizational 
performance. Several studies explored employees’ reac-
tions to online and paper-based performance appraisal; 
employees who are appraised through an online system 
reported effective rater accountability and employee par-
ticipation, but performance appraisal ratings were found 
to be of lower quality [Korsen, Ingvaldsen, 2022; Payne 
et al., 2009, 2018]. On the other hand, they reported no 
differences in perceived security and utility of ratings and 
satisfaction with appraisal [Payne et al., 2009]. Many soft-
ware products are available to manage various aspects of 
performance appraisal, and computer-based approaches 
assist in centralization of HR functions. An electronic ap-
praisal system provides a platform for organizations to 
centralize feedback from multiple sources; it offers an 
opportunity to peers, subordinates, and managers to 
submit ratings through a common system [Farr, Fairchild, 
Cassidy, 2013; Parry, Tyson, 2011]. Furthermore, to obtain 
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H3: Employee motivation has a significant positive re-
lationship with organizational performance.

Employee motivation as a mediator. Most firms be-
lieve that formal appraisal systems facilitate employee 
motivation to enhance organizational performance. Pre-
vious research showed a positive association between 
appraisal and firm performance through individual goals’ 
alignment [Bayo-Moriones et al., 2021; Ghannam, 2025; 
Kalgin et al., 2018]. Fair evaluation is necessary to en-
hance employee satisfaction, which increases motivation 
to perform dedicatedly and ultimately contributes to or-
ganizational goals [Harrington, McCaskill, 2022; Tavares, 
Vaz, 2025]. Several comprehensive studies on the link-
age between human resource practices and firm perfor-
mance were focused on subsidiaries operating in differ-
ent countries, and employee motivation was performed 
as a mediator in association with merit-based promotion, 
performance-based compensation, and internal com-
munication with organizational performance [Björkman, 
Budhwar, 2007; Chang, Huang, 2005; Fey et al., 2009; Ngo, 
Jiang, Loi, 2014]. Awareness is the initial point towards 
change and enhancement, i.e., staff learning and work-re-
lated behaviour lead to performance improvement, and 
human performance should be managed through fun 
and by making work motivating [Brunetto, Farr-Wharton, 
2004; Cao et al., 2024; Galpin, 1994; Han, Kim, Jeong, 2016]. 
Subsequently, the following hypothesis is proposed: 

H4: Employee motivation mediates the relationship 
between online performance appraisal and organization-
al performance.

Figure 1 presents the research model and variables of 
the current study.

Fig. 1. The research model
Рис. 1. Модель исследования

MATERIALS AND METHODS
This study was quantitative in nature with a conclusive re-
search design. A deductive research approach was adopt-
ed because of the formulation and testing of different 
hypotheses. A self-administered questionnaire was de-
veloped on the basis of previous research (see Appendix). 
Data were collected from 327 employees of multinational 
financial services provider firms operating in the Federal 
Capital Territory (FCT), Islamabad, through convenience 
sampling. Data were gathered from those employees 

who were evaluated through online appraisal or with 
the assistance of any kind of appraisal software like Hal-
ogen, Workday, dashboard statistics, etc. The rationale 
behind this research is the online medium to assess in-
dividual performance. Due to the advancement of tech-
nologies, especially in the last decade, most organizations 
have reduced paperwork and shifted towards technology, 
i.e., workstations. Almost everything is available in soft 
form, which is easily accessible, reliable, and trustworthy. 
SmartPLS was used for data analysis, and a reflective-
reflective high-order hierarchical model was performed 
in structural equation modelling to test the research 
model. Two items of rater accountability were adapted 
from Gaby [2004], and four items of performance reward 
were adapted from [Daley, 1991]. Similarly, five items of 
appraisal satisfaction and four items of each utility and 
goal setting were adapted from [Greller, 1978]. Likewise, 
four items of each evaluation quality and employee par-
ticipation in appraisal were adapted from [Payne et al., 
2009]. Moreover, two items of salary were adapted from 
[Giles, Mossholder, 1990]; four items of employee moti-
vation were adapted from [Lawler, Hall, 1970]. Finally, six 
items of organizational performance were adapted from 
[Delaney, Huselid, 1996]. 5-point Likert scale ranging from 
1 = strongly disagree to 5 = strongly agree was used for 
the items. Table 1 presents the demographic characteris-
tics of respondents.

Table 1 – Socio-demographic characteristics of respondents
Таблица 1 – Социально-демографические  

характеристики респондентов

Characteristics Frequency %

Gender
Female 108 33.03

Male 219 67.97

Age group

25 years or under 36 11.00

26–40 years 271 82.87

Above 40 years 20 6.13

Education
Undergraduate 261 79.82

Graduate 66 20.18

Work 
experience

Less than a year 32 9.80

1–4 years 92 28.13

5–8 years 157 48.01

Above 8 years 46 14.06

Measurement model. The assessment of the outer 
model was executed with SmartPLS [Hair et al., 2014]. 
Figure 2 illustrates the algorithmic analysis comprised of 
lower order constructs of online performance appraisal. 
Moreover, PAS5 and OP6 were excluded from further 
analysis due to lower factor loading of items.

Convergent validity. Confirmatory factor analysis was 
executed to assess the validity and reliability. Loading of 
items and average variance extracted (AVE) are required 
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above 0.50, but must be 0.60 in case of Cronbach alpha, 
and the composite reliability and threshold value is > 0.70 
for construct reliability [Fornell, Larcker, 1981]. Table 2 pre-
sents the outcomes of the measurement model.

Discriminant validity. Table 3 presents the hetero-
trait-monotrait (HTMT) ratio that differentiates the inde-
pendent variables from others, and a value less than 0.85 
is the threshold.

Table 2 – Assessment results of the measurement model
Таблица 2 – Результаты оценки модели измерения

Constructs Items Loadings Cronbach's alpha Composite reliability 
(CR)

Average variance 
extracted (AVE)

GS

GS1 0.816

0.878 0.916 0.733
GS2 0.877

GS3 0.860

GS4 0.870

PAS

PAS1 0.770

0.878 0.917 0.734
PAS2 0.883

PAS3 0.889

PAS4 0.879

PPA

PPA1 0.929

0.908 0.942 0.845PPA2 0.915

PPA3 0.914

PR

PR1 0.866

0.876 0.915 0.730
PR2 0.846

PR3 0.874

PR4 0.829

PU

PU1 0.869

0.866 0.909 0.714
PU2 0.835

PU3 0.816

PU4 0.859

QE

QE1 0.827

0.857 0.903 0.700
QE2 0.857

QE3 0.852

QE4 0.810

RA
RA1 0.920

0.807 0.912 0.838
RA2 0.911

SL
SL1 0.918

0.799 0.908 0.832
SL2 0.906

EM

EM1 0.889

0.907 0.935 0.782
EM2 0.840

EM3 0.906

EM4 0.900

OP
 

OP1 0.922

0.878
 

0.916
 

0.733
 

OP2 0.884

OP3 0.895

OP4 0.881

OP5 0.918

Note: Goal Setting (GS), Performance Appraisal Satisfaction (PAS), Participation in Performance Appraisal (PPA), Performance Reward (PR), 
Perceived Utility (PU), Quality Evaluation (QE), Rater Accountability (RA), Salary (SL), Employee Motivation (EM), Organizational Performance (OP).
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Table 4 presents the details of Fornell and Larcker, that 
are showing that diagonal values are higher than non-
diagonal values.

Validating higher order constructs. The outer model 
was assessed in higher order to examine the proposed 
model. Figure 3 illustrates the algorithmic analysis with 
loadings of the latent variables and R-squared.

Similarly, higher-order constructs were also complet-
ed as a measurement model. Table 5 presents the load-
ings of online performance appraisals with all indicators; 
it also exhibits the Cronbach alpha, composite reliability, 
and average variance extracted that meet the threshold 
value.

Table 6 presents the discriminant validity, and 
the HTMT ratio exhibited that all values are less than 0.85, 
meeting the threshold value.

Table 7 presents the discriminant validity, and Fornell 
and Larcker exhibited that all diagonal values are greater 
than non-diagonal values.

RESULTS
Structural equation modelling. Structural equation 
modelling was performed after validating the higher-
order construct. Path analysis was performed to meas-
ure the structural model employing bootstrapping with 
5,000 iterations. Figure 4 illustrates the p-values and 
the path coefficients of the direct and indirect relation-
ship.

Online performance appraisal has a significant po- 
sitive relationship with organizational performance  
(β = 0.389, p < 0.001), which supports Hypothesis 1; hence, 
H1 is accepted. Performance appraisal had a noteworthy 
relationship with perceived organizational performance 
because the appraisal process assisted in identifying 
strengths and weaknesses of individuals that may sup-
port a development plan for improvement of weak per-
formers [Galang, 2004; Kalogiannidis et al., 2025; Kuvaas, 
2007]. Similarly, the appraisal process also assists in qual-
ity evaluation of employee performance with feedback 

Table 3 – Heterotrait-monotrait ratio
Таблица 3 – Соотношение «гетеротрейт – монотрейт»

  EM GS OP PAS PPA PR PU QE RA SL

EM

GS 0.491

OP 0.802 0.594

PAS 0.643 0.784 0.682

PPA 0.613 0.717 0.657 0.779

PR 0.551 0.719 0.613 0.755 0.774

PU 0.640 0.672 0.673 0.766 0.801 0.846

QE 0.551 0.772 0.640 0.804 0.769 0.773 0.749

RA 0.529 0.841 0.670 0.800 0.718 0.726 0.721 0.813

SL 0.537 0.769 0.646 0.787 0.712 0.826 0.821 0.843 0.808  

Note: Goal Setting (GS), Performance Appraisal Satisfaction (PAS), Participation in Performance Appraisal (PPA), Performance Reward (PR), 
Perceived Utility (PU), Quality Evaluation (QE), Rater Accountability (RA), Salary (SL), Employee Motivation (EM), Organizational Performance (OP).

Table 4 – Fornell-Larcker criterion
Таблица 4 – Критерий Форнелла – Ларкера

  EM GS OP PAS PPA PR PU QE RA SL

EM 0.884

GS 0.439 0.856

OP 0.741 0.54 0.9

PAS 0.575 0.689 0.621 0.857

PPA 0.557 0.64 0.608 0.696 0.919

PR 0.491 0.631 0.558 0.663 0.691 0.854

PU 0.567 0.586 0.608 0.669 0.711 0.738 0.845

QE 0.486 0.67 0.575 0.698 0.679 0.67 0.646 0.837

RA 0.452 0.709 0.584 0.676 0.616 0.611 0.604 0.675 0.916

SL 0.457 0.645 0.56 0.66 0.608 0.692 0.683 0.699 0.648 0.912

Note: Goal Setting (GS), Performance Appraisal Satisfaction (PAS), Participation in Performance Appraisal (PPA), Performance Reward (PR), 
Perceived Utility (PU), Quality Evaluation (QE), Rater Accountability (RA), Salary (SL), Employee Motivation (EM), Organizational Performance (OP).
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Note: Online Performance Appraisal (OPA), Employee Motivation (EM), Organizational Performance (OP).

Fig. 3. Higher order constructs (algorithmic analysis)
Рис. 3. Конструкты высшего порядка (алгоритмический анализ)

Table 5 – Higher order constructs reliability and convergent validity
Таблица 5 – Надежность и конвергентная валидность конструктов высшего порядка

Constructs Loadings
Cronbach's alpha Composite reliability (CR) Average variance extracted (AVE)

0.941 0.951 0.706

GS ← OPA 0.822

PPA ← OPA 0.844

PR ← OPA 0.847

PU ← OPA 0.843

QE ← OPA 0.852

RA ← OPA 0.820

SL ← OPA 0.834

PAS ← OPA 0.860

Note: Goal Setting (GS), Performance Appraisal Satisfaction (PAS), Participation in Performance Appraisal (PPA), Performance Reward (PR), 
Perceived Utility (PU), Quality Evaluation (QE), Rater Accountability (RA), Salary (SL), Online Performance Appraisal (OPA).

Table 6 – Higher order discriminant validity (HTMT)
Таблица 6 – Дискриминантная валидность  

высшего порядка (соотношение HTMT)

  EM OP OPA

EM

OP 0.802

OPA 0.648 0.735

Note: Employee Motivation (EM), Organizational Performance (OP), 
Online Performance Appraisal (OPA).

Table 7 – Higher order discriminant validity (Fornell-Larcker)
Таблица 7 – Дискриминантная валидность  

высшего порядка (критерий Форнелла – Ларкера)

  EM OP OPA

EM 0.884

OP 0.741 0.900

OPA 0.602 0.694 0.840

Note: Employee Motivation (EM), Organizational Performance 
(OP), Online Performance Appraisal (OPA).
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discussion, decision about promotion, determining ap-
propriate bonuses/rewards/increments, and provides an 
opportunity for appreciation to good performers [Galang, 
2004; Mohamed, Darwish, Khassawneh, 2025]. To achieve 
the desired result, an appraisal system must be future-fo-
cused, involvement of employees is necessary to discuss 
forthcoming performance challenges with the supervisor 
for their solution [Gnepp et al., 2020; Lee, 2005].

Moreover, online performance appraisal also has a sig-
nificant positive relationship with employee motivation 
(β = 0.602, p < 0.001), which supports Hypothesis 2; there-
fore, H2 is accepted. A performance appraisal system is 
most efficient and salient in increasing job motivation 
and satisfaction as well as reducing turnover intention 
[Park, 2010]. Participation of subordinates in goal setting 
gives confidence to the individuals to some extent that 
increases motivation. In addition to this, regular feedback 
review upon invitation to participate, friendly and sup-
portive appraisal behaviour with appreciation for good 
work, finishing on a positive note, and setting up a follow-
up meeting has a great effect on subordinate satisfaction 
[Nemeroff, Wexley, 1979]. Similarly, continuous feedback 
is compulsory to perform better because no single in-
strument is a silver bullet that would be able to manage 
performance and resolve all performance issues. Overall, 
correcting and improving poor performance are the real 
objectives of any performance management system 
[Fletcher, Williams, 2013; Kuvaas, 2011; Lee, 2005].

Furthermore, employee motivation has a significant 
positive relationship with organizational performance 
(β = 0.507, p < 0.001), as shown in Table 8. Consequently, 

the evidence supports Hypothesis 3, so H3 is accepted. 
Researchers believe motivation increases staff perfor-
mance, which ultimately affects organizational perfor-
mance constructively, and perceived training is a formal 
process for the development of employee attitude, en-
hancement of knowledge and skills to motivate for work 
satisfaction [Madzík et al., 2025; Rodriguez, Walters, 2017]. 
From the employee's viewpoint, supervisors with incom-
plete awareness and without regular contact with subor-
dinates could have adverse consequences, but for proper 
evaluation of employees, supervisors need to utilize ex-
tra efforts for precise and accurate observation, because 
otherwise employees may feel unfair due to inaccurate 
evaluation [Cederblom, 1982]. From an accuracy perspec-
tive, multisource appraisal is perceived as more authentic 
than single-source appraisal, which is exercised for both 
administrative and developmental purposes and seems 
to be more accurate than for administrative purposes 
alone. Appraisal, which included quality feedback, was 
perceived as more accurate, but the accuracy exhibited 
a positive association with interactive, procedural, and 
distributive fairness [Selvarajan, Cloninger, 2012].

Finally, the indirect relationship between online per-
formance appraisal and organizational performance with 
the mediation of employee motivation has a significant 
positive association (β = 0.305, p < 0.001), which indicates 
that employee motivation partially mediated the relation-
ship between online performance appraisal and organi-
zational performance. Therefore, it supports Hypothesis 
4; hence H4 is accepted. Cooperative goals convince man-
agers and subordinates that they have mutual interests 

Fig. 4. Structural model (bootstrapping)
Рис. 4. Структурная модель (бутстрэппинг)
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rather than independent/competitive ones. It promotes 
open communication, interaction, quality feedback, and 
constructive open discussion about problems or oppos-
ing views, which ultimately builds the level of motivation 
and confidence for future collaboration to make success-
ful performance appraisal [Tjosvold, Halco, 1992]. 

DISCUSSION
The process of performance appraisal assisted in enhancing 
individual and organizational performance [Kalogiannidis 
et al., 2025; Shah, Murphy, 1995]. Due to advancements 
in technology, the trend of electronic communication 
systems is increasing with the passage of time to manage 
employees, distance work, performance monitoring, and 
telecommuting [Bondanini et al., 2025; Weisband, Atwa-
ter, 1999]. In addition, electronic mode raises questions 
about how individuals rate themselves and others when 
communication takes place over networks [Wang, Liu, 
Parker, 2020; Weisband, Atwater, 1999]. Our first hypoth-
esis revealed that online performance appraisal is a strong 
predictor of organizational performance among the em-
ployees of multinational corporations (MNCs). The per-
formance appraisal process had a considerable influence 
on the performance of the firm [Absar, Nimalathasan, Jilani, 
2010; Alrawabdeh, 2014; Homayounizadpanah, Baqerkord, 
2012]. Performance appraisal methods play an important 
role to conduct error free employee evaluation because 
fair evaluation motivates workers that leads to organiza-
tional effectiveness. According to research, graphic rating 
scale was the most perfect performance appraisal method. 
On contrary to this, the comparison method was the least 
perfect, but fair evaluation assists employees in working 
more dedicatedly; therefore, the evaluator’s personal fair 
intention plays a leading role in the success of the appraisal 
process [Turgut, Mert, 2014]. 

Individuals with high ratings are more satisfied with 
their evaluation, and this gesture stimulates them to im-
prove their job performance. Similarly, high trust in ap-
praisal increases employee satisfaction, motivation, and 
perceived utility, which ultimately reduces one’s intention 
to give up employment [Dobbins, Platz, Houston, 1993; 
Giamos, Doucet, Léger, 2024]. Hypothesis 2 revealed that 
online performance appraisal exhibited a strong con-
structive association with employee motivation among 

the staff of MNCs. Performance appraisal systems exert 
a strong influence on motivation and overall perfor-
mance [Daley, 1991; Kalogiannidis et al., 2025; Ojokuku, 
2013; Shah, Murphy, 1995]. In 1989, Tziner and Latham 
performed a field experiment and suggested that feed-
back followed by goal setting influences organizational 
commitment and work satisfaction more positively, than 
feedback alone. In addition, the behaviour observa-
tion scale appraisal method increases work motivation 
more than the graphic rating scale method. A blend of 
goal setting, feedback, and behaviour observation scale 
appraisal leads to higher job satisfaction. From a perfor-
mance evaluation standpoint, group opinion could influ-
ence the average rating of an employee due to pressure 
because the minority may agree with the majority, and 
this would be the cause of an inflated rating of superior, 
so appraisers should take care of these factors which may 
give an inaccurate and unrealistic rating of an employee 
[Cecil, Cummings, Chertkoff, 1973]. In another research 
[Tyer, 1982], management by objective (MBO) and be-
haviourally anchored rating scale (BARS) technique of 
a performance-based system was considered effective; 
performance-based systems require much time for com-
plete implementation, and appraisal methods have their 
own reliability, authenticity, and efficiency, but raters’ self-
motivation to appraise and trust in the system is required 
for effectiveness.

Motivation is a combination of psychological motives 
in terms of management that stimulate individual be-
haviour directed towards goal achievement. The motiva-
tion process helps employees to increase efforts to reach 
their goals successfully, which ultimately contributes to 
the overall organizational performance and deserves to 
be rewarded [Beckmann, Heckhausen, 2025; Muscalu, 
Muntean, 2013]. Similarly, Hypothesis 3 revealed that em-
ployee motivation is a strong predictor of organizational 
performance among workers of MNCs. Overall, a con-
structive association of performance appraisal with em-
ployee motivation and work performance was observed 
[Ghannam, 2025; Harrington, McCaskill, 2022; Saeed et 
al., 2013]. Self-managing working groups revealed that 
appraising from different sources and face-to-face feed-
back ensures validity, reliability, and user acceptance with 
proper design of peer appraisal. In addition, organiza-

Table 8 – Direct and mediating relationship
Таблица 8 – Прямая и медиационная связь

Hypotheses Relationships Original sample 
(O)

Sample mean 
 (M)

Standard deviation 
(STDEV)

t-statistics 
 (|O/STDEV|) p-values

H1 OPA → OP 0.389 0.389 0.050 7.702 0.000

H2 OPA → EM 0.602 0.600 0.051 11.895 0.000

H3 EM → OP 0.507 0.506 0.060 8.477 0.000

H4 OPA → EM → OP 0.305 0.304 0.042 7.253 0.000

Note: Employee Motivation (EM), Organizational Performance (OP), Online Performance Appraisal (OPA).
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tions can focus on more tasks by maintaining relation-
ships and open communication within the group, but 
timing is important for long-term consequences in this 
scenario [Druskat, Wolff, 1999]. Clear goal settings pro-
vide an opportunity to participate in discussion and ca-
reer conversation that were positively associated with 
two dimensions of employee reaction (utility and satis-
faction review), which reconfirmed previous research that 
career discussion in reviews leads towards higher satisfac-
tion [Lee, Son, 1998].

Likewise, performance appraisal assists both employ-
ees and the organization in increasing their productivity 
[Deepa, Palaniswamy, Kuppusamy, 2014; Kalogiannidis 
et al., 2025]. Electronic performance monitoring (EPM) 
is a new trend that organizations are following to track 
the performance of employee especially computer-relat-
ed tasks, in a soft form. Moreover, EPM has a productiv-
ity advantage, but on the other hand, it may cause work 
overload stress, job security, and loss of incentive [Myl-
lymäki, Smale, Sumelius, 2025; Schleifer, Shell, 1992]. Hy-
pothesis 4 revealed that the relationship between online 
performance appraisal and organizational performance 
is partially mediated by employee motivation among 
individuals of MNCs. A noteworthy relation is found be-
tween performance appraisal and individual productiv-
ity [Ghannam, 2025; Onyije, 2015]. Top performers play 
a major role in developing organizational commitment, 
especially when organizations take care of their em-
ployees and treat them in a fairly manner. The use of hu-
man resource practices with full commitment increases 
the retention rate of best performers [Akanmu, Panatik, 
Shahrin, 2025; Ghannam, 2025; Kwon, Bae, Lawler, 2010]. 
Nowadays, 360-degree feedback appraisal seems au-
thentic for accurate assessment because it involves self-
appraisal, peers, subordinates, and the immediate super-
visor, and the chances of biasness/errors are negligible. 
Therefore, most MNCs are using 360-degree feedback for 
their long-term sustainability as it is an extensive devel-
opment process that collects multi-rater performance 
input and assists in administrative reviews [Knoll, Ster-
nad, 2021; Shipper, Hoffman, Rotondo, 2007; Vo, Stanton, 
2011]. Nowadays, employees are facing challenges re-
garding the accuracy of evaluation in different contexts, 
i.e., favouritisms, nepotism, or any other reasons that can 
demotivate and affect efforts and organizational perfor-
mance. Therefore, most multinational organizations are 
using 360-degree feedback with a ranking method to 
increase the competition among employees to utilize 
their full efforts and ensure accuracy at the same time, for 
the long-term sustainability of companies, as compared 
to other appraisal methods. So, in this regard, appraisal 
software like Halogen, Workday, etc., assists in collecting 
the multi-source feedback from peers, managers, direct 
reports/subordinates to avoid bias and ensure accuracy. 
Similarly, employees can also see benchmark achieve-
ment statistics of peers, subordinates, or other employees 

openly at any time on the dashboard. Thus, the purpose 
of both objective and subjective appraisal methods can 
be achieved in a well-mannered way without bias and 
discrepancies.

IMPLICATIONS AND CONCLUSION
Theoretical implications. The current study extends 
the equity theory in the context of online performance 
appraisal as electronic fairness and algorithmic justice en-
sure transparency with the help of digital metrics/dash-
board statistics/rubrics that motivate employees. A fair 
and unbiased online appraisal system increases the digi-
tal equity and trust that stimulates individuals to achieve 
the proposed benchmark in order to enhance organiza-
tional performance. This particular research contributes 
to existing literature and explores the authenticity of 
online performance appraisal in motivating employees 
to achieve individual goals that were aligned with organi-
zational goals.

Similarly, this study is also supported by expectancy 
theory and extended by developing a link between ef-
forts and performance as well as outcome and perfor-
mance. Usability of the system and clarity of indicators 
influence individuals to utilize their full effort, and digital 
traceability ensures the recognition of performance be-
cause employee motivation increases if the system ac-
curately shows the efforts. Fair evaluation of employees 
through an authentic appraisal system motivates the staff 
to use their efforts to the full with dedication to achieve 
the organizational objectives and goals [DeNisi, Smith, 
2014; Ghannam, 2025; Harrington, McCaskill, 2022].

Moreover, goal-setting theory supports this study and 
extends it in the context of online performance appraisal 
by enabling dynamic and real-time goal management, 
clarity, continuous digital feedback, and self-monitoring, 
which ultimately enhances motivation. Subsequently, 
individual benchmarks were set with the mutual under-
standing of immediate supervisors or related manage-
ment authority, which increases the motivation level 
of employees to perform better to achieve the goals. 
In the past, organizations had concerns about perfor-
mance appraisal as a time-consuming and costly process, 
but nowadays, with the advancement of technologies, 
these kinds of concerns have been reduced [Payne et al., 
2009; Smith, 1995]. Furthermore, organizations can ben-
efit from this research by implementing online perfor-
mance appraisal or replacing paper-based appraisal.

Finally, this research extends equity, expectancy, and 
goal-setting theories by putting them into context as an 
online performance appraisal system, underlining the im-
portance of digital fairness, expectancy beliefs empow-
ered by technology, and constant goal alignment as a mo-
tivational mechanism towards better performance.

Practical implications. Organizations should uti-
lize online tools or appraisal software because it speeds 
up the process of authentic performance appraisal for 
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the betterment of organizational performance. Now, it 
is possible for management to do the appraisal process 
quickly, i.e., quarterly or semi-annually rather than once 
a year. So, it should be helpful to catch the mistakes or 
concerns of employees earlier and deal immediately with 
the best appropriate solutions rather than wait for a year. 
Performance appraisal is a continuous process that helps 
in the enhancement of employees’ skills and employee 
retention, as well as brings innovation in products and 
services of the organization [Maley et al., 2024; Silva, Rod-
rigues, 2025].

Secondly, organizations should focus on the latest 
electronic performance appraisal tools or software for 
long-term development of their employees in order to 
stimulate them and increase productivity. With the pas-
sage of time, organizations are shifting from paper-based 
work to soft forms. Performance appraisal is a wide area, 
but with the advancement in technologies, every indus-
try is facing challenges, e.g., for survival or stability. More-
over, the success of organizations needs to be adjusted 
according to new technology for survival compared to 
their competitors, and online appraisal software hastens 
the appraisal process with less time.

Finally, management of different organizations in dif-
ferent industries should focus on online performance ap-
praisal because of its high accuracy and its authenticity, 
which play a chief role in stimulating the employees to 
utilize their full efforts in order to meet their benchmarks 
directed towards organizational performance.

Conclusion, limitations and recommendations. Cur-
rently, in this era, organizations are shifting towards ad-
vanced technology to sustain their performance. Perfor-
mance appraisal is a core element of HR practices, and 
MNCs are focusing much on their employees’ growth, 
training, and development through performance evalu-
ation with the support of the 360-degree feedback ap-
praisal method [Appelbaum et al., 2011; Luthans, Farner, 
2002]. Electronic performance appraisal is performed 
through appraisal software, such as Talentia, Reviewsnap, 
etc. Online/web-based appraisal centralizes feedback 
from multiple sources, which ensures time efficiency. It 
also assists in accountability, quality appraisal, security of 
ratings, employee participation, self-appraisals, etc. On-
line performance appraisal plays a major role in stimulat-
ing individuals to utilize their full efforts and work dedi-
catedly to achieve their benchmarks that are ultimately 
aligned with organizational goals [Ayers, 2015; DeNisi, 
Smith, 2014]. In addition to this, online performance ap-
praisal contributes to achieving the organization’s objec-
tives directly and indirectly. One interesting fact revealed 
from the demographic perspective is that the majority 
of employees were between 26 and 40 years; therefore, 
there is a possibility that multinational firms prefer young 
employees with some experience.

Secondly, online appraisal provides an opportunity 
for self-evaluation to employees, which reduces com-

munication barriers regarding evaluation and promotes 
peer appraisal. For organizations, performance appraisal 
has been a big concern because of the costly and time-
consuming process, assigning of benchmarks to employ-
ees, rater accountability, feedback quality, employee sat-
isfaction with evaluation, and identifying weak areas of 
individuals, where growth, training, and development are 
needed, etc. [DeNisi, Smith, 2014; Ghannam, 2025]. More-
over, the appraisal process is monitored by upper man-
agement, which also performs a role in individual evalua-
tion, and benchmarks are set mutually by employees and 
supervisors that provide a clear picture of what has to be 
done in a specific period. Generally, employees were satis-
fied with the feedback, which represents an adequate ap-
praisal process; evaluation helps in identifying mistakes 
and provides an opportunity for learning to overcome 
errors. Pay adjustments/increment/bonuses, internal pro-
motion, and job security are linked with employee perfor-
mance [Ghannam, 2025; Peemanee et al., 2026]. Further-
more, employees have an opportunity to express their 
positions regarding the performance rating; it shows that 
employees can easily discuss their concerns regarding 
the review. Appraisal is a continuous process; the shorter 
the period between evaluations, the greater the benefits 
both for the individual and organization, e.g., a quarterly 
or semi-annual appraisal is more beneficial than that 
performed once a year. Technology made things easy for 
both employees and organizations; most multinational 
financial service providers are appraising their employees 
quarterly and semi-annually rather than annually, which 
ultimately increases individual efficiency along with self-
evaluation. In addition, peers can also comment regard-
ing an employee’s performance, and upper management 
can allocate rewards with justice by comparing the in-
dividual's results. Employees feel satisfaction, individual 
growth, and development after achieving the targets and 
increasing their self-esteem. Overall, online performance 
appraisal is playing a chief role in increasing employee 
motivation and organizational performance.

Current research was limited to the employees of 
MNCs in the financial industry. It was a cross-sectional 
study with convenience sampling because the primary 
purpose was to take the individuals’ current perceptions 
and behavioural responses. Similarly, this study empha-
sizes associative patterns instead of changes over time. 
The future focus should be, first, on the comparison of 
electronic performance appraisal with paper-based ap-
praisal in terms of long-term sustainability, and, second, 
on a comparison of appraisal periods (quarterly, semi-
annually, and annually) in terms of growth and organiza-
tional performance by identifying weak areas of employ-
ees and then training and developing them. Researchers 
can also focus on rater accountability that is the source of 
an authentic appraisal for employee development. In ad-
dition, studies can be conducted on some critical issues 
specific to digital environments, data security concerns, 
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digital distrust, depersonalization of feedback, algorith-
mic bias, and the blurring of monitoring and appraisal. 
Finally, performance appraisal can be focused on organi-
zational commitment, employee creativity, training and 

development, perceived organizational support, and dif-
ferent leadership styles in different industries with differ-
ent territories worldwide, including underdeveloped, de-
veloping, and developed countries. 

Appendix – The research questionnaire
Приложение – Опросник исследования

Rater accountability
• The performance evaluation process is monitored by upper management/Human Resources.
• My next-level supervisor (my supervisor’s supervisor) plays a role in my performance evaluation.
Goal setting
• Specific objectives were set through a digital platform.
• I obtained a better idea of what I should be doing in my job through an online performance appraisal.
• The boss and I reviewed the goals of my job.
• I left with a clear idea of the criteria of good performance.
Performance appraisal satisfaction
• I am satisfied with the evaluation.
• I feel good about the way the evaluation was conducted.
• I am satisfied with the amount of feedback (both oral and written comments) I received from my supervisor.
• I am satisfied with the quality of feedback (both oral and written comments) I received from my supervisor.
• There are many ways in which I would like the evaluation to be different (reversed).
Quality of evaluation
• Compared to last year, my evaluation was more complete (e.g., all factors rated).
• Compared to last year, I received more feedback (both oral and written) from my supervisor.
• Compared to last year, I received better quality feedback (both oral and written comments) from my supervisor.
• Compared to last year, I received more specific feedback (both oral and written comments) from my supervisor.
Perceived utility
• The evaluation helped me learn how I can do my job better.
• I learned a lot from the evaluation.
• The evaluation helped me understand my mistakes.
• I have a clearer idea of what my supervisor expects from me because of the evaluation.
Salary
• In the appraisal session, my supervisor discussed how my salary adjustment is affected by my appraisal.
• My salary adjustments have been closely linked to the appraisals I have received.
Performance reward
• How likely is it that you will be promoted or given a better job if you perform especially well?
• How likely is it that your own hard work will lead to recognition as a good performer?
• How likely is it that you will have better job security if you perform especially well?
• How likely is it that you will get a cash award or unscheduled pay increases if you perform your job especially well?
Participation in performance appraisal
• I can include supporting documents about my performance with my evaluation.
• I have an opportunity to express my views about the way my performance is rated.
• I have a role in the evaluation of my performance.
Employee motivation
• When I do my work well in a digital workplace environment, it gives me a feeling of accomplishment.
• When I perform my job well in a digital workplace environment, it contributes to my personal growth and devel-

opment.
• I feel a great sense of personal satisfaction in a digital workplace during my job.
• Doing my job well in a digital workplace increases my feeling of self-esteem.
Organizational performance
How would you compare the organization’s performance over the past 3 years to that of other organizations that 

do the same kind of work? What about …
• the quality of products, services, or programmes?
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• development of new products, services, or programmes?
• ability to attract essential employees?
• ability to retain essential employees?
• satisfaction of customers or clients?
• relations among employees in general?
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