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Посвящается памяти и 80-летию заслуженного деятеля  
науки Республики Беларусь, доктора экономических наук,  
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УДК 502.131.1:330.34(476) 
О. В. Верниковская1, Т. П. Водопьянова2, Н. А. Масилевич2, А. В. Равино2 

1Белорусский государственный экономический университет 
2Белорусский государственный технологический университет 

РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМ УСТОЙЧИВОГО ПРИРОДОПОЛЬЗОВАНИЯ 
ЧЕРЕЗ ПРИЗМУ НАУЧНЫХ КОНЦЕПЦИЙ 

В условиях стремительного сокращения запасов природных ресурсов, увеличения антропо-
генной и техногенной нагрузки на окружающую природную среду, объемов потребления эколо-
гических ресурсов стоит первостепенная задача научного обоснования принимаемых решений 
в области устойчивого природопользования, разработки методологической и методической базы 
экономической оценки природных ресурсов. Научной проблемой является неоднозначность и от-
сутствие комплексного подхода к оценке природно-ресурсного потенциала. 

В статье исследованы подходы к экономической оценке природных ресурсов, основанные 
на модификациях рентной концепции. Рассмотрены методические основы эколого-экономиче-
ской оценки лесных ресурсов как эксплуатационного ресурса, экологических и неэкологических 
(минеральных) ресурсов. Затронуты проблемы сохранения природной среды в результате добычи 
природных ископаемых. Рентный подход на основе концепции альтернативной стоимости 
нашел свое отражение в методике экономической оценки биоразнообразия особо охраняемых 
природных территорий, воплощенной в формировании эколого-экономических отношений 
в заповедном деле. 

Необходимость перехода к системе устойчивого природопользования обусловливает приме-
нение не только экономической, но и эколого-экономической оценки природных ресурсов. Не ме-
нее значимым вопросом в экономической оценке экологических ресурсов является пропаганда 
решения проблем устойчивого природопользования на основе культурологической концепции 
и экологической этики. Все методики и научные подходы, отраженные в статье, нашли практиче-
скую реализацию в различных государственных программах и нормативных правовых докумен-
тах, что позволяет обоснованно вырабатывать природоохранную политику на ближайшую и от-
даленную перспективу. 

Статья посвящена светлой памяти и 80-летию заслуженного деятеля науки Республики Бела-
русь, доктору экономических наук, профессору Александру Васильевичу Неверову. В ней авторы 
предприняли попытку обобщить богатое научное и практическое наследие выдающегося ученого, 
воплощенное в научных трудах его учеников, отметить вклад научных разработок А. В. Неверова 
в развитие экономики устойчивого природопользования в Республике Беларусь. 

Ключевые слова: природные ресурсы, эколого-экономическая оценка, устойчивое природо-
пользование, экологические ресурсы, методология, методика, концепция. 

Для цитирования: Верниковская О. В., Водопьянова Т. П., Масилевич Н. А., Равино А. В. 
Решение проблем устойчивого природопользования через призму научных концепций // Труды 
БГТУ. Сер. 5, Экономика и управление. 2025. № 2 (298). С. 5–17. 

DOI: 10.52065/2520-6877-2025-298-1. 
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SOLVING PROBLEMS OF SUSTAINABLE NATURE MANAGEMENT  
THROUGH THE PRISM OF SCIENTIFIC CONCEPTS 

In the context of rapid reduction of natural resource reserves, increase of anthropogenic and 
technogenic load on the environment, volumes of consumption of ecological resources, the primary task 
is to scientifically substantiate decisions made in the field of sustainable nature management. Such a solution 
is the development of a methodological and methodical base for the economic assessment of natural 
resources. The scientific problem is the ambiguity and lack of an integrated approach to assessing 
the natural resource potential. 

The article examines scientific approaches to the economic assessment of natural resources based 
on modifications of the rent concept. The methodology of ecological and economic assessment of forest 
resources as an operational resource, as well as the carbon sequestration function of forests of the Republic 
of Belarus is considered. The article touches upon the issues of preserving the natural environment as a result 
of the extraction of natural resources. The rent approach based on the alternative cost concept is reflected 
in the methodology of economic assessment of the biodiversity of specially protected natural areas, 
embodied in the formation of ecological and economic relations in the nature reserve business. The need 
to transition to a system of sustainable nature management determines the use of not only economic, 
but also ecological and economic assessment of natural resources. An equally important issue in the economic 
assessment of environmental resources is the promotion of solutions to problems of sustainable nature 
management based on the cultural concept and environmental ethics. 

All methods and scientific approaches reflected in the article have found practical implementation 
in various state programs and regulatory legal documents, which allows for the sound development 
of environmental policy for the near and distant future. 

The article is dedicated to the blessed memory and 80th anniversary of the Honored Scientist 
of the Republic of Belarus, DSc (Economics), Professor Alexander Vasil’yevich Neverov. In it the authors 
attempted to summarize the rich scientific and practical heritage of the outstanding scientist, embodied 
in the scientific works of his researchers, to note the contribution to the development of the economy 
of sustainable nature management in the Republic of Belarus. 

Keywords: natural resources, ecological and economic assessment, sustainable nature management, 
ecological resources, methodology, technique, concept. 

For citation: Vernikovskaya O. V., Vodop’yanova T. P., Masilevich N. A., Ravino A. V. Solving 
problems of sustainable nature management through the prism of scientific concepts. Proceedings 
of BSTU, issue 5, Economics and Management, 2025, no. 2 (298), pp. 5–17 (In Russian). 

DOI: 10.52065/2520-6877-2025-298-1. 

Введение. Развитие устойчивого природо-
пользования требует научного обоснования упра-
вленческих решений и разработки стратегии 
охраны природы и природоохранных меро-
приятий в Республике Беларусь. Профессором 
А. В. Неверовым заложены эколого-экономиче-
ские основы природопользования, методологи-
ческие и методические основы устойчивого раз-
вития природоохранных комплексов в 90-е гг. 
XX в. [1–3] и первые десятилетия XXI в., кото-
рые получили развитие в совместных трудах 
с учениками – представителями научной школы 
профессора [4–11]. 

Необходимость перехода к системе устой-
чивого природопользования предполагает при-
менение не только экономической, но и эко-
лого-экономической оценки природных ресур-
сов. Принципиальное отличие устойчивого 
природопользования от традиционного состоит 

в том, что его экономические интересы обуслов-
лены не только эксплуатационной ценностью 
природных ресурсов, но и необходимостью удо-
влетворения экологических потребностей – по-
требностей человека в качественной природной 
среде своего обитания. Их удовлетворение свя-
зано с сохранением естественных условий суще-
ствования человека на основе целенаправленного 
изменения экономических потребностей [12]. 

Природные ресурсы, вовлеченные в хозяй-
ственный оборот, удовлетворяют, как правило, 
экономические потребности, хотя в экологическом 
отношении их эксплуатация и ее последствия 
далеко неоднозначны. В зависимости от воздей-
ствия эксплуатации природных ресурсов на окру-
жающую среду и их роли в естественном проду-
цировании природных комплексов (экосистем) 
природные ресурсы в контексте устойчивого при-
родопользования следует подразделять [13, 14]: 
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1) на экологические, удовлетворяющие как 
экономические, так и экологические потребно-
сти и характеризующиеся способностью есте-
ственного воспроизводства (постоянного проду-
цирования); 

2) неэкологические, которые удовлетворяют 
только экономические потребности, не обладают 
способностью естественного воспроизводства 
и эксплуатация которых отрицательно воздей-
ствует на окружающую среду.  

В основе данной классификации лежат сле-
дующие признаки: естественная воспроизводи-
мость ресурсов и их роль (положительная или 
отрицательная) в постоянном продуцировании 
природных комплексов; способность удовлетво-
рения разнообразных (экономических и эколо-
гических) потребностей общества. Исходя из этого 
разделения вырабатывались различные научные 
подходы к эколого-экономической оценке при-
родных ресурсов. 

В статье уделяется внимание методологиче-
ским и методическим подходам к эколого-эко-
номической оценке лесных, минерально-сырье-
вых, биологических ресурсов, создающих и фор-
мирующих национальное богатство Беларуси. 

Основная часть. Наша страна богата лес-
ными ресурсами, имеющими как эксплуатаци-
онное значение (вовлечены в экономический 
оборот), так и средообразующее (выполняют 
средозащитные функции). 

Научная идея эколого-экономической оцен-
ки лесных ресурсов, разработанная профессо-
ром А. В. Неверовым, базируется на содержа-
нии теории лесной ренты – методологической 
базы эколого-экономической оценки лесных ре-
сурсов. Объектом эколого-экономической оценки 
выступают лесные ресурсы как система функци-
онально взаимосвязанных компонентов, являю-
щихся носителем лесной среды и разнообразных 
полезных функций. Критерием является эконо-
мический эффект, приносимый лесными ресур-
сами в процессе использования, а также полез-
ность экологических функций леса. Для оценки 
результатов воспроизводства леса используется 
стоимостной показатель – эколого-экономиче-
ская лесная рента – сверхприбыль, включающая 
абсолютную (нижний предел ренты) и диффе-
ренциальную эколого-экономическую ренту.  

В основе определения лесной ренты лежит 
нормативный принцип, позволяющий устано-
вить величину лесной ренты по обоснованным 
нормативам, проводить оценку, ориентирован-
ную на эффект от использования лесных ресур-
сов, и осуществить возмещение затрат на веде-
ние лесного хозяйства путем получения эффекта 

 
* Особое внимание при оценке лесных ресурсов профессором 

было уделено дискуссионному по сей день вопросу обоснования 

через цену конечного продукта и тем самым га-
рантировать стабильную финансовую базу при-
родоохранения. 

Эколого-экономическая оценка лесных ре-
сурсов как комплексная оценка леса для пол-
ного стоимостного выражения многочисленных 
полезных эффектов, приносимых им обществу 
(в настоящее время и в долгосрочной перспек-
тиве), равна 
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где Ол.р – эколого-экономическая оценка лесных 
ресурсов в возрасте конкретного насаждения (А), 
руб.; R – эколого-экономическая оценка (рента) 
1 м3 леса, руб./м3; V – древесный запас, м3; Еn

*1– 
норматив дисконтирования; Аf – фактический 
возраст рубки (спелости), лет; i – порядковый 
номер древесной породы. 

Эколого-экономическая рента рассчитыва-
ется по формуле 
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где Ц – цена конечного продукта природополь-
зования, руб.; KR – рентный коэффициент; р – 
коэффициент эффективности продукции лесного 

комплекса; 
1

n
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=
∏ – произведение поправочных 

лесных коэффициентов (по хозяйственной и эко-
логической ценности древесной породы и пр.). 

Не меньшую роль А. В. Неверов в своих 
научных изысканиях отводил экономической 
оценке углерододепонирующей функции лесов 
Республики Беларусь – одной из главных средо-
образующих способностей лесов, которая вы-
ступает в качестве мощного экологического по-
тенциала страны, – и явился одним из первых 
в республике по разработке концептуального 
подхода к ее оценке. 

Идеи Александра Васильевича, касающиеся 
вопросов эколого-экономической оценки лесных 
ресурсов, легли в основу более чем 20 масштаб-
ных научных исследований, результаты которых 
нашли отражение в нормативно-правовых актах, 
стандартах Республики Беларусь, монографиях 
и учебниках [13, 15–19]. О значимости результа-
тов эколого-экономической оценки лесных ре-
сурсов можно судить по научно-исследователь-
ским проектам, выполненным под руководством 
А. В. Неверова и имеющим практическую реа-
лизацию по решению проблемных вопросов оте-
чественного природопользования. 

величины норматива дисконтирования для расчета капитальной 
оценки ресурсов. 

* Особое внимание при оценке лесных ресурсов профессором было уделено дискуссионному по сей день вопросу обос-
нования величины норматива дисконтирования для расчета капитальной оценки ресурсов.
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В рамках Международного проекта «Разви-
тие лесного сектора Республики Беларусь» 
(ГЭФ/Всемирный банк), задание «Разработка 
Стратегии долгосрочного развития лесного хозяй-
ства Республики Беларусь с низким уровнем вы-
бросов парниковых газов на период до 2050 года» 
(2017–2019 гг.), решены задачи развития стра-
тегии и планов действий по адаптации лесного 
хозяйства Беларуси к изменению климата, уве-
личению абсорбцией парниковых газов, внед-
рению принципов «зеленой» экономики. В ос-
нову положена гипотеза формирования низко-
углеродной системы ведения лесного хозяйства 
Беларуси, которая основывается на необходимо-
сти соблюдения баланса между эмиссией угле-
рода от заготовленной древесины и абсорбцией 
диоксида углерода лесными экосистемами. 
На основе материалов НИР подготовлены и утвер-
ждены стратегические документы:  

– Стратегия адаптации лесного хозяйства Бе-
ларуси к изменению климата до 2050 г. (утвер-
ждена постановлением коллегии Министерства 
лесного хозяйства Республики Беларусь 05.12.2019); 

– Национальный план действий по адапта-
ции лесного хозяйства Беларуси к изменению 
климата до 2030 г. (утвержден постановлением 
коллегии Министерства лесного хозяйства Рес-
публики Беларусь 05.12.2019); 

– Национальный план действий по увеличе-
нию абсорбции парниковых газов поглотите-
лями на период до 2030 г. (утвержден постанов-
лением коллегии Министерства лесного хозяй-
ства Республики Беларусь 05.12.2019). 

Совершенствованию национальной политики 
в области лесного хозяйства с учетом междуна-
родного опыта и имплементации Целей устой-
чивого развития (ЦУР) в систему целей государ-
ственной программы развития лесной отрасли 
посвящен Международный проект «Развитие лес-
ного сектора Республики Беларусь» (ГЭФ/Все-
мирный банк), задание «Совершенствование на-
циональной лесной политики с учетом требований 
международных соглашений, принципов сохра-
нения биологического разнообразия и смягчения 
последствий изменения климата» (2019–2020 гг.). 
Результатом НИР явилась разработка Государ-
ственной программы «Белорусский лес» на 2021–
2025 гг. (утверждена постановлением Совета Ми-
нистров Республики Беларусь от 28.01.2021 № 52).  

НИР «Разработать методику определения раз-
мера убытков, причиняемых землепользовате-
лям изъятием земель лесного фонда» (2020 г.) 
посвящена разработке методологических и мето-
дических основ оценки убытков лесофондодер-
жателей от изъятия лесных земель для нелесохо-
зяйственных целей. Данная оценка убытков [20] 
является комплексной, т. е. включающей все по-
тери от изъятия земельного участка для их воз-

мещения лесофондодержателю; базируется на 
дифференциации количественных и качествен-
ных характеристик участков земель и лесных 
насаждений;  рассчитывается на основе эффекта 
от использования лесных земель, реализуемого 
через цену конечной лесной продукции; учиты-
вает фактор времени. 

Результаты НИР (методология и методика 
оценки) легли в основу технического кодекса 
установившейся практики Республики Беларусь 
«Определение размера убытков, причиняемых 
землепользователям изъятием земель лесного 
фонда. Технология выполнения работ» (2021 г.). 

Вопросам экономической оценки других 
биологических ресурсов посвящена НИР «Опре-
деление методик стоимостной оценки некуль-
тивируемых биологических ресурсов расти-
тельного (за исключением лесных) и животного 
(за исключением охотничьих видов) происхож-
дения для вовлечения в экономический оборот 
национального богатства» (2022 г.) [21]. Мето-
дология и методика оценки легли в основу сле-
дующих документов: «Методические рекомен-
дации по оценке запасов некультивируемых 
биологических ресурсов растительного происхож-
дения (за исключением лесных) в натуральном 
и стоимостном выражении как элемента нацио-
нального богатства» (утверждены приказом Ми-
нистерства природных ресурсов и охраны окру-
жающей среды Республики Беларусь от 03.11.2022 
№ 343-ОД); проект ТКП 17.05-04-20XX (33140) 
«Охрана окружающей среды и природопользо-
вание. Растительный мир. Порядок выполнения 
работ по проведению оценки запасов некуль-
тивируемых биологических ресурсов раститель-
ного происхождения (за исключением лесных) 
в натуральном и стоимостном выражении как 
элемента национального богатства». 

В продолжение исследований выполнен про-
ект «Экономическая оценка ресурсного потен-
циала спонтанной растительности в контексте 
регионального управления» (2023–2024 гг.) [22]. 
Положения методики экономической оценки ре-
сурсного потенциала спонтанной растительности, 
формирующейся на землях сельскохозяйствен-
ного назначения, нашли отражение в програм-
мно-информационном комплексе «Управление 
растительными ресурсами» для выявления и во-
влечения неиспользуемых земель в экономиче-
ский оборот Беларуси с целью обеспечения ра-
ционального использования растительных и зе-
мельных ресурсов. 

Доктор экономических наук, профессор 
А. В. Неверов – ведущий ученый в сфере эконо-
мики лесного хозяйства. Предложенные им кон-
цептуальные подходы опередили свое время 
и являются актуальными по сей день. Им разра-
ботаны теоретические положения устойчивого 
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лесопользования, методология экономической 
оценки лесных ресурсов, экосистемных услуг 
и сохранения биоразнообразия, механизмы пла-
нирования и организации охраны дикой при-
роды лесов Беларуси. Основанный А. В. Неверо-
вым оценочный инструментарий способствует 
повышению эффективности принимаемых ре-
шений в практике использования и воспроизвод-
ства лесных ресурсов. Разработанная профессо-
ром рентная концепция устойчивого развития 
лесного хозяйства и сегодня обеспечивает науч-
ную основу происходящих в данной отрасли 
преобразовательных процессов, направленных 
на достижение высоких эколого-экономических 
результатов природопользования. 

Современная экологическая ситуация, ока-
зывающая вредное влияние на жизнедеятель-
ность людей и затронувшая большинство стран 
мирового сообщества, заставляет изменить сло-
жившиеся представления об экономическом 
развитии и выдвигает перед наукой задачу изу-
чения и комплексной оценки степени нару-
шенности природных экосистем при добыче, 
переработке, хранении и транспортировке ми-
неральных ресурсов.  

Минеральные ресурсы создают базу для фор-
мирования экономического потенциала Рес-
публики Беларусь. До сравнительно недавнего 
времени монетарная оценка экологических по-
следствий при добыче минеральных ресурсов 
не подвергалась серьезному научному анализу.  

В зависимости от принадлежности природ-
ных ресурсов к вышеназванной классифика-
ционной группе (экологические или неэколо-
гические) существенно меняется содержание 
их эколого-экономической оценки, и формула 
эколого-экономической (Оэкол.-экон) оценки вы-
глядит следующим образом [13]: 

1) для экологических (лесных, земельных, 
водных) ресурсов:  

Оэкол.-экон = Оэкол + Оэкон;               (3) 
2) для неэкологических (минеральных) ре-

сурсов: 
Оэкол.-экон = Оэкон  – Оэкол,               (4) 

где Оэкол – экологическая оценка ресурса; Оэкон – 
экономическая оценка ресурса. 

Эколого-экономическая оценка для эколо-
гических ресурсов есть сумма экологического 
и экономического эффекта их воспроизводства 
(эксплуатации), а для неэкологических ресур-
сов – разность между экономической оценкой 
и суммой экологических потерь, связанных с 
их использованием. 

Таким образом, для экологических (водных, 
земельных) ресурсов их эколого-экономическая 
оценка будет больше оценки экономической и, 

наоборот, для неэкологических (минеральных) 
ресурсов такая (эколого-экономическая) оценка 
будет меньше их оценки экономической. 

Эколого-экономическая оценка разраба-
тываемых месторождений минерального сы-
рья Беларуси составляет 1,8 млрд долл. США 
(1% в структуре национального богатства). 

Добыча минерального сырья обычно связана 
с разрушением природных экосистем. Помимо 
истощения невозобновимых ресурсов проис-
ходит интенсивное загрязнение окружающей 
среды (химическое, тепловое, нередко радио-
активное), разрушение и деградация природ-
ных экосистем, сокращается видовое разно-
образие, изменяются большие территории, 
ландшафты, нарушается сложившийся микро-
климат, подвергаются засолению большие тер-
ритории и водоносные горизонты не только в 
местах добычи полезных ископаемых, но и на зна-
чительных пространствах. 

Наиболее значительные площади нарушен-
ных земель связаны с разработкой месторожде-
ний нефти, торфа и нерудного сырья (глин, пес-
ков, песчано-гравийных смесей, строительного 
камня и др.). Добыча нерудных материалов и 
торфа из недр объективно связана с нарушением 
земной поверхности, изменением ландшафтов: 
образуются карьеры, терриконы, отвалы, хво-
стохранилища, шлаконакопители и другие тех-
ногенные образования.  

К условно нормальному воздействию на при-
родные комплексы (64%) можно отнести нару-
шения, связанные с добычей глинистого сырья, 
мела, песчано-гравийного материала, нефти, к сла-
бому (8%) – с добычей строительного песка, 
торфа, формовочных и стекольных песков, сы-
рья для производства аглопорита, тугоплавких 
глин, к сильному (28%) – с добычей калийных 
и поваренных солей, доломита, строительного 
камня. 

В некоторых случаях потери, наносимые 
природным экологическим системам, могут зна-
чительно превосходить полезность добывае-
мого сырья. Поэтому экономическая оценка 
минерального сырья с учетом экологических по-
терь является одним из важнейших элементов 
построения механизма устойчивого природо-
пользования. Результаты эколого-экономической 
оценки можно применять в национальной мак-
роэкономической статистике на основе единых 
принципов системы национальных счетов и си-
стемы эколого-экономического учета, а также 
для определения уровня платы за использова-
ние минеральных ресурсов с учетом экологиче-
ского фактора. 

Устойчивое природопользование нельзя рас-
сматривать в отрыве от мировых тенденций, 
направленных на развитие «зеленой» экономики. 
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Теоретико-методологической основой достиже-
ния Целей устойчивого развития является эко-
лого-экономическая оценка экосистемных ре-
сурсов (экологического капитала). Полноценная 
оценка природного богатства в экономической 
науке является наиболее проблемной задачей, 
поскольку отсутствуют универсальные методики 
стоимостной оценки разнообразных функций при-
родных комплексов. В этом направлении профес-
сором А. В. Неверовым совместно с его учени-
ками также проведена колоссальная работа. 

Существующая на сегодняшний день явная 
«недооценка» природы объясняется сложностью 
стоимостного (денежного) выражения ее разно-
образных функций и взаимосвязей, которые 
наиболее ярко представлены особо охраняемыми 
природными территориями. Естественно, до конца 
определить экономическую ценность природы 
невозможно, поскольку стоимость незаменимых 
для жизни благ стремится к бесконечности. Вме-
сте с тем ценностный (стоимостной) «барьер» 
этих благ в условиях рыночной экономики явля-
ется определяющим условием их сохранения и 
самовоспроизведения. В этой связи задача со-
стоит не столько в определении экономиче-
ской ценности экологических благ (повторяем, 
в строгом смысле слова, они бесценны), сколько 
в нахождении (с точки зрения экономических 
отношений) обоснованного уровня стоимостной 
(денежной) оценки этих благ, обеспечивающей 
их воспроизводство.  

Среди множества научных концепций (за-
тратной, затратно-рентной, рентной, альтерна-
тивной стоимости, общей экономической цен-
ности) следует обратить внимание на категорию 
экологической ренты в рентном подходе к эко-
номической оценке природных ресурсов. 

Возрастающая во времени ограниченность 
природных ресурсов∗, рост их общественной 
полезности, обусловленной необходимостью 
удовлетворения экологических потребностей, 
изменяют содержание дифференциальной рен-
ты. Ее величина начинает зависеть не только 
от дифференциации природных ресурсов по их 
качеству и местоположению, но и от выполне-
ния ими средообразующих функций. Вполне по-
нятно, что в этих условиях рыночная система 
спроса и предложения на продукцию природо-
пользования, равно как и на сами природные 
ресурсы, не в состоянии отразить всю гамму 
ценностных отношений, связанных с удовлетво-
рением ресурсно-сырьевых и ресурсно-эколо-
гических потребностей общества. Носителями 
этих отношений становятся не только отдель-
ные ресурсы, удовлетворяющие материальные 
потребности общества, но и экосистема в целом. 

 
* Здесь речь идет только о возобновимых природных ресурсах. 

Более того, с точки зрения удовлетворения ре-
сурсно-экологических потребностей ценностные 
отношения по воспроизводству всей экосисте-
мы являются первичными, основополагающими, 
трансформирующими чисто экономические ин-
тересы природопользования в эколого-экономи-
ческие. Речь, таким образом, идет о качественно 
новом содержании рентных отношений как от-
ношений, выражающих не только эксплуатаци-
онную, но и экологическую ценность природ-
ных ресурсов.  

Экономическая интерпретация данного по-
ложения состоит в том, что природный ресурс, 
являясь частью целого (экосистемы), должен 
воспроизводиться практически бесконечно, т. е. 
рассматриваться как постоянно продуцирую-
щий капитал. Этот процесс в ценностном ас-
пекте выражает величина дисконтированной, 
а точнее капитализированной, ренты. 

Ставка капитализатора выступает как элемент 
ценностных отношений природопользования, вы-
ражая воспроизводственный аспект дифферен-
циальной ренты, обусловленный не только теку-
щими интересами эксплуатации природных 
ресурсов, но и долгосрочными целями их вос-
производства. Другими словами, с помощью 
ставки капитализатора дифференциальная рен-
та трансформируется в ренту воспроизводствен-
ную, указывая на принципиальное различие 
эффекта воспроизводства природных ресурсов 
от эффекта их эксплуатации. Главная отличи-
тельная черта природного капитала – его эколо-
гическая ценность. Поэтому норма дисконта, 
выражающая предельную эффективность вос-
производства экономического ресурса, есть лишь 
отправная точка при определении уровня капи-
тализатора в экологической сфере. 

Коэффициент эффективности воспроизвод-
ства природных ресурсов как составных эле-
ментов экосистем (природных комплексов) 
обусловлен продолжительностью естественных 
процессов, определяющих круговорот в при-
роде и устойчивость ее продуцирования. Пе-
риод создания (воспроизводства) природного 
вещества может изменяться от столетий (напри-
мер, лесные экосистемы) до нескольких тысяч 
лет (почвенное плодородие). Вышеуказанный 
временной период создания природного веще-
ства с точки зрения экономической эффектив-
ности воспроизводства капитала обусловли-
вает низкий уровень капитализатора (0,02 и 
ниже) в экологической сфере. Отсюда следует, 
что экологическая составляющая ценности 
природных ресурсов выступает не как некая 
добавка к их экономической ценности, а про-
низывает содержание последней, выражая ее 

Здесь речь идет только о возобновимых природных ресурсах.
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существо. Поэтому воспроизводственная рента 
не есть простое дублирование капитализиро-
ванной ренты, а являет собой (благодаря более 
низкой ставке дисконта) выражение полной 
ценности природных ресурсов, включающей 
не только экономическую (эксплуатационную), 
но экологическую ценность. Воспроизвод-
ственная рента как альтернатива ренте диф-
ференциальной выражает процесс экологиза-
ции природопользования и поэтому по своему 
содержанию является рентой экологической. 
В отношении экономической сути последней в 
научной литературе есть немало разногласий. 

В познании природы экологической ренты 
главное состоит не столько в дифференциа-
ции экологических условий жизнедеятельности 
(это вторично при определении исходной пози-
ции), сколько в необходимости сохранения (вос-
производства) самих условий жизни (живой 
природы). Под воспроизводством в данном слу-
чае понимается целенаправленная человеческая 
деятельность, связанная с охраной, потребле-
нием и восстановлением основных элементов 
живой природы (экоресурсов). Принципиальное 
отличие экологической ренты от экономиче-
ской состоит в том, что первая выражает пол-
ный народно-хозяйственный эффект воспро-
изводства природных комплексов (экосистем), 
а вторая – лишь эксплуатационную ценность от-
дельных естественных ресурсов. Вместе с тем 
экологическая рента не является антиподом эко-
номической. Скорее, это новое качество послед-
ней, ее иное «социальное звучание и предназна-
чение», вызванное более высокой системой цен-
ностных отношений природопользования. 

Экологическая рента не имеет своего прямого 
стоимостного (ценностного) выражения, а ее эко-
номическую субстанцию определяет альтерна-
тивная стоимость сохранения (воспроизводства) 
экологических ресурсов. Главное предназначе-
ние экологической ренты не только экономиче-
ская основа роста продуцирующей способности 
природы, но и физическая и духовная культура 
человека. Экологическая рента должна присут-
ствовать в цене любого продукта материального 
производства или услуги непроизводственной 
сферы, дифференцируя свое значение в зависи-
мости от воздействия хозяйствующих объектов 
на состояние окружающей природной среды. 

В данной трактовке экологическая рента вы-
ступает в форме дополнительных затрат, необ-
ходимых для поддержания экологического рав-
новесия. Однако дополнительные затраты не все-
гда могут выразить экономическое содержание 
экологической ренты. В данном случае более 
корректно применять альтернативную стои-
мость сохранения (воспроизводства) экологиче-
ских ресурсов, о чем говорилось выше. 

Чтобы снять противоречие в истолковании 
содержания экологической ренты, А. В. Неверо-
вым и И. П. Деревяго предлагается различать 
полную экологическую ренту и собственно эко-
логическую ренту. Полная экологическая рента 
представляет собой комплексный эффект от ис-
пользования возобновимых природных ресур-
сов. Она включает в себя экономическую ренту, 
которая определяется возможностью получения 
дохода при соблюдении воспроизводственного 
принципа природопользования, и собственно эко-
логическую ренту, которую выражает эффект 
от воспроизводства (сохранения) средообра-
зующих ресурсов. Полная экологическая рента 
строится на том положении, что любой природ-
ный ресурс, удовлетворяющий экологическую 
потребность, является составной частью при-
родного комплекса, постоянное продуциро-
вание которого возможно только при наличии 
источника экологических связей в природе. 
Ее номиналом выступает постоянно продуциру-
емое органическое вещество, имеющее одновре-
менно положительное экономическое и эколо-
гическое значение. В отношении экономической 
оценки средообразующих ресурсов природного 
комплекса речь идет о собственно экологиче-
ской ренте. 

Другими словами, полную экологическую 
ренту выражает воспроизводственная рента, 
в которой отражается экономический и экологи-
ческий эффект использования возобновимых ре-
сурсов, а собственно экологическую ренту вы-
ражает только экономическая ценность средооб-
разующих ресурсов, определяемая с помощью 
альтернативной стоимости. В практическом ас-
пекте могут присутствовать разные модифика-
ции вышеприведенной методологической схемы 
определения экологической ренты [23], но в лю-
бом случае сохраняется принцип экологиче-
ского императива, особенно для такой сферы, 
как экономика заповедания. 

Данный подход лег в основу экономической 
оценки биоразнообразия особо охраняемых 
природных территорий (ООПТ), основанной 
на концепции альтернативной стоимости. Суть 
построения оценки заключается в потере эко-
номического эффекта воспроизводства природ-
ных ресурсов как альтернативном выражении 
их средообразующей ценности (экологической 
ренты). Это означает, что средообразующая цен-
ность природных ресурсов ООПТ определяется 
возможной (или реальной) потерей их экс-
плуатационной ценности. Для лесных угодий − 
это лесоэксплуатационная ценность, для луго-
вых и болотных экосистем − потенциальная 
сельскохозяйственная ценность (при условии 
их трансформации в пашню или иной вид  
сельскохозяйственных угодий, обеспечивающий 
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максимум сельскохозяйственной ренты с оце-
ниваемой земли). Во всех случаях определение 
возможной эксплуатационной ценности свиде-
тельствует об экономических потерях, на кото-
рые идет государство ради сохранения био-
разнообразия и устойчивого воспроизводства 
необходимого экологического эффекта. Эколо-
гический эффект – это продуцирующая способ-
ность экосистем, количественная и качествен-
ная характеристики их средообразующих функ-
ций. Средообразующие функции – это свойства 
природных структур сохранять до определен-
ных пределов и воспроизводить специфиче-
ские и устойчивые параметры природной среды, 
обеспечивающие жизнедеятельность активной 
биомассы, ее постоянное продуцирование и кру-
гооборот. Экологический эффект не имеет своего 
прямого стоимостного измерения. Альтернатив-
ным его выражением выступает рента, представ-
ляющая хозяйственную ценность (их рыночную 
стоимость) природного ресурса [23]. 

Экономическая оценка биоразнообразия не-
тронутой природы нашла отражение в построе-
нии эколого-экономических отношений, возни-
кающих по поводу функционирования ООПТ, 
и формировании прикладной науки – экономики 
заповедания (заповедного дела). 

Содержание эколого-экономических отно-
шений заповедания определяют экологический 
императив и система экономических ценностей, 
связанных с продуцированием естественных 
экосистем (эталонов природы), их ограниченно-
стью и ролью в удовлетворении экологических 
потребностей. Управление биоразнообразием 
определяют два основополагающих принципа: 
принцип заповедания и принцип коэволюци-
онного развития. 

Экологическая рента – это не только эконо-
мическая, но и нравственная категория, позволя-
ющая с помощью экономического инструмента-
рия утверждать нормы этичного поведения че-
ловека по отношению к природе и друг другу. 

Заповедание как научную категорию и соци-
альное явление следует рассматривать с куль-
турологической точки зрения и, прежде всего, 
с позиций социальной и духовной культуры. За-
поведание – это следование нормам этического 
поведения, основанным на нравственных идеа-
лах и социальных запретах. Заповедание как нрав-
ственная норма и концентрированное выраже-
ние морали определяет стратегическую линию 
поведения человека. Мораль, являясь носителем 
высших ценностей человека, формирует адек-
ватную среду и систему гуманизированных (ду-
ховно- и экологоориентированных) потребностей. 

Заповедное дело несет в себе общие (нрав-
ственно-запретительные) принципы заповеда-
ния и специфику конкретных нетрадиционно-

экономических, социальных, экологических 
целей (например, сохранение эталонов нетрону-
той природы, развитие экологического туризма 
на ООПТ и т. п.). 

Вышеобозначенные принципы являются опре-
деляющими при построении эколого-экономи-
ческого механизма функционирования ООПТ, 
направленного на развитие природоохранной 
деятельности на этих территориях, как специ-
фической отрасли народного хозяйства. По-
следняя призвана решать задачи сохранения 
глобального природного равновесия; биоло-
гического и генетического разнообразия для на-
стоящего и будущих поколений; здоровья нации; 
развития экологического, охотничьего, познава-
тельного и других видов туризма; реализации 
научных разработок и проведения фундамен-
тальных и практических исследований и др. 

Методологической базой построения модели 
устойчивого развития должна выступать пред-
ложенная профессором А. В. Неверовым куль-
турологическая концепция развития человече-
ского общества, выражающая необходимость 
целенаправленного формирования новых ка-
честв человека на основе изменяющихся по-
требностей с учетом менталитета белорусской 
нации, ориентированной не только на ее матери-
альные, но и духовные ценности. Системную 
роль в достижении Целей устойчивого развития 
играет человеческий капитал, в интегрированном 
виде обусловливающий связь между социаль-
ной, экономической и экологической сферами. 

Под руководством профессора А. В. Неверова 
разработана теоретическая концепция воспро-
изводства экологического капитала страны как 
структурного элемента природного капитала в ин-
тересах устойчивого развития общества. Кон-
цепция раскрывает экономическое содержание 
экологического капитала и его роль в воспроиз-
водственных процессах, включает классификацию 
экологических ресурсов и экономические харак-
теристики процесса их воспроизводства, прин-
ципы и основные правила (зависимости) вос-
производства экологического капитала на основе 
системного подхода, предполагающего инсти-
туционализацию cпроса и предложения эколо-
гических благ, институционализацию эколого-
экономического роста на основе ресурсоэф-
фективности и построение экономического меха-
низма воспроизводства экологического капитала. 
Кроме того, выполнена стоимостная оценка вос-
производимого природного капитала Республики 
Беларусь, дана его структурная и экологическая 
характеристика. 

Разработанные рекомендации по стоимост-
ной оценке воспроизводимого природного капи-
тала позволяют: 

– дать экономическую оценку воспроизводи-
мого природного капитала конкретной территории 
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в разрезе основных структурных элементов (ви-
дов возобновимых природных ресурсов); 

– обозначить реальный вклад воспроизводи-
мого природного капитала в природный капитал 
и национальное богатство страны в целом; 

– научно обосновать стоимостную оценку вос-
производимого природного капитала при импле-
ментации Целей и стратегии устойчивого разви-
тия на национальном уровне.   

Методологический подход профессора А. В. Не-
верова к оценке экосистемных услуг на основе 
рентной концепции нашел воплощение в дей-
ствующем положении о порядке и условиях 
проведения экономической оценки экосистем-
ных услуг, утвержденным постановлением Со-
вета Министров Республики Беларусь № 123 
от 27.02.2024.  

В условиях возрастания значимости природ-
ного (экологического) капитала в контексте реа-
лизации концепции и Целей устойчивого разви-
тия необходимо дальнейшее совершенствование 
экономического и институционального механизма 
воспроизводства природного (экологического) 
капитала, поскольку важным условием обеспе-
чения устойчивого развития является снижение 
потребления природного (экологического) капи-
тала на основе роста ресурсоэффективности. 

Научные подходы А. В. Неверова к устойчи-
вому развитию Республики Беларусь воплощены 
в НИР «Разработать систему национальных ин-
дикаторов природопользования для реализации 
Целей устойчивого развития Республики Бела-
русь» в рамках Государственной программы 
научных исследований «Природные ресурсы 
и окружающая среда», подпрограммы «Природ-
ные ресурсы и их рациональное использование» 
на 2021–2025 гг. В результате разработаны ин-
дикаторы воспроизводства природного и экологи-
ческого капитала, дополняющие статистические 
показатели «зеленого» роста Республики Бела-
русь. Предложенные индикаторы воспроизвод-
ства природного капитала позволяют осуществ-
лять физическое и стоимостное измерение при-
родного и экологического актива, давать оценку 
тенденциям «зеленой» трансформации нацио-
нальной экономики с позиции изменений при-
родного капитала и в итоге сделать более про-
зрачной систему взаимодействия «природная 
среда – экономика» [24]. 

Заключение. Подытоживая многолетний опыт 
разработки теоретико-методологических и мето-
дических основ эколого-экономической оценки 
природных богатств Республики Беларусь, можно 
без сомнения сказать о значимом вкладе наследия 
профессора А. В. Неверова и его научной школы 
в экономическую науку, устойчивое природо-
пользование, сохранение природных ресурсов 
для настоящего и будущих поколений. Научные 

труды профессора посвящены сложной эконо-
мической проблеме, которая до конца еще не ре-
шена, ‒ экономической оценке природных благ. 
Данная проблематика обусловлена спецификой 
природных ресурсов и их неоценимой значи-
мостью для человечества. Вследствие чего возни-
кают трудности их стоимостной оценки. Следует 
отметить, что в сохранении биоресурсного потен-
циала для устойчивого развития необходимо 
соблюдать нравственный аспект, что является не 
менее важным, чем экономическая оценка эколо-
гических ресурсов. По мнению А. В. Неверова, 
гуманизация экономических отношений – ос-
нова решения многих проблем устойчивого 
развития, в том числе и проблем заповедания. 
А. В. Неверов значительное внимание уделял 
решению проблем устойчивого природопользо-
вания на основе идеологии устойчивого разви-
тия, культурологической концепции и экологи-
ческой этики. 

Основные результаты интеллектуальной дея-
тельности, полученные за последние годы под ру-
ководством профессора А. В. Неверова в рамках 
научных исследований в ходе реализации раз-
личных государственных программ, следующие 
[18, 22, 24‒26]: 

1) методология стоимостной оценки экоси-
стемных услуг и экономической ценности био-
логического разнообразия для Республики Бела-
русь; концепция экономической оценки природно-
ресурсного потенциала в системе регионального 
управления (2011‒2012 гг.); 

2) рекомендации по использованию эконо-
мической оценки природно-ресурсного потен-
циала в системе регионального управления 
(2013‒2014 гг.);  

3) концепция и стратегия устойчивого разви-
тия Беловежского экологического региона на ос-
нове принципов «зеленой» экономики и транс-
граничного сотрудничества по сохранению 
биологического разнообразия и развитию ту-
ризма (2014 г.);  

4) концепция и методика экономической 
оценки экологических рисков в экологически 
опасных секторах народного хозяйства и веро-
ятных потерь природно-ресурсного потенциала 
в результате стихийных бедствий (2015‒2017 гг.);  

5) система экологического управления агро-
ландшафтами на основе внедрения технологий 
органического растениеводства и механизмов 
лесоаграрной интеграции в контексте реализации 
интересов устойчивого развития (2016‒2018 гг.); 

6) ТКП 17.02-10-2013 «Порядок проведения 
стоимостной оценки экосистемных услуг и опре-
деления стоимостной ценности биологического 
разнообразия» (2013 г.); 

7) ТКП 17.02-15-2016 «Порядок проведе-
ния экономической оценки природно-ресурсного 
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потенциала административно-территориальной 
единицы (района)» (2016 г.); 

8) экономическая оценка изменений эколо-
гических характеристик окружающей среды, ос-
нованная на оценке динамики экологического 
капитала территории (2018‒2019 гг.); 

9) теоретическая концепция воспроизводства 
экологического капитала страны и рекомендации 
по стоимостной оценке воспроизводимого при-
родного капитала (2019 г.); 

10) стратегия долгосрочного развития лес-
ного хозяйства Республики Беларусь с низким 
уровнем выбросов парниковых газов на период 
до 2050 г. (2019 г.); 

11) рекомендации по формированию меха-
низма воспроизводства экологического капитала 
в интересах устойчивого развития (2020 г.); 

12) комплексная система национальных ин-
дикаторов устойчивого природопользования, 

адаптированная к Целям устойчивого развития 
Республики Беларусь (2021‒2023 гг.). 

Отметим, что будущее белорусского леса – 
в верности ключевым принципам, которые про-
фессор А. В. Неверов сформулировал как «не-
прерывность, неистощительность и равномер-
ность лесопользования, а также комплексность, 
сочетающая эколого-природоохранные и хозяй-
ственно-экономические функции при приори-
тете первых» [3, с. 171]. Именно этот баланс, 
где экономическая выгода никогда не переве-
шивает экологическую безопасность, и позво-
ляет нам быть не временными пользователями, 
а хранителями леса. Это и есть формула любви 
Александра Васильевича Неверова к своей земле. 
Профессор стремился, чтобы лесные богатства 
Беларуси приумножались, обеспечивая экологи-
ческую и экономическую стабильность нашей 
страны на долгие годы вперед.
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УДК 330.34 
Д. С. Квасова  

Научно-исследовательский экономический институт  
Министерства экономики Республики Беларусь 

МИРОВЫЕ ТЕНДЕНЦИИ СОЗДАНИЯ УСЛОВИЙ  
ДЛЯ РАЗВИТИЯ ИТ-ИНДУСТРИИ  

Увеличение мировой торговли компьютерными услугами, а также численности ИТ-специали-
стов свидетельствует о продолжающемся росте мировой ИТ-индустрии. В статье на основе ана-
лиза опыта развития отрасли ИТ в Ирландии, Китае, Индии, США, Японии, Германии, России, 
Казахстане, Южной Корее, Сингапуре, странах Латинской Америки приведены мировые тен-
денции создания условий для развития ИТ-индустрии по следующим направлениям: ИКТ-ин-
фраструктура, ИТ-кадры, государственная поддержка. Анализ мер государственной поддержки 
выполнен по двум направлениям: стимулирование предложения и спроса на ИТ-решения. Допол-
нительно раскрыты меры запретительного характера, ориентированные на ограничение исполь-
зования иностранных устройств и ПО. Анализ государственных программных документов, а также 
мер поддержки отрасли ИТ позволил выявить наиболее востребованные направления ее развития: 
ИИ, большие данные, ПО с открытым исходным кодом, ИТ-решения в сфере кибербезопасности. 
Для азиатских стран дополнительно выделена разработка компьютерных игр. Также установлены 
региональные особенности развития ИТ-индустрии для стран ЕС, Азии и Латинской Америки. 
Указанные результаты обладают научной новизной и могут быть использованы при разработке 
и актуализации направлений развития ИТ-индустрии Республики Беларусь с целью обеспечения 
соответствия мировым тенденциям. 

Ключевые слова: ИТ-индустрия, компьютерные услуги, ИТ, ПО, ИКТ-инфраструктура.  

Для цитирования: Квасова Д. С. Мировые тенденции создания условий для развития ИТ-ин-
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Research Economic Institute of the Ministry of Economy of the Republic of Belarus 

GLOBAL TRENDS IN CREATING CONDITIONS  
FOR THE DEVELOPMENT OF THE IT INDUSTRY 

The growth of global trade in computer services, as well as the number of IT specialists, indicates 
the continuing growth of the global IT industry. The article, based on the analysis of the experience 
of IT industry development in Ireland, China, India, the USA, Japan, Germany, Russia, Kazakhstan, 
South Korea, Singapore, and Latin American countries, presents global trends in creating conditions 
for the development of the IT industry in the following areas: ICT infrastructure, IT personnel, and 
government support. The analysis of government support measures is carried out in two areas: stimulating 
supply and demand for IT solutions. Additionally, prohibitive measures aimed at limiting the use 
of foreign devices and software are identified. The analysis of government policy documents, as well 
as support measures for the IT industry, made it possible to identify the most popular areas of its 
development: AI, big data, open source software, and IT solutions in the field of cybersecurity. For Asian 
countries, the development of computer games is additionally highlighted. Regional features of the IT 
industry development for the EU, Asia, and Latin America are also identified. The indicated results have 
scientific novelty and can be used in the development and updating of directions of development 
of the IT industry of the Republic of Belarus in order to ensure compliance with global trends. 

Keywords: IT industry, computer services, IT, software, ICT infrastructure. 

For citation: Kvasova D. S. Global trends in creating conditions for the development of the IT industry. 
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Введение. Мировая ИТ-индустрия, несмотря 

на замедление в 2022 г., продолжает демонстри-
ровать рост. По итогам 2024 г. мировой экс-
порт компьютерных услуг увеличился в 2,9 раза 

(до 1,08 трлн долл. США), а импорт – в 2,5 раза 
(до 542,9 млрд долл. США) по сравнению с 
2016 г. [1]. Значительная часть данных о внеш-
ней торговле информационными услугами, 
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являющимися частью ИТ-индустрии, недосту-
пна в международных базах данных, вслед-
ствие чего далее учитываться не будет.  

В страновом разрезе в структуре экспорта ком-
пьютерных услуг лидирует Ирландия (27,1% ми-
рового объема). Ирландия выступает связую-
щим звеном между клиентами из стран Запада 
и недорогими центрами разработки в Азии и Во-
сточной Европе, распределяя часть работы между 
последними. В стране присутствует значитель-
ное количество транснациональных компаний 
(Microsoft, Apple, IBM и др.). После Brexit мно-
гие компании перенесли офисы из Великобрита-
нии в Ирландию, чтобы сохранить доступ к ев-
ропейскому рынку. 

Мировым лидером по импорту компьютер-
ных услуг является США (11,7%), что обуслов-
лено расширением использования аутсорсинга 
ПО (особенно разработанного в странах Латин-
ской Америки) с целью оптимизации ресурсов 
для создания высокотехнологичной продукции.  

Учитывая объемы внешней торговли ком-
пьютерными услугами, для выявления мировых 
тенденций создания условий для развития ИТ-
индустрии проанализирован опыт Ирландии, 
Китая, Индии, США, Японии и Германии. До-
полнительно изучен опыт стран, в которых 
отрасль ИТ динамично развивается (Россия, Ка-
захстан, Южная Корея, Сингапур, страны Ла-
тинской Америки). Мировые тенденции систе-
матизированы по следующим направлениям: 
инфраструктура информационно-коммуника-
ционных технологий (ИКТ), ИТ-кадры, государ-
ственная поддержка. На этой основе выделены 
региональные особенности развития отрасли 
ИТ в ЕС, Латинской Америке и Азии. Учет ми-
ровых тенденций актуален при разработке госу-
дарственных программных документов в сфере 
цифрового, а также социально-экономического 
развития Республики Беларусь. 

Основная часть. Ключевыми тенденциями 
развития ИКТ-инфраструктуры являются:  

1. Бум центров обработки данных (ЦОД) 
в странах с развитой ИТ-индустрией. 

Взрывной рост использования ИИ, переход 
к облачным сервисам обусловили увеличение 
количества ЦОД. Например, в Китае количество 
стандартных стоек ЦОД возросло почти в 3 раза 
за 2020–2024 гг. и достигло 9 млн единиц [2].  

Появились специальные меры господдержки 
ЦОД. В Индии с 2022 г. начали создаваться эко-
номические зоны ЦОД, в которых предоставля-
ются дополнительные финансовые и нефинан-
совые стимулы. А в России внедрено льготное 
кредитование строительства ЦОД.  

Активное развитие ЦОД обусловлено не толь-
ко ростом спроса на большие данные, но и тем, 
что законодательством развитых стран обеспе-

чены правовые основы хранения и оборота дан-
ных. В Китае успешно функционируют биржи 
данных, при этом для торговли обезличен-
ными данными компании обязаны использовать 
только государственные биржи [3]. 

В последнее время увеличивается количе-
ство «зеленых» ЦОД, которые используют энер-
гоэффективные технологии для оптимизации 
энергопотребления и минимизации воздействия 
на окружающую среду.  

2. Переориентация на аренду ИКТ-инфраструк-
туры у сторонних операторов. 

С целью сокращения капитальных затрат и 
операционных расходов компании постепенно 
отказываются от содержания собственной ИКТ-
инфраструктуры в пользу аренды вычислитель-
ных мощностей, хранилищ данных у сторонних 
операторов. Только в ЕС доля компаний, исполь-
зующих облачные сервисы, увеличилась с 23,9% 
в 2018 г. до 45,2% в 2023 г. Наиболее впечатля-
ющий рост продемонстрировала Южная Корея – 
с 22,7 до 74,2% соответственно [4].  

3. Развитие новых поколений связи и мас-
штабирование высокоскоростных Интернет-
подключений. 

Развитие новых поколений связи является 
инфраструктурной основой для развития ИТ-ин-
дустрии. Новые поколения связи обеспечивают 
необходимые параметры пропускной способ-
ности, сверхнизкую задержку подключений для 
поддержания функционирования Интернета ве-
щей и систем ИИ в режиме реального времени.  

В отношении мобильной связи отметим суще-
ственный рост охвата мирового населения услу-
гами связи по технологии 5G с 9,2% в 2020 г. 
до 51,2% в 2024 г. При этом в Бахрейне, Кипре, 
Дании, Финляндии, Гибралтаре, Мальте, Монако, 
Швейцарии все население было охвачено услу-
гами 5G в 2024 г. [5]. Планы по коммерческому 
внедрению технологии 6G в среднесрочной пер-
спективе озвучены правительствами Индии, Япо-
нии, Южной Кореи, Германии, Сингапура, США.  

В области фиксированной связи в настоящее 
время ведется работа по созданию широкополос-
ных сетей с пропускной способностью до 50 Гбит/с 
по технологии 50G PON в ОАЭ, Китае, Гонконге, 
Катаре, Турции и США.  

В Китае реализуется инициатива «Double 
Gigabit», которая направлена на одновременное 
развертывание гигабитного оптоволоконного со-
единения и мобильных сетей 5G по всей стране. 
В целях снижения затрат на строительство «двой-
ного гигабита» в некоторых городах отменена 
или снижена арендная плата за использование 
общественных мест для строительства волоконно-
оптических сетей, базовых станций 5G [6].  

В отношении масштабирования высоко-
скоростных Интернет-подключений отметим 
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увеличение доступности подключений на ско-
рости более 1 Гбит/с. Так, в ЕС охват домохо-
зяйств широкополосным доступом на такой ско-
рости увеличился с 50,9% в 2020 г. до 79,7% 
в 2024 г., а доля организаций с максимальной 
скоростью загрузки фиксированного Интернет-
соединения не менее 1 Гбит/с – с 9,2 до 15,1% 
соответственно [7]. В Гонконге и Сингапуре ги-
габитные скорости широкополосного доступа 
стали доступны с начала 2010-х гг., в настоящее 
время ряд Интернет-провайдеров даже отменили 
тарифные планы ниже 1 Гбит/с [8].  

По состоянию на июль 2025 г. мировым ли-
дером по медианной скорости загрузки мо-
бильного доступа стали ОАЭ (585 Мбит/с), фик-
сированного широкополосного доступа – Син-
гапур (387 Мбит/с) [9]. 

Основными тенденциями в сфере ИТ-кадров 
являются:  

1. Рост численности ИТ-специалистов.  
В 2016–2023 гг. в каждой из анализируемых 

стран (таблица) увеличивалась как численность 
работников в области компьютерного програм-
мирования, консультирования и информацион-
ных услуг, так и их доля в общей занятости. Ис-
ключением является Мексика, где доля таких 
специалистов в общей занятости на протяжении 
рассматриваемого периода оставалась неизмен-

ной – 0,2%. При этом максимальный удельный 
вес ИТ-специалистов в общей занятости харак-
терен для Ирландии (5,0% в 2023 г.), далее сле-
дуют Эстония (3,9%) и Финляндия (3,1%). 

2. Автоматизация рутинных задач с помо-
щью ИИ.  

Активизация внедрения технологий ИИ ока-
зывает разнонаправленное воздействие на заня-
тость в сфере ИТ. С одной стороны, повышается 
спрос на специалистов в сфере ИИ, с другой сто-
роны, происходит сокращение разработчиков 
ИТ-решений за счет передачи рутинных опе-
раций ИИ.  

Среди анализируемых стран в 2023 г. сниже-
ние численности ИТ-специалистов наблюдалось 
только в США (на 3,3% к 2022 г.). Это обуслов-
лено заменой ряда специалистов (как правило 
уровня Junior) на технологии ИИ. Сокращения 
ожидаются и в 2025 г.: американские компании 
Meta Platforms и Workday уволят 5 и 8,5% со-
трудников соответственно [10]. 

3. Расширение мер, направленных на привле-
чение зарубежных ИТ-специалистов.  

В анализируемых в рамках настоящей ста-
тьи странах увеличился приток иностранных 
ИТ-кадров. Только в Ирландии в 2022 г. доля 
неирландских специалистов в секторе ИКТ со-
ставила 33% [11]. 

 
Численность работников в области компьютерного программирования,  

консультирования и информационных услуг в 2016–2023 гг. 

Страна 
Численность работников по годам Темп роста 

2023 г.  
к 2016 г., % 

Темп роста 
2023 г.  

к 2020 г., % 
2016 2020 2023 

тыс. чел. % тыс. чел. % тыс. чел. % 
Австрия 72,3 1,7 89,3 2,0 105,1 2,2 145,4 117,6 
Бельгия 63,4 1,4 83,3 1,7 95,3* 1,9 150,3 114,4 
Канада 330,5 1,8 399,1 2,3 581,8 2,8 176,0 145,8 
Чехия 95,8 1,8 116,4 2,2 132,3 2,5 138,2 113,7 
Эстония 16,5 2,6 20,6 3,2 26,6 3,9 161,3 129,2 
Финляндия 60,6 2,4 74,1 2,9 86,0 3,1 141,9 116,1 
Греция 32,3 0,7 41,0 0,9 56,1* 1,1 173,7 136,8 
Венгрия 80,7 1,8 111,3 2,4 137,3 2,9 170,1 123,4 
Исландия 4,2* 2,2 4,8* 2,5 5,8* 2,7 138,1 120,8 
Ирландия 75,4 3,5 95,5 4,2 134,8 5,0 178,6 141,1 
Италия 425,9 1,7 464,7 1,9 518,3 2,0 121,7 111,5 
Мексика 73,2 0,2 77,6 0,2 98,0* 0,2 134,0 126,3 
Нидерланды 194,0 2,2 242,0 2,5 289,0* 2,8 149,0 119,4 
Новая Зеландия 52,6 2,1 59,1 2,2 66,8 2,3 127,0 113,0 
Норвегия 47,0 1,7 59,0 2,1 75,0 2,5 159,6 127,1 
Польша 191,3 1,2 314,8 1,9 470,0 2,7 245,7 149,3 
Словакия 41,1 1,8 50,9 2,1 58,5 2,5 142,4 114,9 
Швейцария 98,1 2,0 115,3 2,3 133,2 2,6 135,8 115,5 
США 3167,0 2,1 4144,0 2,8 4512,0 2,9 142,5 108,9 
Болгария 51,0 1,5 76,9 2,3 102,0 3,0 200,0 132,6 

* Оценочные данные. 
Источник. Собственная разработка автора по данным [4].
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Расширяются такие меры государственной 
поддержки по привлечению зарубежных ИТ-спе-
циалистов, как:  

– предоставление льгот по подоходному на-
логу для иностранных работников, в том числе 
полная его отмена; 

– выделение субсидий на иностранных со-
трудников, занимающихся разработкой ПО; 

– предоставление виз «цифрового кочев-
ника», а также специальных виз для специали-
стов в сфере высоких технологий; 

– программы переезда ИТ-специалистов. 
В результате анализа выявлено, что изучаемые 

страны наиболее ориентированы на привлечение 
иностранных специалистов в сфере ИИ. Для ази-
атских стран дополнительно можно выделить еще 
одно направление – это компьютерные игры. 

4. Значимыми тенденциями в сфере подго-
товки кадров являются: рост цифровых платформ 
с образовательным контентом, развитие цифро-
вых навыков со школьного возраста, расшире-
ние взаимодействия высших учебных заведений 
с ИТ-компаниями (включая стажировки в пере-
довых национальных и международных компа-
ниях) для усиления связи образовательного про-
цесса с практической деятельностью. 

Растет и значимость онлайн-образования. 
Например, в Индии после окончания онлайн-про-
грамм по установленным специальностям (ИТ 
и ИИ входят в их число) студенты получают до-
кументы, эквивалентные стандартным дипломам 
о получении высшего образования. Такие про-
граммы должны проходить переаккредитацию 
Всеиндийского совета технического образова-
ния (AICTE) каждые пять лет [12].  

Тенденции в государственной поддержке 
развития ИТ-инудстрии выделены в рамках 
двух направлений: стимулирование предложе-
ния ИТ-решений и спроса на них. Анализ осно-
ван на исследовании опыта Ирландии, Китая, Ин-
дии, США, Японии, Германии, России, Казах-
стана, Южной Кореи, Сингапура, стран Латинской 
Америки. Отметим, что в странах с развитой от-
раслью ИТ предусмотрены комплексные меры 
поддержки по двум указанным направлениям. 

Среди мер, направленных на стимулирова-
ние спроса на национальное ПО, можно выде-
лить следующие тенденции: 

– смещение субсидирования, льготного креди-
тования внедрения ИТ-решений в сторону под-
держки малого и среднего предпринимательства. 
При этом, например, в Сингапуре одним из обя-
зательных требований выступает внедрение только 
предварительно утвержденных ИТ-решений, ко-
торые способствуют росту производительности; 

– появление налоговых льгот для компаний, 
внедряющих решения по кибербезопасности 
национального производства; 

– выделение отдельного направления возме-
щения затрат на профессиональную подготовку, 
переподготовку, повышение квалификации инже-
нерно-технического и производственного персо-
нала по вопросам внедрения ИТ-технологий. 

Основные тенденции в мерах, направленных 
на стимулирование предложения ПО, следующие: 

– появление в числе налоговых стимулов 
налогового кредита на исследования и разра-
ботки, который позволяет компаниям вычесть 
из налогооблагаемой базы налога на прибыль 
определенную долю затрат на НИОКР; 

– приоритетные направления государствен-
ной поддержки – разработки в сфере ИИ, кибер-
безопасности, квантовых вычислений, Интер-
нета вещей, а в азиатских странах – еще и гейм-
индустрия, метавселенные; 

– повышение роли интеллектуальной соб-
ственности – новое направление поддержки ИТ-
компаний. Появились такие меры поддержки, 
как снижение налога на доходы, полученные 
от передачи технологий (например, посредством 
патентных прав), и налога на доходы от лицен-
зирования технологий, а также кредитование 
под залог интеллектуальной собственности; 

– активизация поощрения разработки ПО 
с открытым исходным кодом посредством со-
здания соответствующих репозиториев, порталов, 
предоставления финансовой поддержки, нало-
говых льгот, а также установления приоритета 
для такого ПО при госзакупках ИТ-решений; 

– появление специализированных органов го-
сударственного управления. Так, в Китае в 2023 г. 
было открыто Государственное управление дан-
ных КНР, которое стало первым в мире ведом-
ством, осуществляющим национальную политику 
в области данных [13]. В 2024 г. в Казахстане был 
создан Комитет ИИ и развития инноваций Мини-
стерства цифрового развития, инноваций и аэро-
космической промышленности, в основные за-
дачи которого входят формирование и реализа-
ция государственной политики, создание условий 
для развития ИИ. Также планируется создание 
Министерства ИИ и цифрового развития [14].  

В ряде стран развитию ИТ-индустрии во мно-
гом способствовали меры запретительного ха-
рактера, ориентированные на ограничение ис-
пользования иностранных устройств и ПО. В Ки-
тае госпредприятиям рекомендовано завершить 
перевод своих ИТ-систем на китайские плат-
формы к 2027 г. [15]. 

В России применяется более широкий пере-
чень запретительных мер: запрет на допуск ино-
странного ПО для государственных и муници-
пальных нужд, если в реестре российского ПО 
есть аналоги; запрет на использование про-
граммно-аппаратных комплексов субъектами кри-
тической информационной инфраструктуры, 
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не относящихся к категории доверенных, огра-
ничение доли иностранного капитала (до 50%) 
для получения аккредитации ИТ-компании и др.  

В других анализируемых странах меры за-
претительного характера, направленные непо-
средственно на использование иностранного ПО, 
выявлены не были. Однако отметим, что в настоя-
щее время вводятся требования по локализации 
хранения критических данных.  

В странах с развитой ИТ-индустрией действует 
широкий перечень нормативных правовых актов, 
которые регулируют различные аспекты цифро-
вого развития. Это позволяет обеспечить право-
вые условия развития ИТ-индустрии. При этом 
в государственных программных документах сме-
щен акцент от общих вопросов цифрового раз-
вития к конкретным направлениям (ИИ, метавсе-
ленные, кибербезопасность, 5G и др.). В каждой 
из анализируемых стран приняты национальные 
стратегии в сфере ИИ. 

Анализ позволил выявить ряд региональных 
особенностей развития ИТ-индустрии:  

1) в странах Латинской Америки активно 
развивается разработка ПО с открытым исход-
ным кодом, финтех-ПО, Healthtech. Конкурент-
ным преимуществом является более низкая сто-
имость рабочей силы по сравнению с Северной 
Америкой и Европой, благодаря чему регион 
становится новым центром аутсорсинга ПО; 

2) страны Азии ориентированы на потребно-
сти внутреннего рынка в ИТ-решениях, уделяют 
значительное внимание развитию ИКТ-инфра-
структуры, привлечению иностранных ИТ-спе-
циалистов, весомый вклад в развитие отрасли ИТ 
и национальный экспорт вносит индустрия раз-
работки игр; 

3) страны ЕС отличаются высокой долей циф-
ровых государственных услуг для граждан и биз-
неса, крупных предприятий, использующих тех-
нологии ИИ. Европа лидирует по объему миро-
вого экспорта и импорта компьютерных услуг, 
ориентирована преимущественно на разработки 
в сфере ИИ и облачных технологий. 

Заключение. Значимую роль в успешном раз-
витии ИТ-индустрии играют меры государствен-
ной поддержки, которые направлены не только 
на развитие ИКТ-инфраструктуры, кадрового 
потенциала, но и на комплексное стимулирова-
ние как спроса, так и предложения ИТ-решений. 
Анализ государственных программных докумен-
тов, а также мер поддержки отрасли ИТ позволил 
выявить наиболее востребованные направления 
ее развития: ИИ, большие данные, ПО с откры-
тым исходным кодом, кибербезопасность, а в ази-
атских странах еще и гейминдустрия, метавсе-
ленные. Практическая значимость полученных 
результатов заключается в возможности их исполь-
зования при разработке и актуализации направле-
ний развития ИТ-индустрии Республики Беларусь.
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РЕАЛИЗАЦИЯ КОНЦЕПЦИИ УПРАВЛЕНИЯ СТОИМОСТЬЮ  

ДЛЯ КОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЙ РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ  
С ДОЛЕЙ ГОСУДАРСТВА 

Несмотря на глубокую теоретическую проработку вопросов управления коммерческой организа-
цией в мире, по мнению авторов, требуется адаптация западных и российских подходов к условиям 
социально ориентированной рыночной модели экономики белорусского государства. Одной из ос-
новных целей исследования является стремление связать рыночный интерес собственника в по-
вышении стоимости бизнеса с интересами иных заинтересованных сторон (государства, сотрудни-
ков предприятий, кредиторов, общества в целом и др.), адаптировать методологические основы 
расчета стоимости коммерческой организации для целей ее развития, показать универсальность 
концепции управления стоимостью организации через возможность ее применения как на уровне 
организации, так и на уровне холдинга, отрасли, портфеля активов. 

Разработанная концепция включает теоретические аспекты предлагаемой практики управления 
коммерческими организациями, отраслями Республики Беларусь, а также инвестиционными портфе-
лями. Новизна представленных материалов заключается в ревизии существующих стоимостных 
подходов к условиям функционирования экономики Республики Беларусь и содержит: теоретические 
основы управления белорусскими организациями на основе стоимости; методическое обеспечение 
процесса определения стоимости коммерческих организаций; организационные мероприятия по внед-
рению предложенной концепции на микро-, мезо-, макроуровнях. Особое внимание уделено стра-
тегическому масштабированию процесса управления стоимостью коммерческой организации, по-
вышению эффективности государственного управления, анализу стоимости для стейкхолдеров, кото-
рые поддерживают процессы принятия решений для обеспечения долгосрочного развития бизнеса. 
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IMPLEMENTATION OF THE VALUE MANAGEMENT CONCEPT  

FOR COMMERCIAL ORGANIZATIONS OF THE REPUBLIC OF BELARUS  
WITH STATE SHARE 

Despite a deep theoretical study of the issues of management of commercial organization in the world, 
according to the authors, it is necessary to adapt Western and Russian ideas to the conditions of the socially 
oriented market model of the economy of the Belarusian state. One of the main goals of the study is to seek 
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to link the market interest of the owner in increasing the value of the business with the interests of other 
stakeholders (states, employees of enterprises, creditors, society in general, etc.), adapt the methodological 
basis for calculating the cost of a commercial organization for the purposes of its development, show 
the universality of the concept of management of the value of an organization through the possibility 
of its application both at the level of the organization and at the level of holding. 

The developed concept includes theoretical aspects of the proposed practice of management 
of commercial organizations, branches of the Republic of Belarus, as well as investment portfolios. 
The novelty of the presented materials consists in the revision of basic cost-based approaches to 
the conditions of functioning of the economy of the Republic of Belarus and contains: theoretical 
foundations of management of Belarusian organizations on the basis of cost; methodological support 
for the process of determining the cost of commercial organizations; organizational arrangements 
for implementing the proposed concept at the micro, meso and macrolevels. Special attention should be 
given to the strategic scaling of the cost management process of a commercial organization, enhancing 
the effectiveness of public administration, support decision-making processes to ensure long-term 
business development. 

Keywords: value management, state property, stakeholders, strategy, roadmap. 

For citation: Korsunsky D. I., Rassokha Ya. V. Implementation of the value management concept 
for commercial organizations of the Republic of Belarus with state share. Proceedings of BSTU, issue 5, 
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Введение. Управление коммерческой орга-
низацией как человеческая деятельность имеет 
значительную историю. Собственники и мене-
джеры различных эпох и регионов постоянно 
пытались найти наилучший способ управления 
своим капиталом и повысить эффективность его 
работы. Следует акцентировать внимание на не-
которых различиях целеполагания между част-
ным и государственным капиталом. Например, 
совершенствование управления коммерческими 
организациями с долей государства неразрывно 
связано с вопросами укрепления экономической 
безопасности страны, в основе чего лежит сба-
лансированное развитие и достижение устойчи-
вого финансового состояния белорусских орга-
низаций. Этот приоритет может быть достигнут 
в том числе и за счет повышения качества/эф-
фективности управления. Росту качества управ-
ления белорусскими организациями уделено 
значительное внимание как в Национальной 
стратегии устойчивого развития Республики 
Беларусь до 2035 года [1] (и проекте стратегии 
до 2040 года [2]), так и в Директиве Прези-
дента Республики Беларусь «О приоритетных 
направлениях укрепления экономической без-
опасности государства» [3] и постановлении 
Совета Министров Республики Беларусь «О го-
сударственной программеf”Земельно-имуще-
ственные отношения, геодезическая и карто-
графическая деятельность”» [4]. 

Следует отметить, что управление стоимо-
стью организации (далее – УСО) – фундамен-
тальная технология современной бизнес-мо-
дели организации, критически важная к ис-
пользованию в условиях динамичной и сложной 
рыночной среды. Традиционно ориентирован-

ная на максимизацию акционерной стоимости, 
эта концепция эволюционирует и ныне заклю-
чает в себе интересы заинтересованных лиц, 
обеспечивая баланс между финансовыми по-
казателями, корпоративной социальной от-
ветственностью и устойчивым развитием [5]. 
Ниже авторы предлагают на основе ранее раз-
работанных концепции и методики УСО [6−9] 
обратить внимание на проблематику УСО, с ко-
торыми сталкиваются организации при внед-
рении. Особое внимание следует уделить 
стратегическому масштабированию УСО, мо-
ниторингу эффективности государственного 
управления, анализу стоимости для стейкхол-
деров, которые поддерживают процессы при-
нятия решений и обеспечивают долгосрочный 
рост бизнеса. 

Основная часть. Концепция УСО. Как ука-
зано выше, теория и практика развития эко-
номики Республики Беларусь предполагают 
адаптацию управленческих технологий под спе-
цифику страны. Наиболее перспективной для 
развития практики управления коммерческими 
организациями с долей государства, по мнению 
авторов, является концепция, основанная на ис-
пользовании категории стоимости в качестве 
индикатора экономического развития. Базовым 
ориентиром в предлагаемой концепции явля-
ется рыночная стоимость и динамика ее изме-
нения в соотношении со стратегией развития 
организации. 

Таким образом, целесообразно использо-
вать такую категорию, как «управление стои-
мостью организации», и понимать ее как си-
стемную управленческую деятельность, свя-
занную с воздействием на определенные 
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факторы (драйверы) стоимости для ее сохра-
нения и сбалансированного роста (или изме-
нения) в интересах стейкхолдеров. Использо-
вание концепции УСО предполагает оперирова-
ние следующими категориальными понятиями: 
«создание стоимости» как положительного 
результата управленческой деятельности; «утра-
та стоимости» как отрицательного результа-
та управленческой деятельности; «изменение 
стоимости для сбалансированного развития» 
как результата управленческой деятельности, 
направленного на повышение качества биз-
нес-модели организации, основанного, напри-
мер, на цифровизации процессов, реализа-
ции ESG-концепции, инклюзивности и др. 

Управление коммерческой организацией на 
основе УСО, с одной стороны, является частью 
общего процесса управления, такого, например, 
как управление персоналом, запасами, внешне-
экономической деятельностью и др. А с другой 
стороны, УСО результируется в интегральный 
показатель, отражающий эффективность работы 
на всех направлениях менеджмента, претендуя 
на роль универсального и объективного измери-
теля эффективности их работы. 

Исходя из вышеизложенного, прослежива-
ется явная актуальность заявленной темы и для 
переходной экономики Республики Беларусь. 
Данный критерий будет иметь особую акту-
альность для организаций с долей государ-

ственной собственности. Вместе с тем методо-
логические основы концепции управления орга-
низацией на основе стоимости не могут в пол-
ной мере быть сформированы на базе иностран-
ных научных категорий и требуют адаптации 
к белорусской модели социально ориентирован-
ной рыночной экономики и уровню подготовки 
управленцев. 

Таким образом, исходя из положений стра-
тегических документов Республики Беларусь 
и необходимой эволюции международных под-
ходов к УСО, авторами разработана концепция 
УСО [6] (рис. 1). 

Для развития указанной концепции в рам-
ках управления белорусскими коммерческими 
организациями, а также для преодоления мне-
ния о надуманной сложности указанной кон-
цепции одним из авторов разработаны методика 
определения стоимости коммерческих орга-
низаций с учетом особенностей Республики 
Беларусь (неразвитый фондовый рынок, не-
значительный уровень проникновения прин-
ципов международных стандартов финансовой 
отчетности в практику), методика монито-
ринга стоимости и управления коммерческой 
организацией на ее основе в Республике Бела-
русь, а также предложены алгоритмы по внед-
рению указанной концепции на различных 
уровнях управления (предприятие, отрасль, 
инвестиционный портфель) [7, 9].
 

Рис. 1. Концепция управления коммерческими организациями (КО)  
на основе стоимости в Республике Беларусь
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Рис. 2. Схема организационных мероприятий развития системы управления  

коммерческими структурами на основе стоимости 

Масштабирование концепции УСО. Сле-
дует отметить, что предложенная автором кон-
цепция УСО в Республике Беларусь является 
универсальной для ее последующей транс-
формации от уровня отдельной организации 
до уровня более сложных экономических струк-
тур (холдинг, отрасль, инвестиционный порт-
фель), в том числе транснационального мас-
штаба. Смысл указанного раскрывается с уче-
том следующего (рис. 2): 

– цели УСО: общественная ответственность 
бизнес-модели, включая баланс интересов ESG; 
повышение эффективности управленческих ре-
шений; создание условий для устойчивого раз-
вития бизнес-модели на основе цифровизации; 

– уровни УСО: макроуровень (страна, ЕАЭС), 
мезоуровень (отрасль, холдинг), микроуровень 
(организация); 

– мероприятия УСО: международный уровень 
(гармонизация подходов к УСО), страновой уро-
вень (развитие нормативно-методического поля, 
расширение практики использования рыночной 
стоимости в управлении, бизнес-образование, 
создание дорожной карты реализации концеп-
ции УСО на разных уровнях государственного 
управления). 

Дорожная карта реализации концепции 
УСО на уровне коммерческой организации. 
Для реализации вышеуказанного целесообразно 

внедрять следующую дорожную карту (табл. 1). 
Благодаря ранее разработанной и апробирован-
ной [8] методологической базе внедрение кон-
цепции УСО планируется к реализации специа-
листами организации. 

Подготовка отчетности для собственника 
может проходить с использованием предложен-
ного автором параметра «индекс обесценения», 
при этом собственники или учредители органи-
зации могут устанавливать ряд дополнительных 
критериев для работы топ-менеджеров и контро-
лировать качество управления, а последние – ана-
лизировать работу организации, например, на ос-
нове пропорций, приведенных в табл. 2. 

Следует отметить, что для полноценного ана-
лиза качества управления необходима информация 
об изменении индекса обесценения в динамике 
на горизонте от 3 до 5 лет по причине того, 
что управленческие стратегии могут не приносить 
мгновенного результата, к тому же имеется ряд 
внешних факторов, которые будут оказывать вли-
яние на рыночную стоимость (например, санкции 
в отношении продукта или производителя, страны 
в целом). Вместе с тем длительное нахождение 
индекса обесценения в зоне крайних значений 
(более 1,2 или менее 0,85) должно восприни-
маться руководством и собственниками как сиг-
нал к более глубокому анализу состояния биз-
неса, а возможно, и принятию решения о целе-
сообразности владения активом.
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Таблица 1 
Дорожная карта реализации концепции УСО на уровне коммерческой организации 

Номер 
этапа Наименование этапа Краткая характеристика Срок  

реализации Ответственные 

0 Решение о внедрении Происходит формализация решения о не-
обходимости внедрения системы. Опре-
деляются цели, способы внедрения (спе-
циалисты организации или внешний кон-
сультант) 

Не установлен Собственник ли-
бо совет дирек-
торов 

1 Определение точки от-
счета – рыночной сто-
имости нулевого пе-
риода 

Важнейший этап, который включает описа-
ние первичной и последующей методологии 
оценки стоимости. Имеет определяющее
значение для последующего принятия реше-
ний о перспективах владения активом 

1−3 месяца (в за-
висимости от раз-
мера организации). 
В случае с хол-
динговыми струк-
турами до 6 ме-
сяцев 

Собственник, со-
вет директоров, 
финансовый ди-
ректор (директор
по управлению 
стоимостью) 

2 Составление схемы 
факторов (драйверов) 
УСО 

В рамках первичной оценки и построения 
финансовой модели происходит классифи-
кация факторов, влияющих на стоимость и 
распределение их между подразделениями 
для установления целевых параметров

Финансовый ди-
ректор (директор
по управлению
стоимостью), ру-
ководители струк-
турных подраз-
делений (для все-
стороннего фак-
торного анализа)
 

3 Классификация струк-
турных подразделений 

Все структурные подразделения разбива-
ются на группы: «создающие» стоимость и 
способствующие ее утрате для разработки 
стратегии контроля и управления ими 

До 1 месяца (в за-
висимости от раз-
мера организации).  
Для ускорения 
процесса анализ 
может проводить-
ся на ретроспек-
тивных данных 

4 Создание системы 
оценки оперативных 
и стратегических ре-
шений 

С учетом отраслевых и индивидуальных 
особенностей устанавливаются целевые зна-
чения параметров финансовой модели, диа-
пазоны отклонения

5 Подготовка отчета для 
собственника с пози-
ции УСО 

Происходит внедрение в управленческую 
отчетность раздела, связанного с основным 
целевым параметром, влияющим на благо-
состояние собственника и эффективность 
работы топ-менеджмента

Ежегодно в тече-
ние 3−5 лет (с уче-
том цикличности 
этапов 2−4) 

Финансовый ди-
ректор (директор
по управлению
стоимостью) 

Приведенная схема внедрения концепции 
является общей дорожной картой процесса 
на уровне субъекта хозяйствования и позволяет 
с учетом особенностей конкретного предприя-
тия разработать и детализировать индивидуаль-
ный план мероприятий по внедрению. 

Для внедрения концепции на более высо-
ких уровнях авторами разработаны следующие 
мероприятия: 

1) расширение практики использования ры-
ночной стоимости для юридически значимых 
действий в отношении различных организаций, 
а также их имущества.  

Для внедрения указанных мероприятий ав-
торами предложена корректировка ряда базовых 
законодательных актов (табл. 3). 

Указанные выше изменения позволят: 
− повысить обоснованность формирования 

стоимости актива; 
− правильно сформировать структуру баланса; 
− повысить доверие инвесторов к принци-

пам функционирования экономики; 
2) внедрение управления активом на основе 

стоимости в том числе в практику владельческого 
надзора, а также в практику управления эффек-
тивностью политики заимствования (табл. 4).

Таблица 2 
Критерии оценки качества управления с использованием индекса обесценения 

Стратегия развития Целевые значения индекса обесценения (статические) 
Агрессивная стратегия Более 1,2 

1,1–1,2 
Сфокусированная стратегия 1,0–1,1 
Сбалансированная стратегия 1,0 
Стратегия догоняющего 0,85–1,00 

Менее 0,85  
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Таблица 3 
Предложения по корректировке законодательства 

Акт законодательства Предлагаемые изменения 
Положение о порядке распоряжения государствен-
ным имуществом, утвержденное Указом Президента 
Республики Беларусь от 19 сентября 2022 г. № 330 
«О распоряжении имуществом» 

Переход к распоряжению на основе рыночной стоимости.
Расширение практики использования стоимостей,
определяемых на основе рыночной стоимости (опреде-
ляемых рыночными методами), позволит учесть осо-
бенности сделки, а также ее структуру (в частности,
если условия сделки будут предполагать дополнитель-
ные условия для инвестора: объем инвестирования, со-
хранение профиля использования актива или рабочих 
мест). Такими стоимостями являются инвестиционная, 
ликвидационная, специальная стоимость. 
Сохранение возможности реализации по балансовой 
стоимости в случае наличия спроса на актив 

Об отдельных вопросах купли-продажи жилых до-
мов (квартир) сельскохозяйственных организаций: 
Указ Президента Республики Беларусь от 17 июня 
2011 г. № 253 (в ред. от 15.03.2020) 

Переход к распоряжению на основе рыночной стои-
мости. 
Переход к исключительно рыночной стоимости позво-
лит снизить влияние ошибок бухгалтерского учета,
так как сегодня используется оценочная стоимость

О дополнительных мерах по обеспечению стабиль-
ного функционирования экономики: Указ Прези-
дента Республики Беларусь от 14 марта 2022 г. № 93 

Расширение перечня используемых методов оценки.  
Предложение учтено. 
 
Дополнение подходов к определению размера взноса 
инвестора на основе рыночной стоимости. 
Предложение учтено. 
 
Установление срока в 12 или более месяцев с даты 
оценки, с возможностью пересмотра результата по тре-
бованию государственного органа. 
Предложение направлено Госкомимуществу 

 
Базовой организацией по развитию методо-

логии предлагается сделать РУП «Институт не-
движимости и оценки», исходя из опыта прове-
дения стоимостной оценки активов (в том числе 
бизнеса), а также оказания консультационных 
услуг по указанному направлению. 

Для внедрения разработанной концепции 
предлагается также создание рабочей группы с 
участием членов наблюдательного совета орга-
низации, в которой планируется реализация 
пилотного проекта, представителя органа вла-
дельческого надзора, а также Государствен-
ного комитета по имуществу, Министерства 
экономики; 

3) внедрение в практику оценки эффектив-
ности корпоративного управления показателя 
«стоимость». 

Суть предложения заключается в расши-
рении практики применения показателей на ос-
нове рыночной стоимости, таких как индекс 
обесценения, в том числе при оценке качества 
корпоративного управления, которое проводится 
Государственным комитетом по имуществу. 
Мероприятие позволит повысить информа-
тивность рейтинга эффективности корпора-
тивного управления и оперативность прини-
маемых решений по корректировке страте-

гии владения организацией или группой орга-
низаций. 

Срок реализации проекта: от 3 до 5 лет. Ис-
точник финансирования: средства организаций, 
включенных в рейтинг. Результат: рейтинг эф-
фективности корпоративного управления, основа 
для оценки эффективности руководства коммер-
ческой организацией, наблюдательного совета; 

4) внедрение в систему повышения квали-
фикации специалистов финансовой службы 
предприятия, совета директоров (наблюдатель-
ного совета), представителей государства, учеб-
ных программ, связанных с управлением орга-
низацией на основе стоимости. 

Суть предложения состоит в создании мно-
гоуровневой системы подготовки кадров для 
формирования компетенций об основах управ-
ления организацией на основе стоимости. Обу-
чение может быть разделено на тематические 
блоки с учетом должностных инструкций спе-
циалистов и управленцев, а также их базовой 
подготовки.  

Формирование программы обучения может 
быть организовано на базе государственного 
учреждения образования «Центр подготовки, 
повышения квалификации и переподготовки 
кадров системы Госкомимущества». 
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Таблица 4 
Мероприятия по управлению активами на основе стоимости 

№ 
п/п Суть предложения Срок  

реализации Финансирование Результат 

1 Пилотный проект по управ-
лению несколькими органи-
зациями одной отрасли либо 
организациями одного хол-
динга на основе стоимости 
(мероприятия первого этапа). 
Цель − апробация предложен-
ных подходов, выявление сла-
бых сторон и корректировка 
методологических подходов.  
На втором этапе внедрения 
использование концепции мо-
жет быть масштабировано до 
размера отрасли и (или) госу-
дарственного портфеля. 
В рамках пилотного проекта 
также будет проводиться:  
− анализ эффективности при-
нимаемых управленческих ин-
вестиционных решений, в том 
числе анализ эффективности 
заимствований; 
− на втором этапе группи-
ровка активов на основе ди-
намики и перспектив созда-
ния стоимости в рамках 
имеющихся у собственника 
ресурсов и последующая 
разработка типовых управ-
ленческих решений в рам-
ках каждой группы 

До 3 лет Средства инновацион-
ного фонда Госком-
имущества 

Отчет для собственника об измене-
нии стоимости (ежегодный), отчет о 
результатах внедрения проекта, в том
числе о выявленных отрицательных 
моментах, предложения по совершен-
ствованию подхода. Использование
результатов должно также стать ос-
новой для оценки эффективности
управления активом и определения 
переменной части вознаграждения
руководства 

2 Пилотный проект по подго-
товке актива к реализации. 
Для внедрения необходимо 
следующее: 
− перечень активов, предна-
значенных для реализации; 
− определение рыночной сто-
имости, а также факторов, ко-
торые могут позволить мак-
симизировать ее в будущем; 
− анализ влияния дополни-
тельных условий сделки, ее 
структуры на рыночную сто-
имость;  
− проведение комплекса не-
обходимых мероприятий по 
корректировке факторов, ока-
зывающих влияние на стои-
мость актива; 
− обновление рыночной оцен-
ки и переход на стадию реа-
лизации актива; 
− доработка механизма пря-
мой продажи актива 

12 месяцев Отраслевые бюджет-
ные фонды, средства
организации, на ба-
лансе которой нахо-
дится актив 

Максимизация эффекта от продажи 
актива (например, максимизация
стоимости сделки, либо иной соци-
ально-экономический эффект, кото-
рый планирует достичь собственник 
актива: сохранение профиля, разви-
тие актива (инвестиции), сохранение 
рабочих мест и т. п.) 
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Окончание табл. 4 

№ 
п/п Суть предложения Срок  

реализации Финансирование Результат 

3 Дополнение состава Совета 
по стратегическим проектам 
генеральным директором  
РУП «Институт недвижи-
мости и оценки», утвер-
жденного Указом Прези-
дента Республики Беларусь 
от 20 ноября 2023 г. № 357 

− Не требуется Повышение эффективности анализа
экономической целесообразности
реализации проекта с точки зрения 
стоимости актива, особенно в слу-
чаях привлечения заемного финан-
сирования под гарантии Правитель-
ства Республики Беларусь 

Срок реализации проекта: в течение срока 
реализации проекта, связанного с управлением 
коммерческой организацией на основе стоимо-
сти. Источник финансирования: средства организа-
ций, бюджет органов владельческого надзора; 

5) ориентация УСО на следование ESG-по-
вестке и цифровое развитие [10−15]. 

Для реализации корпоративной социальной 
ответственности организациям целесообразно 
учитывать интересы всех стейкхолдеров, ориен-
тируясь на ESG-концепцию и цифровые ин-
струменты управления. Проблематикой для по-
следующего решения являются: соблюдение ба-
ланса интересов, управление стейкхолдерами, 
переход на устойчивые бизнес-модели. 

Таким образом, предложенные мероприятия 
позволят собственникам и государственным ор-
ганам Республики Беларусь внедрить концеп-
цию управления коммерческой организацией 
на основе стоимости. 

Заключение. Разработанная концепция УСО 
включает теоретические аспекты предлагаемой 
практики управления коммерческими организа-
циями, отраслями Республики Беларусь, а также 
инвестиционными портфелями. Новизна пред-
ставленных материалов заключается в ревизии 
существующих стоимостных подходов к усло-
виям функционирования экономики Республики 
Беларусь и содержит: 

− теоретические основы управления белорус-
скими коммерческими организациями на основе 
стоимости (концепция УСО, введение в научный 
оборот понятий «управление стоимостью», «ин-
декс обесценения», «создание/утрата стоимости»); 

− методическое обеспечение процесса опре-
деления стоимости коммерческих организаций 
с учетом сравнительного анализа способов орга-
низации процедуры расчета стоимости, выстра-
ивания иерархии методов оценки в условиях не-
развитого фондового рынка, повышения точности 
классического метода капитализации денежного 
потока через механизм расчета индивидуальной 
премии за риск и обоснования выбора приемле-
мого денежного потока; 

− методическое обеспечение практики управ-
ления УСО коммерческой организации на основе 
параметрических зависимостей, введение в науч-
ный оборот индекса обесценения, сочетающего 
привычный бухгалтерский компонент «чистые 
активы» и новый рыночный – «стоимость»; 

– организационные мероприятия по внедре-
нию предложенной концепции на микро-, мезо-, 
макроуровнях, включающих принципиальную 
схему макроуправления, предложения по коррек-
тировке действующей нормативно-правовой базы, 
дорожную карту внедрения концепции на мик-
роуровне, в том числе с использованием индекса 
обесценения для повышения информативности 
управленческой отчетности.
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ТОКЕНИЗАЦИЯ НЕДВИЖИМОСТИ: ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ  

Тема криптовалют и операций с ее использованием становится все популярнее. По данным 
CoinGecko − крупнейшего агрегатора информации, связанной с криптовалютами, токенами, 
криптобиржами, NFT, DeFi, общий объем рынка криптовалют по состоянию на 14.09.2025 состав-
ляет 4,173 трлн долл. США. Подписание президентом США Дональдом Трампом 23 января 2025 г. 
Исполнительного приказа об «укреплении лидерства США в цифровых финансах», направленного 
на поддержку ответственного развития и использования цифровых активов, технологии блокчейн 
и смежных технологий во всех секторах экономики регулирования крипторынка, может привести 
к большей востребованности данных активов. 

В Беларуси созданы благоприятные условия для развития цифровых активов, чему способство-
вало принятие Декрета № 8 «О развитии цифровой экономики». Сфера недвижимости не является 
исключением. Внедрение технологии блокчейн может существенно повлиять на нее. Токенизация 
недвижимости упрощает процесс инвестирования, открывает новые возможности для участников 
рынка. Смарт-контракты устраняют необходимость в посредниках, тем самым сокращая расходы 
на сделку, ускоряя процесс и обеспечивая безопасность сделки. В данной статье анализируются 
проекты токенизации недвижимости, а также перспектива их дальнейшего развития. 
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TOKENIZATION OF REAL ESTATE: DEVELOPMENT PROSPECTS 
The topic of cryptocurrencies and operations involving its use is becoming more and more 

popular. According to CoinGecko, the largest aggregator of information related to cryptocurrencies, 
tokens, crypto exchanges, NFT, DeFi, the total volume of the cryptocurrency market as of 14.09.2025 
is 4.173 trillion US dollars. The signing by US President Donald Trump on January 23, 2025 of an Executive 
Order on “strengthening US leadership in digital finance”, aimed at supporting the responsible development 
and use of digital assets, blockchain technology and related technologies in all sectors of the economy 
and regulating the crypto market, may lead to greater demand for these assets.  

Favorable conditions have been created in Belarus for the development of digital assets, as evidenced 
by the adoption of Decree No. 8 “On the development of the digital Economy”. The real estate industry 
is no exception. The introduction of blockchain technology can significantly affect it. Tokenization 
of real estate simplifies the investment process and opens up new opportunities for market participants. 
Smart contracts eliminate the need for intermediaries, thereby reducing transaction costs by speeding up 
the process and ensuring the security of transactions. This article analyzes the real estate tokenization 
projects, as well as the perspective of their further development. 
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Введение. На сегодняшний день технология 
блокчейн имеет широкий спектр вариантов исполь-
зования во многих отраслях экономики, таких как 
управление цепочками поставок, финансы, здра-
воохранение, образование и т. д. Одной из отрас-
лей, которая постепенно набирает популярность 
в секторе блокчейна, является недвижимость. 
Блокчейн в сфере недвижимости в первую оче-

редь использовался для трансформации таких 
областей, как управление активами, регистрация 
собственности, договоры аренды и т. д. 

Известным примером использования блок-
чейна в сфере недвижимости стала токенизация 
недвижимости, которая определяется как преоб-
разование активов недвижимости в цифровые 
токены, которые можно продавать или покупать 
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через сети блокчейнов, такие как Ethereum. Кри-
вая роста токенизированной недвижимости впе-
чатляет: ее рыночная капитализация достигла 
2,7 млрд долл. США в 2022 г., а траектория ука-
зывает на то, что к 2030 г. эта стоимость может 
достичь 16 трлн долл. США [1, 2]. 

Основная часть. Покупка недвижимости 
за криптовалюту. На официальном сайте компа-
нии Crypto Real Estate [3], основанной в 2021 г., 
представлено более 2200 объектов недвижимости 
в более чем 50 странах мира, цена на которые 
определена в долларах США, а также в Bitcoin. 
С помощью данной платформы покупатели могут 
изучить широкий спектр объектов недвижимости 
по всему миру, доступных для покупки с исполь-
зованием криптовалют. Продавцы могут выстав-
лять свою недвижимость на продажу за крип-
товалюту. Также компания привлекает частных 
продавцов, агентов или застройщиков, которые 
не принимают криптовалюту напрямую. 

В таблице можно ознакомиться с перечнем 
стран, где можно приобрести недвижимость 
за криптовалюту. По мере роста популярности 
криптовалют увеличивается количество стран, 
использующих криптовалюту как средство пла-
тежа за недвижимость. 

В ОАЭ застройщики принимают Bitcoin 
и Ethereum для покупки недвижимости. Также ры-
нок недвижимости ОАЭ привлекает инвесторов 
безналоговой средой. В Грузии многие строи-
тельные компании принимают платежи в USDT 
и других криптовалютах. Рынок недвижимости 
привлекает льготными условиями по налогообло-
жению и относительно доступной ценой. В Турции 
наиболее популярными городами для покупки не-
движимости за криптовалюту являются Стамбул и 
Анталья. Многие застройщики в Таиланде прини-
мают в качестве оплаты Bitcoin, Ethereum и USDT. 
Несмотря на отсутствие полного регулирования 
криптовалют, многие застройщики из Бангкока 

и Паттайи принимают криптовалюту в качестве 
оплаты за покупку недвижимости. Португалия 
является криптодружественной страной. Актуаль-
ная информация о застройщиках, принимающих 
криптовалюту в качестве платежа за недвижи-
мость, содержится на сайте Cryptorealestate.cc. 
В Черногории можно также приобрести недви-
жимость за криптовалюту. Информацию можно 
найти на сайте Mdrealty.me. Канада также явля-
ется страной, дружественной к криптовалютам. 
Застройщики Ванкувера, Торонто и Монреаля 
принимают Bitcoin для покупки недвижимости.  

Токенизация. Для того, чтобы проводить опе-
рации с недвижимостью на блокчейн-платфор-
мах, необходимо преобразовать недвижимость 
в цифровую форму, а именно в цифровые токены. 
Токенизация предопределяет новый подход к ин-
вестированию в недвижимость. Она обладает ря-
дом преимуществ, таких как повышение лик-
видности, глобализация рынка, прозрачность и 
оптимизация операций, повышение скорости 
транзакций. Поскольку внедрение технологии 
блокчейн продолжит расти, токенизация может 
изменить глобальный рынок недвижимости. Дан-
ная технология позволит инвесторам владеть до-
лями недвижимости в разных странах, тем са-
мым диверсифицировать свои портфели. 

Токенизация недвижимости в криптовалюте 
подразумевает интеграцию технологии блокчейн 
и криптовалют в рынок недвижимости. Она вклю-
чает в себя разделение права собственности на не-
движимость на цифровые токены, которые можно 
покупать, продавать или обменивать на блок-
чейне. Это позволяет осуществлять долевое вла-
дение, когда несколько инвесторов могут владеть 
частью недвижимости. По данным CoinGecko [5], 
по состоянию на 14.09.2025 рыночная капита-
лизация токенизированной недвижимости со-
ставляет 330 млн долл. США. Остановимся бо-
лее подробно на некоторых проектах.

 
Страны, использующие криптовалюту как средство платежа за недвижимость 

Страна Диапазон стоимости, 
млн долл. США Агентства и застройщики 

ОАЭ 0,2−5,0 Многие крупные застройщики,  
такие как Emaar Properties, DAMAC Properties, Select Group, 

Nakheel Meraas, Meraas и Dubai Properties 
Грузия 0,05−0,50 Sea Inside и Geoln и застройщики  

York Towers, Demark, Apart Dev и Roof Dev 
Турция 0,05−0,50 Antalya Homes, Istanbul Homes  

и Summer Home Real Estate and Construction Co 
Таиланд 0,04−0,50 Ananda Development, Serene Condominium,  

Wallaya Villas и Andaman Riviera 
Португалия 0,1−1,0 Ресурс Cryptorealestate.cc 
Черногория 0,05−0,50 Ресурс Mdrealty.me 

Канада 0,3−2,0 Ресурс BTCHome, Realtor.ca и Toronto Realty Group 

Источник. Собственная разработка авторов на основе [4].
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Лидирующее место среди проектов токени-
зированной недвижимости по величине капита-
лизации в 95 326 268 долл. США по состоянию 
на 14.09.2025 занимает Hifi. Hifi Finance − это де-
централизованный протокол кредитования или 
займа, созданный на основе ведущего блокчейна 
с технологией смарт-контрактов Ethereum. Поль-
зователи протокола могут занимать криптова-
люты под залог и предоставлять ликвидность (ана-
лог депозитов) заемщикам по фиксированным 
ставкам на фиксированный срок. Протокол кре-
дитования был запущен в конце 2017 г. в рамках 
Mainframe и изначально задумывался как де-
централизованный коммуникационный уровень 
для экосистемы Web3. Однако в начале 2020 г. 
команда переименовала проект в Hifi Finance 
и сосредоточилась на разработке децентрализо-
ванного кредитного продукта. Протокол креди-
тования Hifi Finance поддерживает только сеть 
Ethereum. Как и любой децентрализованный про-
токол кредитования, Hifi Finance поддерживает 
две основные функции: 

1) депонирование (заимствование). Держатель 
токена вносит свой актив в кредитный пул, напри-
мер USDC, и становится поставщиком ликвид-
ности для протокола. За депонирование токенов 
поставщик ликвидности получает доход в соот-
ветствии с установленной протоколом процент-
ной ставкой и может использовать открытые по-
зиции для обеспечения и заимствования в крип-
товалюте. В настоящее время среди токенов 
ERC-20 для предоставления ликвидности досту-
пен только ETH; 

2) заимствование (кредитование). Предостав-
ляя обеспечение, пользователи могут занимать 
криптовалюту. Сумма, разрешенная для заимство-
вания, определяется коэффициентом обеспече-
ния, который отличается для разных цифровых 
активов. Например, для ETH этот коэффициент 
составляет 125%. Чтобы занять 1000 долл. США 
в USDC, пользователь должен внести не менее 
1250 долл. США в криптовалюте ETH. 

Одной из главных особенностей Hifi Finance 
является токенизация активов. Когда пользова-
тели предоставляют ликвидность, взамен они 
получают так называемые hTokens (вместо токе-
нов ликвидности), которые являются «синтети-
ческой» версией базового актива. Данные токены 
также могут использоваться в качестве обеспе-
чения или торговаться на других децентрализо-
ванных платформах. Эти hTokens используются 
для выкупа цифровых активов, заложенных в 
качестве обеспечения. Еще одной особенно-
стью Hifi Finance является возможность предо-
ставления токенов NFT в качестве обеспечения. 
В настоящее время протокол поддерживает то-
кены ERC-20 VWMBp и SHEETp, подкрепленные 
NFT. Все эти особенности делают Hifi Finance 
протоколом следующего поколения [6]. 

Еще одним проектом в сфере токенизации 
недвижимости является RealToken Ecosystem 
Governance REG, который к 2020 г. тестировал ры-
нок недвижимости, предлагая свои первые объ-
екты на продажу. Сегодня RealToken является од-
ним из мировых лидеров в сфере недвижимости 
с частичной токенизацией. Продажа недвижимо-
сти на сайте RealT занимает в среднем 3 мин [7]. 

Проект направлен на создание общей инфра-
структуры, позволяющей всем игрокам в сфере 
недвижимости осуществлять сотрудничество и 
работать без трений. Серьезными проблемами, 
препятствующими развитию проекта, являются: 
строгое нормативно-правовое регулирование 
рынка недвижимости в каждой отдельно взятой 
стране, а также затрудненное взаимодействие 
информационных систем, содержащих сведения 
о недвижимости и ее правообладателях.  

Интерес вызывает проект APFC. APF DIGITAL 
AGRIFUND CR в сотрудничестве с APF 
AGRICULTURAL INVESTMENT LTD стремится 
объединить преимущества цифровых активов 
с преимуществами реальных инвестиций в сель-
скохозяйственные угодья в Чешской Республике. 
Учитывая стабильное развитие цен на сельско-
хозяйственные угодья в стране и рыночные усло-
вия, компания предлагает клиентам более кон-
сервативную форму инвестирования в крипто-
активы. Корреляция между развитием рыночной 
цены токена APFC и развитием общей балансо-
вой стоимости сельскохозяйственных активов, 
принадлежащих APF GROUP (VERDANT) за со-
поставимый период, создает стандарт VERDANT. 
Стандарт VERDANT выражается как значение 
рыночной капитализации токена APFC по отно-
шению к общей балансовой стоимости сельско-
хозяйственных активов и представляет собой 
покрытие токена APFC его справедливой стои-
мостью. С помощью этого стандарта компания 
снижает риск волатильности цен, недостаточной 
ликвидности и возможности выполнения всех 
обязательств в связи с удержанием токена APFC. 
Эта корреляция представляет собой своего рода 
«золотой стандарт» проекта токенизации сель-
скохозяйственных земель. Корреляция действи-
тельна отдельно для сельскохозяйственных зе-
мель, принадлежащих VERDANT APF GROUP, 
и рыночной цены токена APFC [8]. 

Еще одним проектом в области токенизиро-
ванной недвижимости является Propy (PRO) – 
протокол децентрализованной недвижимости. Сеть 
сочетает в себе специально созданную крипто-
валюту, протоколы листинга и продаж блокчейнов, 
а также NFT, поддерживаемые недвижимостью. 
Propy − это блокчейн-платформа для сделок с не-
движимостью, обеспечивающая смарт-контракты, 
токенизированную собственность и безопасные 
трансграничные сделки. Индустрия недвижимости 
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переживает цифровую трансформацию, при этом 
токенизированная недвижимость становится клю-
чевым трендом будущего. Используя техноло-
гию блокчейн, токенизация упрощает сделки 
с недвижимостью, повышает прозрачность и обес-
печивает долевое владение, делая инвестиции 
более доступными для более широкой аудито-
рии. Эта инновация может изменить глобаль-
ные рынки недвижимости, снизив такие барь-
еры, как географические ограничения и высокие 
затраты на вход. Propy стремится стать лидером, 
предлагая инструменты для оптимизации сде-
лок с недвижимостью и содействия внедрению 
токенизированной собственности. 

При использовании технологии блокчейн, 
смарт-контрактов и невзаимозаменяемых токе-
нов (NFT) Propy упрощает продажу недвижимо-
сти, снижает затраты и повышает прозрачность. 
Эта технология также создает новые сферы при-
менения, отвечающие разнообразным потребно-
стям в сфере недвижимости. 

Ниже приведены четыре основные области 
применения для Propy [9]: 

− глобальные продажи недвижимости: Propy 
обеспечивает трансграничные сделки с недвижи-
мостью, интегрируя криптовалютные платежи. По-
купатели и продавцы могут осуществлять сделки 
из любой точки мира, не полагаясь на посредни-
ков, что существенно сокращает время и затраты; 

− токенизация права собственности на недви-
жимость: NFT Propy позволяет токенизировать 
недвижимость, предоставляя цифровое право соб-
ственности. Это облегчает долевое владение, 
позволяя инвесторам приобретать доли в высо-
коценных объектах недвижимости и расширяя 
доступ к рынкам недвижимости для малых ин-
весторов; 

− оптимизированные юридические и доку-
ментационные процессы: смарт-контракты Propy 
автоматизируют сложные юридические и адми-
нистративные задачи, связанные со сделками с не-
движимостью. Процедура проверки прав, хране-
ния документов и передачи права на недвижимость 
проводится безопасно на блокчейне, исключая 
неэффективность и человеческие ошибки; 

− недвижимость и коллекционирование тро-
феев: Propy поддерживает продажу значимых и 
высокоценных объектов недвижимости в каче-
стве коллекционных NFT. Эти цифровые активы 
предназначены для покупателей, которые ищут 
уникальную недвижимость в престижных местах. 

Propy использует технологию блокчейн, в 
частности блокчейн Ethereum. Интегрируя смарт-
контракты, Propy автоматизирует традиционно 
сложные процедуры, обеспечивая безопасность, 
эффективность и прозрачность. Смарт-контракты – 
это самоисполняющиеся программы, которые ав-
томатически применяют условия после выпол-

нения заранее определенных условий. Напри-
мер, в сделке с недвижимостью смарт-контракт 
может беспрепятственно передавать право соб-
ственности на недвижимость после проверки 
платежа, устраняя необходимость в посредни-
ках и снижая риск человеческой ошибки. 

Propy поддерживает криптовалютные пла-
тежи, обеспечивая более быстрые и экономичные 
трансграничные транзакции. В отличие от тра-
диционных банковских систем, которые пред-
полагают значительные комиссии и задержки, 
криптовалютные транзакции происходят прак-
тически мгновенно и с минимальными затра-
тами. Эта особенность расширяет доступность 
рынка недвижимости, привлекая глобальную ауди-
торию покупателей и продавцов. Для соверше-
ния сделок можно использовать криптовалюты, 
такие как Bitcoin, Ether и XRP.  

Платформа Propy, удобная для пользовате-
лей, упрощает процесс размещения недвижи-
мости, проведения проверки достоверности и 
завершения сделок в рамках единой интегри-
рованной системы. Традиционные сделки с не-
движимостью, включающие платежи в фиатной 
валюте и ипотеку, также могут быть осуществ-
лены на платформе Propy. Расширенная инте-
грация системы с агентствами по выдаче прав 
собственности, регистрационными офисами и 
банками обеспечивает бесперебойную передачу 
важных данных, гарантируя юридическое и фи-
нансовое соответствие. 

Помимо этих функциональных возможностей, 
Propy использует искусственный интеллект для 
оптимизации рабочих процессов транзакций и 
снижения административных издержек. Propy 
было обработано более 4 млрд долл. США тран-
закций по всем Соединенным Штатам. Путем 
интеграции технологии блокчейн, умных контрак-
тов и поддержки криптовалюты Propy не только 
упрощает процесс, но и обеспечивает эффектив-
ную и безопасную платформу для будущего по-
купателя жилья. 

Вызывает интерес проект ELYSIA (EL) [10], 
представляющий собой цифровую платформу 
для совместного инвестирования в недвижимость 
в формате P2P. Проект был создан для повыше-
ния удобства покупателей недвижимости. Эко-
система ELYSIA повышает доступность для ин-
весторов и покупателей недвижимости, а также 
ее прозрачность и стабильность благодаря исполь-
зованию технологии блокчейн. Кроме того, воз-
можности проекта и его использование высоко 
оцениваются благодаря предоставлению пользо-
вателям сервиса самостоятельного кошелька на их 
платформе. Объединяя покупателей и продавцов, 
ELYSIA повышает доступность и прозрачность 
в сделках с недвижимостью. Использование блок-
чейна гарантирует, что каждый заинтересованный 
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субъект получает выгоду от ясности и надежно-
сти, что является заметным достижением в ин-
вестициях в недвижимость.  

Токенизация недвижимости в Беларуси. 
Проект по выпуску токенов MANO был осуществ-
лен в Беларуси в 2021 г. Он стал первым в СНГ 
проектом по первичному размещению REIT-то-
кенов. Токены MANO с экономической точки 
зрения представляли собой токенизированный 
аналог REIT (Real Estate Investment Trust) − пае-
вого инвестиционного фонда недвижимости. 

Экономическая суть проекта заключалась в 
привлечении за счет IPO средств инвесторов, ко-
торые компания планировала направить на стро-
ительство недвижимости с целью сдачи в дол-
госрочную аренду и последующей продажи. То-
кены удостоверяли право на получение возврата 
стоимости, а также на доходность, которая скла-
дывалась из фиксированной и переменной ча-
стей. В частности, переменная часть рассчиты-
валась от чистого дохода компании от сдачи 
площадей в аренду. Проект в том числе преду-
сматривал предоставление инвесторам расши-
ренной отчетности и возможность обращения 
токенов на вторичном рынке.  

Проект остался нереализованным из-за отсут-
ствия спроса со стороны инвесторов. Можно вы-
делить следующие факторы, которые необходимо 
учесть в будущем при реализации проектов то-
кенизации недвижимости [11]: 

− токенизация завершенного объекта недви-
жимости, который сдан в аренду и имеет истори-
ческие показатели по арендным платежам, экс-
плуатационным платежам и долгосрочные, про-
гнозируемые договоры аренды; 

− диверсифицированный поток арендных 
платежей; 

− репутация девелопера; 
− прозрачное и рыночное ценообразование. 
Основные направления токенизации не-

движимости. 
1. Формирование денежных потоков от то-

кенизированной недвижимости. В данном случае 
собственник недвижимости токенизирует не право 
собственности на недвижимость, а денежный по-
ток от нее. Денежные потоки могут быть опреде-
лены путем вычета из величины действительных 
операционных доходов от сдачи объекта недвижи-
мости в аренду операционных расходов, связанных 
с объектом недвижимости (ипотечных платежей, 
налогов, коммунальных платежей, страховых взно-
сов). Преимущества данного варианта токенизации 
недвижимости заключаются в повышении ликвид-
ности объекта и расширении финансовых возмож-
ностей собственника недвижимости. Данный ин-
струмент также позволит владельцу недвижимости 
продавать право на денежный поток от объекта 
на определенный период. Права на этот денежный 
поток могут быть представлены в виде NFT. 

2. Токенизация права собственности на не-
движимость. Некоторые токенизированные ак-
тивы в сфере недвижимости предлагают полную 
собственность на недвижимость, представляя от-
дельные активы недвижимости в виде единичных, 
уникальных NFT (токенов непередаваемых прав). 
Таким образом, каждый NFT отличается от других 
в блокчейне, указывая на уникальность каждой 
недвижимости. Владение таким NFT эквива-
лентно владению самой недвижимостью, поэтому 
передача NFT означает изменение владельца [12]. 
Преимуществами данного направления являются 
сокращение времени транзакции по сравнению с 
традиционными сделками с недвижимостью, про-
зрачность операций, а также безопасность сделок. 

3. Использование динамических NFT. Токени-
зация недвижимости может быть дополнительно 
улучшена путем преобразования свойств в дина-
мические NFT. Некоторые характеристики объ-
ектов недвижимости непостоянны и могут изме-
няться. Использование динамических NFT поз-
воляет автоматически обновлять свои данные при 
определенных условиях (например, замена окон, 
утепление фасада здания, ремонт кровли). Таким 
образом, контрагенты будут обладать более точ-
ной информацией о характеристиках объектов. 
NFT может содержать изображения, видео кон-
кретного объекта недвижимости и иную инфор-
мацию, необходимую покупателю для принятия 
решения о покупке.  

4. Долевая токенизированная собственность 
на недвижимость предполагает разделение права 
собственности на недвижимость между несколь-
кими лицами. Для полного права собственности 
необходимо владение всеми токенами на объект 
недвижимости. Данное направление актуально 
для инвесторов, желающих формировать инди-
видуальные портфели из объектов недвижимо-
сти различного назначения, расположенных в 
разных регионах, а также за рубежом. 

5. Смарт-контракты в недвижимости. Смарт-
контракты − это самоисполняемые контракты, 
условия которых напрямую прописаны в коде. 
Эти контракты работают на основе технологии 
блокчейн, что гарантирует автоматическое ис-
полнение контракта после выполнения условий. 
Это значительно повышает надежность и эффек-
тивность процессов управления недвижимостью 
и сдачи ее в аренду. Автоматизируя эти задачи, 
смарт-контракты устраняют необходимость в по-
средниках, сокращают расходы и минимизи-
руют риск ошибок [13]. 

Основными преимуществами внедрения смарт-
контрактов в сфере недвижимости являются: со-
кращение административных расходов, мини-
мизация ошибок, повышенная безопасность 
сделки, а также ускорение транзакций. Исполь-
зуя технологию блокчейн, смарт-контракты 
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устанавливают новые стандарты эффективности 
и точности в сделках с недвижимостью. Тем не 
менее сделки с недвижимостью в каждой отдельно 
взятой стране имеют свои правовые и регуля-
торные особенности, которые необходимо со-
блюдать [14, 15]. Тема смарт-контрактов в не-
движимости требует более глубокого изучения. 

Заключение. По результатам проведенного 
исследования можно сделать следующие выводы. 

1. Применение технологии блокчейн в обла-
сти недвижимости направлено на токенизацию. 
Несмотря на развитие данной технологии, го-
ворить о массовом ее применении в сделках 
с недвижимостью преждевременно. 

2. Токенизация недвижимости имеет ряд пре-
имуществ для потенциальных инвесторов: незна-
чительная сумма вложений, повышение доступ-
ности и ликвидности объектов инвестирова-
ния, преодоление территориальных и страновых 
ограничений для покупки. 

3. Токенизация недвижимости развивается 
в разных направлениях: токенизация денеж-

ного потока от недвижимости, индивидуальная 
и долевая токенизация прав на объекты недви-
жимости, использование динамических NFT. 

4. Идея глобального рынка недвижимости 
и его токенизация упирается в особенности за-
конодательства отдельных стран. Преодоление 
регуляротных барьеров будет способствовать 
внедрению данной технологии. 

5. Законодательство в сфере управления 
токенизированной недвижимостью требует стро-
гого регулирования, особенно в части управ-
ления рисками. Так, ипотечный кризис США 
в 2008 г. повлек за собой крупнейший финан-
совый кризис мирового масштаба. Одной из ос-
новных его причин является отсутствие стро-
гого регулирования производных финансовых 
инструментов. 

6. При токенизации недвижимости необ-
ходимо также уделять внимание поведенче-
ским особенностям участников сделки, а также 
уникальности объектов недвижимости.
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ИССЛЕДОВАНИЕ ВЛИЯНИЯ ESG-ПОЗИЦИОНИРОВАНИЯ КОМПАНИИ  
НА ОБЪЕМЫ ПРОДАЖ  

В основе понятия устойчивого развития лежат такие фундаментальные вещи, как экономиче-
ское развитие, социальный прогресс и ответственное отношение к окружающей среде. Для дости-
жения необходимого качества данных направлений в области улучшения уровня жизни применя-
ются различные концепции и принципы, такие как модель ESG (environmental, social, and governance). 
Актуальность темы обусловливается необходимостью следования целям устойчивого развития 
для улучшения деятельности как отдельно рассматриваемого объекта, так и страны в целом. Стре-
мительно набирает рост популярность ответственного отношения к окружающей среде, социальной 
лояльности и надежной корпоративной этике. Таким образом, чтобы предприятию не остаться позади 
прогресса, ему необходимо следовать принципам ESG и выполнять цели в области устойчивого 
развития. В статье была рассмотрена методология рейтингового агентства BIK Ratings, которая 
позволяет оценить ESG-показатели предприятия. Также в ходе исследования была построена ре-
грессионная модель на основе объемов продаж ЗАО «АТЛАНТ». Данная математическая модель 
показывает, как изменение позиции в рейтинге, а именно повышение индекса ESG, повлияет на объем 
продаж предприятия. Построение модели осуществлялось в приложении Microsoft Excel.  

Ключевые слова: устойчивое развитие, принципы ESG, ESG-позиционирование, индекс ESG, 
окружающая среда, регрессионный анализ, объем продаж. 
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The concept of sustainable development is based on such fundamental things as economic development, 
social progress and responsible attitude to the environment. To achieve the required quality of these areas 
in the field of improving living standards, various concepts and principles are used, such as the ESG 
(environmental, social, and governance) model. The relevance of the topic is due to the need to follow 
the goals of sustainable development to improve the activities of both the separately considered object 
and the country as a whole. The popularity of a responsible attitude to the environment, social loyalty 
and reliable corporate ethics is rapidly growing. Thus, in order for an enterprise not to be left behind 
by progress, it must follow the principles of ESG and fulfill the goals in the field of sustainable development. 
The article considered the methodology of the rating agency BIK Ratings, which allows you to assess 
the ESG indicators of the enterprise. Also, during the study, a regression model was built based on the sales 
volumes of JSC “ATLANT”. This mathematical model shows how a change in the position in the rating, 
namely an increase in the ESG Index indicator, will affect the sales volume of the enterprise. The model 
was built in Microsoft Excel. 
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Введение. В современных условиях достиже-
ние целей устойчивого развития (ЦУР) становится 
необходимым условием для повышения эффек-
тивности деятельности отдельных организаций 

и даже целых стран. Экологическая ответствен-
ность, социальные обязательства и корпоратив-
ная этика стремительно выходят на первый план. 
Поэтому, чтобы оставаться конкурентоспособными, 
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компании должны придерживаться принципов 
ESG и достигать ЦУР [1]. 

Существуют различные способы достижения 
целей устойчивого развития, основным из кото-
рых является внедрение ESG-стратегии в произ-
водство. Она в свою очередь направлена на кон-
троль и улучшение экологических, социальных 
и управленческих факторов [2].  

Циркулярная экономика является основной 
составляющей стратегии зеленой экономики. Дан-
ная концепция подразумевает бережное отноше-
ние к окружающей среде, рациональное исполь-
зование природных ресурсов, грамотное обра-
щение с отходами производства. Одновременно 
с этим происходит процесс улучшения эконо-
мических показателей и совершенствование по-
литики управления существующими активами, 
фондами, запасами и материалами [3, 4]. 

Применение концепции ESG в организации 
стало чем-то вроде хорошего тона и показателем 
высокого профессионализма. На основе прове-
дения оценки уровня каждого отдельного фактора 
данной модели строятся рейтинги компаний, ко-
торые постоянно просматриваются потенциаль-
ными инвесторами, кредиторами, партнерами или 
клиентами. Из чего следует, что очень важно иметь 
достаточно высокое положение в данной системе 
сравнения, так как в решающий момент это ста-
нет нашим козырем. 

Основная часть. Введем понятие «ESG-стра-
тегия». ESG-стратегия – это комплексный план 
на долгосрочную перспективу компании, который 
подразумевает выполнение целей в области устой-
чивого развития, связанных непосредственно 
с окружающей средой, корпоративной этикой 
и управлением предприятием. Данная концепция 
была разработана бывшим Генеральным секре-
тарем Организации Объединенных Наций Кофи 
Аннаном в 2004 г. [5]. 

Основу стратегии составляют ряд факторов, 
а именно E-факторы (экологические), S-факторы 
(социальные) и G-факторы (управленческие). 
Разберем каждый фактор отдельно. 

1. Environment (окружающая среда) – эколо-
гический фактор. В данную группу входят все 
факторы, которые так или иначе имеют влияние 
на окружающую среду. Так, например, рейтин-
говое агентство BIK Ratings выделяет восемь 
факторов [6, 7]: влияние на атмосферу, влияние 
на водную среду, влияние на почву и природ-
ные ресурсы, экологическая стратегия компании, 
практика обращения с отходами, учет экологи-
ческих показателей, использование возобновля-
емых источников энергии, практика ответствен-
ного экологического инвестирования. 

2. Social (общество) – социальный фактор. 
В этом случае мы говорим об обществе и его 
взаимодействиях. Таким образом, рейтинговое 

агентство BIK Ratings выделяет пять факторов 
[6, 7]: политика корпоративной социальной от-
ветственности, уровень оплаты труда, система 
охраны труда, осуществление социального мар-
кетинга, практика ответственного социального 
инвестирования. 

3. Governance (управление) – управленческие 
факторы. Иное название данной группы факто-
ров также «нефинансовые». К ним BIK Ratings 
отнесло следующие четыре фактора [6, 7]: дело-
вая репутация, стратегия развития, риск-менедж-
мент, прозрачность деятельности бизнеса. 

Процесс внедрения ESG-стратегии состоит 
из нескольких этапов. К основным относятся: 

– оценка текущего ESG-уровня; 
– разработка стратегии или модернизация 

существующей; 
– внедрение стратегии. 
Для того чтобы оценить текущее состояние 

компании в области ESG, многие обращаются 
в специализированные агентства. Так, например, 
в Беларуси действуют несколько компаний, к ко-
торым относятся ЗАО «Агентство стратегического 
и экономического развития» (Aser), BIK Ratings 
и ООО «АСБ Консалт». В данной статье остано-
вимся на методике оценки BIK Ratings.  

Основу методологии составляют отобран-
ные экологические, социальные и управленче-
ские факторы. В свою очередь, каждый вы-
бранный критерий имеет свой весовой коэффи-
циент, влияющий на итоговую оценку набора 
факторов. Организации из разных областей спе-
циализации также будут иметь разные весовые 
коэффициенты. Например, весовой коэффици-
ент для промышленной компании будет отли-
чаться от весового коэффициента для финансо-
вой компании. 

Подробнее группы показателей экологических, 
социальных и управленческих факторов, оцени-
ваемые при составлении рэнкинга, представлены 
в табл. 1. 

Итоговый балл рэнкинга, который показы-
вает непосредственно ESG-уровень той или иной 
компании, находится по формуле 

Бр.и = Бэ ∙ Кэ + Бс ∙ Кс + Бу ∙ Ку + Бк.ф + М, (1) 
где Бр.и – итоговый балл рэнкинга; Бэ – балль-
ная оценка группы 1 «Экологические факторы» 
(E-фактор); Кэ – весовой коэффициент группы 1 
«Экологические факторы»; Бс – балльная оценка 
группы 2 «Социальные факторы» (S-фактор); 
Кс – весовой коэффициент группы 2 «Социаль-
ные факторы»; Бу – балльная оценка группы 3 
«Управленческие факторы» (G-фактор); Ку – ве-
совой коэффициент группы 3 «Управленческие 
факторы»; Бк.ф – суммарный балл корректирую-
щих факторов; М – суммарный балл итогового 
модификатора. 
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Таблица 1 
Группы показателей экологических,  

социальных и управленческих факторов, 
оцениваемые при составлении рэнкинга 

Наименование 
группы/показателя 

Весовой коэффициент, %

промыш-
ленные 

компании

нефинансовые 
непромыш-

ленные  
компании 

финан-
совые  

компании

1. Экологические 
факторы 

33,0 24,0 20,0 

1.1. Влияние на 
атмосферу 

12,1 4,2 – 

1.2. Влияние на 
водную среду 

12,1 4,2 – 

1.3. Влияние на 
почву и природ-
ные ресурсы 

12,1 4,2 – 

1.4. Экологическая 
стратегия компании 

18,2 29,4 35,0 

1.5. Практика обра-
щения с отходами 

15,2 12,5 – 

1.6. Учет экологи-
ческих показателей 

12,1 16,7 – 

1.7. Использова-
ние возобновля-
емых источников 
энергии 

18,2 29,2 30,0 

1.8. Практика от-
ветственного эко-
логического ин-
вестирования 

– – 35,0 

2. Социальные  
факторы 

34,0 38,0 40,0 

2.1. Политика кор-
поративной со-
циальной ответ-
ственности 

26,5 26,3 22,5 

2.2. Уровень опла-
ты труда 

26,5 26,3 22,5 

2.3. Система охра-
ны труда 

26,5 26,3 15,0 

2.4. Осуществле-
ние социального 
маркетинга 

20,6 21,1 15,0 

2.5. Практика от-
ветственного со-
циального инве-
стирования 

– – 25,0 

3. Управленче-
ские факторы 

33,0 38,0 40,0 

3.1. Деловая ре-
путация 

24,2 23,7 25,0 

3.2. Стратегия раз-
вития 

24,2 23,7 25,0 

3.3. Риск-менедж-
мент 

24,2 23,7 25,0 

3.4. Прозрачность 
деятельности биз-
неса 

27,3 28,9 25,0 

Окончание табл. 1 

Наименование 
группы/показателя

Весовой коэффициент, %

промыш-
ленные 

компании 

нефинансовые 
непромыш-

ленные  
компании 

финан-
совые  

компании

4. Корректирующие факторы 
4.1. Производство
и распространение 
продукции, кото-
рая критически не-
гативно влияет на
общество

Корректирующие факторы не име-
ют весовой коэффициент, а оказы-
вают влияние на балльную оценку,
сложившуюся путем суммирования
баллов по группам показателей 1–3
с применением соответствующих 
весовых коэффициентов 

4.2. Наличие спе-
циализированного 
органа или долж-
ностного лица, от-
ветственного за ус-
тойчивое развитие
4.3. Экологиче-
ский модификатор
4.4. Социальный 
модификатор
4.5. Управленче-
ский модификатор
5. Итоговый
модификатор

Источник. Методология оценки BIK Ratings [6]. 
 
Данный рассчитываемый показатель имеет 

свои пороговые значения. Это означает, что ито-
говый балл рэнкинга не может быть менее 0 баллов 
и более 100 баллов. Также данная методология под-
разумевает свой порядок присвоения промежуточ-
ных баллов, которые в итоге влияют на итоговый 
балл. Стоит отметить, что оценка производится 
на основе публичных данных предприятия и в слу-
чае отсутствия необходимой информации рассмат-
риваемому критерию присваивается 0 баллов. 

ESG-показатель воздействует на множество 
параметров, которые составляют основной вид 
деятельности компании. Рассмотрим на примере 
объемов продаж ЗАО «АТЛАНТ». Показателем 
успешной работы предприятия являются его регу-
лярные продажи. На данный показатель влияют не-
сколько факторов как внешних, так и внутренних. 

Чтобы рассчитать воздействие ESG-показа-
теля на объем продаж, построим математическую 
модель. Воспользуемся многофакторной регрес-
сионной моделью [8]. 

1. Отбор исходных данных. В качестве Y при-
нят объем продаж ЗАО «АТЛАНТ». Период ис-
следования – 2015–2024 гг. В качестве X были 
отобраны внешние и внутренние факторы. 

Внутренние факторы [9]: Х1 – затраты на ре-
кламу, тыс. руб.; Х2 – доля нововведенной про-
дукции, %; Х3 – индекс ЕЅG. 

Внешние факторы [10–13]: Х4 – денежные 
доходы в расчете на душу населения, руб./мес.; 
Х5 – жилищный фонд, млн. м2 общей площади. 
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Таблица 2 
Исходные данные для построения регрессионной модели 

Год Y Х1 Х2 Х3 Х4 Х5
2015 1 099 912 5015,1 23,35 5,68 495,8 251,3
2016 1 145 009 8713 29,29 6,01 514,9 254,4
2017 1 167 080 11 146 25,89 7,00 562,4 256,4
2018 893 780 9678 11,34 7,33 642,6 258,6
2019 806 548 10 331 5,10 9,68 722,4 261,2
2020 843 557 10 657 6,08 11,00 801,3 264,4
2021 873 088 9271 3,45 16,66 908,2 267,7
2022 838 310 10 158 4,66 20,67 1027,1 270,6
2023 690 594 9896 7,25 24,01 1174,5 273,6
2024 834 742 10 334 12,69 31,98 1374,2 276,7

Сведем исходные данные в табл. 2. 
2. Проверка временного ряда на стационар-

ность. В нашем случае будет достаточно визу-
ального теста (рис. 1). 

Чтобы проанализировать визуально временные 
ряды на стационарность, следует оценить три ос-
новных параметра: тренд, постоянство дисперсии, 
отсутствие сезонности. Разберем их подробнее [14]. 

Для начала выявим тренд. Для этого необхо-
димо построить график временного ряда и оце-
нить, как данные изменяются во времени с точки 
зрения явного тренда, а именно линейный или 
нелинейный рост/убывание. Если ряд стацио-
нарный, он будет колебаться вблизи постоянного 
среднего значения, т. е. линии тренда. 

Затем определим постоянство дисперсии. 
Следует построить график временного ряда 
и оценить, как изменяется дисперсия ряда. 
Она должна быть постоянной, т. е. разброс 
значений должен быть примерно одинако-
вым на протяжении всего ряда. Чем ближе 
значение к единице, тем ряд считается одно-
роднее. 

И, наконец, проверим ряд на отсутствие се-
зонности. Для этого необходимо проверить ряд 
на наличие циклических колебаний или по-
вторяющихся паттернов на графике. В случае 
если ряд стационарный, то на нем будут отсут-
ствовать сезонные колебания и повторяющи-
еся паттерны. 

Рис. 1. Зависимость внутренних (X1–X3) и внешних (X4, X5) факторов от объемов продаж Y
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В результате анализа изменения факторов 
путем визуализации данных на графике были 
получены следующие результаты, а именно ряды 
2015, 2017 и 2024 в случае определенных фак-
торов имеют некоторое отклонение, что в свою 
очередь свидетельствует о вероятности наличия 
выбросов, в связи с чем было принято решение 
исключить их. 

3. Логарифмирование исходных данных. Взя-
тие натурального логарифма от переменных Y 
или Х при построении регрессионной модели 
совершают для достижения различных целей: 
линеаризовать нелинейные зависимости между 
переменными; стабилизировать дисперсию дан-
ных; уменьшить влияние выбросов и нестан-
дартных значений временного ряда; интерпре-
тировать коэффициенты регрессии как эластич-
ность. Таким образом, при логарифмической 
зависимости коэффициент при переменной Х бу-
дет интерпретироваться как процентное измене-
ние Y при увеличении фактора Х на единицу. 

В табл. 3 приведены исходные данные после 
того, как были взяты натуральные логарифмы. 

 
Таблица 3 

Отобранные факторы для построения 
регрессионной модели после взятия  

натуральных логарифмов 

Год lnY lnХ1 lnХ2 lnХ3 lnХ4 lnХ5

2016 13,95 9,07 3,38 1,79 6,24 5,54
2018 13,70 9,18 2,43 1,99 6,47 5,56
2019 13,60 9,24 1,63 2,27 6,58 5,57
2020 13,65 9,27 1,81 2,40 6,69 5,58
2021 13,68 9,13 1,24 2,81 6,81 5,59
2022 13,64 9,23 1,54 3,03 6,93 5,60
2023 13,45 9,20 1,98 3,18 7,07 5,61

 
4. Корреляционный анализ. Корреляционный 

анализ проводится для того, чтобы проверить, 
как факторы временного ряда между собой вза-
имосвязаны и какое оказывают влияние друг на 
друга. Для того чтобы провести анализ, восполь-
зуемся функцией Microsoft Excel Анализ дан-
ных/Корреляция на вкладке Данные. Результат 
корреляционного анализа представлен в табл. 4. 
Таким образом, в результате корреляционного 
анализа можно сделать следующие выводы: 

– сильная корреляция факторов Х1 и Х2 с 
остальными факторами, из-за чего их следует 
исключить; 

– сильная корреляция между факторами Х4 
и Х5, из-за чего необходимо исключить одну 
из переменных.  

5. Регрессионный анализ и построение мо-
дели. Результаты регрессионного анализа пред-
ставлены на рис. 2. Значение нормированного 
R-квадрата равно 86,7%; стандартная ошибка 
составляет 0,055, или 5,5%. Уравнение стати-
стически значимо, так как Р-значения меньше 
0,05, это говорит о том, что вероятность со-
вершить ошибку первого рода стремится к ми-
нимуму. Риск Х3 получился равным 0,041, а 
риск Х4 – 0,018. 

Запишем итоговое уравнение: 

lnY = 24,089 + 0,757 ∙ lnХ3 – 1,842 ∙ lnХ4. (2) 

Заключение. В современных экономиче-
ских условиях крайне важно интегрировать 
принципы ESG в корпоративную деятельность. 
Устойчивое развитие, социальная ответствен-
ность и эффективное управление организа-
цией становятся ключевыми факторами делового 
успеха. В ходе научных исследований установ-
лено, что компании, которые учитывают показа-
тели ESG в своей деятельности, имеют лучшие 
финансовые результаты, стабильные продажи, 
более привлекательны для инвесторов, кредито-
ров и потребителей, имеют меньшие риски, 
а также более надежны [15]. 

Существует множество наглядных приме-
ров того, как активная поддержка стратегии 
внедрения ESG-принципов повлияла на эффек-
тивность деятельности организации. Среди ми-
ровых компаний это Microsoft, Tesla, Patagonia, 
PayPal и др. [16]. 

При рассмотрении статистики Республики 
Беларусь преимущественно такими организа-
циями являются банки. Так, лидерами в дан-
ной области выступают ОАО «Сбер Банк», 
ЗАО «БСБ Банк» и ОАО «Белинвестбанк». 

Для того чтобы оценить, насколько пред-
приятие соответствует принципам ESG, ис-
пользуются различные методики, одна из ко-
торых – методология рейтингового агентства 
BIK Ratings.  

Таблица 4 
Корреляционная матрица 

Факторы lnY lnХ1 lnХ2 lnХ3 lnХ4 lnХ5
lnY 1 – – – – –
lnХ1 –0,692 1 – – – –
lnХ2 0,685 –0,605 1 – – –
lnХ3 –0,761 0,355 –0,703 1 – –
lnХ4 –0,847 0,473 –0,731 0,186 1 –
lnХ5 –0,814 0,438 –0,716 0,192 0,998 1
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Рис. 2. Результаты регрессионного анализа 

В ходе проведения оценки рассматрива-
ется ряд факторов по экологическим, соци-
альным и управленческим показателям. Каж-
дый из них имеет свои весовые коэффициенты, 
и для различного рода отраслевой принадлеж-
ности они различаются. Так, для промышлен-
ных компаний экологические факторы оцени-
ваются в 33%, социальные – в 34% и управлен-
ческие – в 33%. 

В результате рассчитывается итоговый балл, 
который в свою очередь показывает ESG-уро-
вень предприятия. 

Применение концепции ESG в организа-
ции стало чем-то вроде хорошего тона и пока-
зателем высокого профессионализма. На основе 
проведения оценки уровня каждого отдельного 
фактора данной модели строятся рейтинги ком-
паний, которые постоянно просматриваются 
потенциальными инвесторами, кредиторами, 
партнерами или клиентами. Из чего следует, 
что очень важно иметь достаточно высокое по-
ложение в данной системе сравнения, это может 
обеспечить компании устойчивое конкурент-
ное преимущество.
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КОНЦЕПЦИЯ ЭФФЕКТИВНОГО ИСПОЛЬЗОВАНИЯ  

БЕСПИЛОТНОЙ ТЕХНИКИ В СТРОИТЕЛЬСТВЕ 
В статье рассмотрены теоретические и методические основы формирования концепции эф-

фективного использования беспилотной техники в строительстве. Обоснована актуальность пере-
хода строительного комплекса Республики Беларусь к шестому технологическому укладу на основе 
цифровизации и автоматизации строительных процессов. Этот уровень должен иметь методологиче-
скую подготовку и организационно-экономический механизм, который позволит избежать слож-
ностей на этапе внедрения. Проанализированы международные тенденции роботизации и внедре-
ния беспилотных строительных машин, показано их влияние на повышение производительности, 
снижение издержек и увеличение безопасности труда. 

Авторами предложена концепция, включающая систему прямых и косвенных показателей эф-
фективности внедрения беспилотной техники, а также методику расчета интегрального показателя, 
позволяющего комплексно оценить экономические, социальные, институциональные и иннова-
ционные эффекты. Разработан организационно-экономический механизм интеграции беспилотных 
машин в цифровую экосистему строительства, предусматривающий модернизацию строительных 
площадок, развитие нормативной базы, использование технологий Интернета вещей (IoT) и под-
готовку кадров. 
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THE CONCEPT OF EFFECTIVE USE  

OF UNMANNED EQUIPMENT IN CONSTRUCTION 
The article discusses the theoretical and methodological foundations of the formation of the concept 

of the effective use of unmanned equipment in construction. The relevance of the transition of the construction 
complex of the Republic of Belarus to the sixth technological order based on digitalization and automation 
of construction processes is substantiated. This level must have methodological preparation and an organizational 
and economic mechanism that will avoid difficulties at the implementation stage. The international trends 
of robotization and the introduction of unmanned construction machines are analyzed, their impact on 
increasing productivity, reducing costs and improving labor safety is shown.  

The authors propose a concept that includes a system of direct and indirect indicators of the effectiveness 
of the introduction of unmanned equipment, as well as a methodology for calculating an integral 
indicator that allows a comprehensive assessment of economic, social, institutional and innovative effects. 
An organizational and economic mechanism for integrating unmanned equipment into the digital ecosystem 
of construction has been developed, providing for the modernization of construction sites, the development 
of a regulatory framework, the use of Internet of Things (IoT) technologies and personnel training. 
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efficiency of using unmanned equipment. 
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Введение. Современный мир динамично 
развивается в направлении автоматизации про-
цессов производства. Более того, ряд процессов 
уже не требует непосредственного участия че-
ловека, что становится возможным благодаря 

синергии цифровизации и автоматизации. Про-
блемой цифровизации экономики в Республике 
Беларусь активно занимаются И. В. Новикова, 
А. В. Равино, В. Б. Криштаносов, Т. Н. Беляц-
кая [1–4]. Работы этих авторов вносят огромный 
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вклад в развитие цифровой экономики Бела-
руси, формируют стратегию развития и опреде-
ляют постановку задач. Цифровизация эконо-
мики строительства, в частности стройплощад-
ки, – относительно узкая отраслевая задача. 
Цифровизация процессов позволяет активно 
внедрять беспилотные машины и механизмы 
в строительное производство, что обеспечивает 
повышение производительности труда и сни-
жение затрат на производство. Этот сегмент 
цифровизации в настоящее время наименее раз-
витый из-за того, что каждый строительный 
проект уникален не только с точки зрения ме-
стоположения, но и своей конструктивной, орга-
низационно-технической специфики. 

Когда мы увидим, как бульдозеры, экска-
ваторы и самосвалы самостоятельно, без уча-
стия человека, готовят котлован для фундамента 
очередного небоскреба или траншеи для мно-
гокилометрового трубопровода? По мнению 
искусственного интеллекта (ИИ), пилотные мо-
дели появятся через 5 лет, а массовое использо-
вание начнется через 10–20 лет [5]. 

Основная часть. Беспилотные машины – 
это роботы, поскольку они обладают следую-
щими характеристиками, присущими робото-
техническим системам: 

– автономность и управление: способны са-
мостоятельно выполнять задачи без постоян-
ного участия человека, используя встроенные 
системы навигации, сенсоры и алгоритмы ИИ; 

– исполнение функций в сложных условиях: 
способны адаптироваться к изменяющейся внеш-
ней среде, осуществляя перемещение, манипуля-
ции или выполнение строительных операций; 

– интеграция систем обработки информа-
ции: в их состав входят сенсоры, камеры, си-
стема сбора данных и программное обеспечение 
для анализа и принятия решений. 

Таким образом, беспилотные строительные 
механизмы, являясь роботами, объединяют меха-
ническую часть, системы автоматического управ-
ления и интеллектуальные алгоритмы для выпол-
нения сложных задач в автоматическом режиме. 

Промышленное производство в мире бы-
стро автоматизируется. Согласно отчету World 
Robotics 2024, количество действующих про-
мышленных роботов достигло 4,3 млн штук 
(+10% за год). По уровню автоматизации лиди-
руют Южная Корея (1012 роботов на 10 000 ра-
бочих) и Сингапур (770 роботов). На третье ме-
сто вырвался Китай (470 роботов), обогнав Гер-
манию (429 роботов). В прошлом году на Китай 
пришелся 51% всех новых роботов в мире 
(+276 288 штук) [6]. 

В Европейском союзе средняя плотность ро-
ботов составила 219 единиц на 10 000 сотрудни-
ков, что в среднем на 5,2% больше по сравнению 
с 2023 г. При этом Германия, Швеция, Дания и 
Словения входят в первую десятку мировых ли-
деров по масштабам их применения. 

Плотность роботов в Северной Америке 
составила 197 единиц на 10 000 рабочих с ро-
стом на 4,2% в год. США занимают десятое 
место в мире среди наиболее автоматизиро-
ванных стран в обрабатывающей промышлен-
ности. Наглядно демонстрирует плотность ро-
ботов статистика, представленная на рис. 1. 

Средняя плотность роботов в Азии составила 
182 единицы на 10 000 человек, занятых в про-
изводстве, что больше среднего значения на 7,6%. 
Экономики Кореи, Сингапура, материкового Ки-
тая и Японии входят в десятку наиболее авто-
матизированных стран [7]. 

Уровень развития техники и технологий 
отражают технологические уклады. На рис. 2 
представлена структура технологических укла-
дов в России, США и Японии.

 
Источник. Собственная разработка авторов. 

Рис. 1. Плотность промышленных роботов на 10 000 сотрудников по странам в 2023 г. 
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Рис. 2. Структура технологических укладов в России, США и Японии [8] 

Как видно из рис. 2, ведущие промышлен-
но развитые страны уже осуществили переход 
к шестому технологическому укладу и актив-
но его реализуют, формируя условия для сле-
дующего седьмого технологического уклада. 
В США доля пятого технологического уклада 
равна 60%, а шестого – 5%. В Японии доля ше-
стого технологического уклада составляет 40% 
и уже начато формирование седьмого техноло-
гического уклада, доля которого равна 5%. В со-
временной России доля пятого технологического 
уклада составляет 9%, доля шестого уклада – 1%, 
седьмой технологический уклад не представлен. 
Авторы полагают, что в Республике Беларусь 
ситуация аналогична российской. Для эффек-
тивной работы беспилотных машин необхо-
дим высокий уровень цифровизации, который 
предусматривает шестой технологический уклад. 
Государством предпринят ряд мер и созданы 
целеполагающие документы, которые способ-
ствуют повышению уровня цифрового разви-
тия страны в целом. 

На основе методических рекомендаций Ми-
нистерства экономики Республики Беларусь с 
использованием ключевых положений Наци-
ональной стратегии устойчивого развития Рес-
публики Беларусь на период до 2040 г., Про-
граммы социально-экономического развития 
Республики Беларусь на 2021–2025 гг. (утвер-
ждена Указом Президента Республики Бела-
русь от 29 июля 2021 г. № 292), Комплексного 
прогноза научно-технического прогресса Рес-
публики Беларусь на 2026–2030 гг. и на период 
до 2045 г. [9] разработана Стратегия развития 
строительного комплекса Республики Беларусь 
до 2035 г. (далее – Стратегия) [10]. Реализация 
Стратегии направлена на достижение основ-
ных целей, каждая из которых имеет свои за-
дачи и индикаторы, формализующие результаты 

оценки выполнения направлений. Одной из це-
лей является «Развитие цифровизации органи-
заций строительного комплекса». Однако сле-
дует отметить, что строительная отрасль циф-
ровизируется неравномерно и непосредственно 
технологический процесс на стройплощадке 
по уровню цифровизации отстает от проектиро-
вания и управленческих процессов. 

По мнению И. В. Мальцевич, «коэффици-
енты цифровой зрелости существенно отлича-
ются по областям и видам экономической дея-
тельности секции F» [11]. Исследования по оценке 
цифровой зрелости, проводимые А. Г. Ефре-
менко, М. И. Какора, позволили им сделать вы-
вод, что показатели не демонстрируют сильную 
вариативность значений по географическому 
принципу, но в несколько раз отличаются в за-
висимости от вида экономической деятельно-
сти [12, 13]. 

В опубликованных ранее исследованиях ав-
тора [14] отмечалось, что Беларусь занимает ли-
дирующие позиции по внедрению технологий 
в сферах 5G-коммуникаций, робототехники и 
электромобилей. Страна стремится к созданию 
мобильных приложений, наукоемкой занято-
сти, использованию информационно-коммуни-
кационных технологий, отстает в таких областях, 
как финансирование стартапов, предпринима-
тельство и рыночная капитализация. Но если рас-
сматривать цифровизацию строительства, исходя 
из статистических исследований и данных, пред-
ставленных в отчетах различных организаций, 
то строительство находится в начальной стадии 
процесса цифровизации. Однако, учитывая об-
щую цифровую зрелость экономики Респуб-
лики Беларусь, мы имеем потенциальную воз-
можность трансформации строительной отрасли 
с переходом на новый, более высокий уровень 
цифровой зрелости. 

Третий и ниже Четвертый Пятый Шестой Седьмой
Россия 40% 50% 9% 1%
США 15% 65% 7%
Япония 5% 50% 40% 5%
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Современная строительная отрасль в части 
развития непосредственно процесса строитель-
ства находится преимущественно на четвер-
том технологическом укладе, что подтвержда-
ется механизацией технологического произ-
водства, автоматизацией отдельных процессов 
и использованием квалифицированной рабочей 
силы. Однако демографические векторы раз-
вития указывают на дефицит рабочей силы, 
значительное сокращение удельного веса заня-
тых в строительной отрасли, а также высокие 
ожидания по заработной плате квалифициро-
ванного персонала [15–17]. 

Мы активно вступаем в пятый технологиче-
ский уклад, который учитывая тенденции раз-
вития технологий, дает задел для достижения 
цифровой зрелости и возможности применения 
беспилотных строительных машин. Наиболее 
широкое и массовое использование беспилот-
ных строительных машин наступит в шестом 
технологическом укладе. 

В шестом технологическом укладе эконо-
мика претерпит радикальные изменения и будет 
трансформироваться по следующим направ-
лениям: 

1) гиперавтоматизация и синергия техноло-
гий: интеграция квантовых вычислений, нано-
технологий, биотехнологий и ИИ для создания 
саморегулирующихся и самообучающихся си-
стем, что значительно повысит производитель-
ность и эффективность; 

2) перехoд к постиндустриальной и биоинду-
стриальной экономике: развитие биотехнологий, 
генной инженерии, синтетической биологии и на-
номатериалов, что позволит создавать новые виды 
продукции, материалы и лекарственные средства; 

3) экономика знаний: усиление роли обра-
зовательных и исследовательских секторов, где 
ценность определяется интеллектуальной соб-
ственностью, инновациями и креативностью; 

4) цифровая и биологическая интеграция 
развития технологий: слияние человека и ма-
шины, что открывает новые возможности для 
производства и потребления; 

5) устойчивое развитие и экологическая ин-
теграция: создание замкнутых систем производ-
ства, использование нанотехнологий для очистки 
окружающей среды, развитие экологически чи-
стых источников энергии и материалов. 

В целом экономика шестого уклада станет 
более интеллектуальной, биологической, с вы-
сокой степенью автоматизации, персонализации 
и междисциплинарных открытий. 

В этих условиях с целью активизации внед-
рения беспилотной техники и повышения уровня 
цифровизации авторами была разработана кон-
цепция эффективного использования беспилот-
ной техники. 

Концепция эффективности использования 
беспилотных строительных машин как методо-
логическая категория в экономике строитель-
ства представляет системный подход к оценке 
и анализу степени достижения оптимальных ре-
зультатов при внедрении и эксплуатации бес-
пилотных технологий в строительной сфере. 
Она включает в себя измерение соотношений 
между затратами (финансовыми, временными, 
ресурсными) и достигнутыми результатами (сни-
жение затрат на рабочую силу, повышение 
уровня безопасности, сокращение сроков строи-
тельства). Эта категория служит основой для раз-
работки методов оценки, планирования и управ-
ления эффективностью внедрения беспилотных 
машин, обеспечивая обоснованный выбор тех-
нологий и стратегий развития в строительной 
отрасли. 

Индикаторы эффективности использования 
беспилотных строительных машин, предусмот-
ренные концепцией, включают: 

– экономические показатели: экономия за-
трат, возврат инвестиций (ROI); 

– производственные показатели: повышение 
производительности труда, сокращение сроков 
строительства; 

– социальные показатели: повышение уровня 
безопасности, уровень удовлетворенности пер-
сонала (число положительных отзывов ко всем 
отзывам); 

– институциональные показатели: степень 
внедрения инноваций (количество беспилотных 
строительных машин), доля автоматизации про-
цессов (объем роботизированных работ/общий 
объем работ). 

Интегрированный показатель эффективно-
сти использования беспилотных строительных 
машин представляет собой комплексный пока-
затель, объединяющий все вышеперечислен-
ные. Он может быть выражен через взвешенную 
сумму или индекс, учитывающий важность 
каждого компонента. 

Эта концепция базируется на нескольких 
ключевых аспектах: снижение затрат на произ-
водство, повышение производительности и без-
опасности труда за счет внедрения передовых 
технологий автоматизации и искусственного 
интеллекта. Концептуальность заключается в 
создании интегрированных систем, обеспечи-
вающих автоматизацию управления и монито-
ринга работ, снижение затрат на рабочую силу 
и сокращение сроков реализации проектов. 
Стратегическая цель – обеспечить устойчивое 
развитие строительной отрасли через внедре-
ние беспилотных технологий, способных рабо-
тать в закрытых, ограниченных пространствах 
стройплощадок, повысить качество и надеж-
ность строительных объектов. 
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Основные задачи концепции предусмат-
ривают: 

1) критерии экономической целесообраз-
ности применения беспилотных систем. Внед-
рение возможно только при положительном 
балансе «затраты – эффект»; 

2) разработку показателей эффективности, 
включающих: 

– прямые показатели эффективности – сни-
жение затрат на рабочую силу, сокращение сро-
ков реализации проектов, уменьшение матери-
альных и энергетических затрат, а также по-
вышение уровня безопасности труда за счет 
исключения опасных для человека операций; 

– косвенные показатели эффективности – 
оценка снижения рисков травматизма, улучше-
ние экологической ситуации за счет точности и 
автоматизации процессов, а также повышение 
качества работ за счет высокой точности и по-
вторяемости процессов, выполняемых беспи-
лотными системами; 

3) модель интеграции в процессы планиро-
вания, мониторинга и контроля. Интеграция с 
цифровыми моделями (BIM): использование 
цифровых двойников и виртуальных сред для 
моделирования и оптимизации работы беспи-
лотных механизмов, что способствует повыше-
нию точности и сокращению ошибок; 

4) формирование системы регулирования и 
стандартизации: технологическая унификация 
и типизация процессов, внедрение стандартных 
протоколов управления беспилотными систе-
мами, что позволяет повысить их совместимость 
и эффективность эксплуатации; 

5) определение перспектив развития. Стра-
тегическая перспектива предусматривает фор-
мирование дорожных карт внедрения беспилот-
ных технологий, развитие инфраструктуры и 
подготовку кадров, что обеспечивает устойчи-
вое развитие и конкурентоспособность строи-
тельных организаций. 

Данные задачи необходимо структурировать 
по времени процесса, по прямым и косвенным 
эффектам, по стоимости. 

Для эффективного использования парка бес-
пилотных машин необходимо создать цифро-
вую среду не ниже шестого технологического 
уклада, соответствующего уровню его цифро-
вой зрелости. Наглядно этапы эволюции строи-
тельного производства и уровни цифровизации 
представлены в таблице. 

В условиях нарастающей цифровизации стро-
ительного процесса назревает необходимость 
технической адаптации производственных си-
стем с учетом экономического обоснования 
внедряемых решений. 

К принципам эффективного использова-
ния беспилотной техники в строительстве от-
носятся: 

– системность: беспилотная техника рас-
сматривается как элемент цифровой экосистемы 
строительства (BIM, ERP, Project и др.). Она встра-
ивается в процессы автоматизации производ-
ства и управления, становясь производствен-
ным ресурсом, обеспечивающим переход строи-
тельства на качественно новый уровень; 

– масштабируемость: организация произ-
водства типоразмерного ряда беспилотных 
строительных машин и внедрение технологий 
их массового применения в строительстве 
дает возможность получить эффект на мас-
штабе производства. Другой стороной мас-
штабируемости является возможность при-
менения как на крупных инфраструктурных, 
так и на локальных объектах; 

– социальная ориентированность: беспилот-
ная техника не создает конкуренцию работ-
никам строительства, а обеспечивает повыше-
ние безопасности и качества условий труда, 
создает новые высококвалифицированные ра-
бочие места вместо тяжелого ручного труда 
на открытом воздухе под воздействием атмо-
сферно-климатических факторов, способствует 
цифровизации смежных отраслей, что, как след-
ствие, приводит к улучшению социально-пси-
хологического климата в организации и в от-
расли в целом.

Эволюция строительного производства по технологическим укладам 

Уклад Ключевые  
технологии 

Уровень 
цифровизации Роль человека Степень внедрения 

БПСМ Примеры 

IV Механизация Низкий Механизирован-
ный труд

Отсутствует Классическая тех-
ника 

V Автоматизация отдель-
ных процессов 

Средний Автоматизирован-
ный труд

Единичные образцы Техника с навига-
цией 

VI Интеграция ИИ, BIM, 
IoT 

Высокий Программирова-
ние и управленче-
ский труд

Серийное внедрение Автономная техника

VII Самоорганизующиеся 
системы 

Очень высокий Цифровая коорди-
нация

Полная автоматизация Беспилотные строй-
площадки 

Источник. Собственная разработка авторов.
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По данным статистических исследований, 
проведенных в Российской Федерации, строи-
тельная отрасль в некоторых позициях циф-
ровизации отстает от флагмана – IT-отрасли в 
16 раз [14]. Проблема отставания цифровизации 
в строительной отрасли не решена и в Беларуси, 
где остро стоит вопрос цифровизации реаль-
ного сектора экономики. Процесс цифровизации 
в строительстве идет неравномерно. На данный 
момент в начале строительного цикла на ста-
дии проектирования благодаря BIM-техноло-
гиям и высокой степени автоматизации управ-
ленческого процесса он имеет более высокую 
степень цифровизации. Основная сложность 
автоматизации и цифровизации собственно 
производства работ на строительной площадке 
заключается в высоких затратах на закупку и 
внедрение не только техники, но и программ-
ных комплексов управления. Однако для пере-
хода на шестой технологический уклад необ-
ходимо выравнивание всех процессов цифрови-
зации строительства, формирование целостной 
цифровой экосистемы строительства: 

1) проектирование: использование дронов 
для аэросъемки и 3D-моделирования террито-
рии, интеграция данных в BIM; 

2) организация строительства: беспилотные 
погрузчики, экскаваторы, транспорт и другая 
техника; 

3) мониторинг и контроль: регулярные об-
леты объектов, автоматическая фиксация объе-
мов выполненных работ, контроль качества, 
цифровые отчеты с беспилотных машин в ре-
жиме реального времени; 

4) логистика: беспилотные системы доставки 
материалов на площадке, улучшение организа-
ции процесса за счет работы ИИ; 

5) безопасность: снижение присутствия лю-
дей в опасных зонах, более экологичная си-
стема за счет перехода работы на электриче-
ство с двигателей внутреннего сгорания. 

В целом внедрение подразумевает не только 
закупку, но и создание цифровой экосреды, спо-
собной поддерживать функционал беспилотного 
механизма. Цифровая экосреда строительства – 
это комплекс информационных и коммуника-
ционных технологий, интегрированных в процес-
сы проектирования, планирования, управления 
и реализации строительных объектов. Она вклю-
чает в себя использование BIM-моделей, систем 
автоматизации облачных платформ, датчиков и 
IoT-устройств для повышения эффективности, 
безопасности, качества строительства, а также 
оптимизацию затрат и сокращения сроков стро-
ительства. В рамках данной среды обеспечи-
вается взаимодействие участников в цифровом 
пространстве, что способствует более точному 
управлению ресурсами и минимизации рисков. 

При изучении эффективности внедрения 
беспилотных технологий необходимо учиты-
вать не только прямой эффект снижения за-
трат, но и получение косвенных благ. 

При рассмотрении эффективности следует 
принимать во внимание сроки полезного ис-
пользования с учетом срока окупаемости. 

Авторами предлагается выделить показатели, 
анализ которых можно провести без сбора до-
полнительных данных, из имеющихся статисти-
ческих показателей предприятия. 

Эффективность внедрения беспилотных стро-
ительных машин (БПСМ) целесообразно рас-
сматривать как интегральную характеристику, 
включающую прямые экономические, производ-
ственные и социальные эффекты, а также кос-
венные институциональные и инновационные 
результаты. Для объективной оценки предлага-
ется использовать многоуровневую систему по-
казателей и три этапа расчета. 

1. Расчет прямых показателей эффективно-
сти. К данной группе относятся количественно 
измеряемые показатели, оказывающие непосред-
ственное влияние на себестоимость и сроки реа-
лизации проектов: 

– снижение затрат на выполнение строитель-
ных работ (ΔС, %); 

– сокращение сроков строительства (ΔТ, %); 
– рост производительности труда (Пт, %); 
– срок окупаемости инвестиций (Payback 

Period, PP, лет). 
Для оценки инвестиционной привлекательно-

сти также используется показатель чистой при-
веденной стоимости NPV (Net Present Value). 
Финансовый показатель ROI (Return on Invest-
ment) нужен для того, чтобы сопоставить буду-
щую прибыль с текущими вложениями: 

0
1

;
(1 )

n
t

t
t

CF
NPV I

i=
= −

+                  (1) 

100%,
Pf Cost
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−

= ⋅                (2) 

где CFt – денежный поток в период t; I0 – перво-
начальные инвестиции; Pf – прибыль, денежные 
единицы; Cost – затраты, денежные единицы. 

2. Расчет косвенных показателей эффектив-
ности. Эти показатели фиксируют социальные 
и институциональные эффекты, не имеющие 
прямого финансового выражения, но влияющие 
на устойчивость и привлекательность проекта: 

– снижение рисков травматизма (Rt, баллы); 
– увеличение уровня цифровизации строи-

тельной экосреды (Cd, индекс); 
– повышение уровня квалификации и обра-

зования персонала (Qp, %), процент сотрудников, 
прошедших обучение; 
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– улучшение экологической ситуации (Ec, %), 
снижение выбросов или энергопотребления. 

Для оценки косвенных эффектов предлага-
ется использовать метод экспертного ранжиро-
вания с присвоением весов (wi), нормированных 
по правилу: 

1
1.

m

i
i

w
=

=                            (3) 

Косвенный интегральный показатель опре-
деляется как: 

max
1

,
m

i
cosv i

i i

xIE w
x=

= ⋅                   (4) 

где xi – значение показателя; xi
max– его макси-

мальное экспертное значение. 
3. Расчет интегрального показателя эффек-

тивности. Для комплексной оценки предлагается 
интегральный индекс эффективности использо-
вания БПСМ, включающий прямые и косвенные 
эффекты, рассчитывать по формуле 

( ) ,pr cosvIE IE I IE= α ⋅ + − α ⋅               (5) 

где α – коэффициент значимости (рекоменду-
ется 0,7 для прямых и 0,3 для косвенных эф-
фектов); IEpr – индекс прямых эффектов; IEcosv – 
индекс косвенных эффектов. 

Значение IE оценивается по пятибалльной 
шкале: 

– 1,0–0,8 – высокая эффективность; 
– 0,8–0,6 – достаточная эффективность; 
– 0,6–0,4 – низкая эффективность; 
– менее 0,4 – нецелесообразно к внедрению. 
Особенности методики заключаются в сле-

дующем:  
1) при расчетах необходимо учитывать жиз-

ненный цикл БПСМ (приобретение, эксплуата-
ция, модернизация, утилизация); 

2) для долгосрочных проектов рекомендуется 
использовать дисконтированные показатели (NPV, 
IRR и т. д.); 

3) косвенные эффекты фиксируются через 
анкетирование экспертов и статистические на-
блюдения. 

Таким образом, предложенная методика поз-
воляет формировать интегральную оценку эффек-
тивности БПСМ, объединяя экономические и со-
циальные критерии. Она учитывает не только 
прямую окупаемость, но и долгосрочные конкурент-
ные преимущества строительных организаций. 

Организационно-экономический механизм 
внедрения беспилотной техники в строитель-
стве – это система взаимосвязанных управлен-
ческих решений, экономических инструментов 
и институциональных условий, обеспечиваю-
щая интеграцию БПСМ в производственные 

процессы на основе цифровой экосреды с целью 
повышения эффективности и конкурентоспособ-
ности строительной отрасли. 

1. Субъекты механизма. Государство фор-
мирует нормативно-правовую базу, стимули-
рует инвестиции (субсидии, налоговые льготы, 
льготное кредитование). 

Строительные организации (подрядчики и 
заказчики) инициируют внедрение, формируют 
спрос на БПСМ, адаптируют бизнес-модели. 

Производители и поставщики техники обес-
печивают создание, сертификацию и сервисное 
сопровождение беспилотных систем. 

Научные и образовательные учреждения го-
товят кадры, проводят НИОКР, разрабатывают 
цифровые алгоритмы. 

Инвесторы и финансовые институты предо-
ставляют капитал под инновационные проекты. 

2. Инструменты механизма бывают: 
а) нормативно-правовые: 
– стандартизация протоколов управления 

БПСМ; 
– требования по безопасности и сертификации; 
– включение БПСМ в строительные нормы 

и правила; 
б) экономические: 
– налоговые льготы, ускоренная амортиза-

ция, инвестиционные кредиты; 
– механизмы лизинга и аренды беспилотной 

техники; 
– поддержка пилотных проектов через госу-

дарственные программы; 
в) организационные: 
– создание тестовых полигонов и пилотных 

стройплощадок; 
– интеграция с BIM и цифровыми платфор-

мами управления; 
– формирование центров компетенций и от-

раслевых консорциумов; 
г) мотивационно-кадровые: 
– подготовка операторов цифровых систем и 

инженеров по эксплуатации БПСМ; 
– система стимулирования компаний за до-

стижение целевых показателей (сроки, безопас-
ность, экологичность). 

3. Функционирование механизма проходит 
следующие этапы: 

–  инициация: формируется спрос на иннова-
ции (подрядчики + инвесторы); 

– регламентация: государство утверждает 
стандарты, механизмы поддержки; 

– интеграция: БПСМ включаются в календар-
ные графики, технологические карты, BIM-модели; 

– эксплуатация и контроль: данные БПСМ 
поступают в цифровую экосреду (IoT-датчики, 
цифровые двойники); 

– оценка эффективности: применяется инте-
гральный показатель, рассчитанный по формуле (5), 
принимаются корректирующие решения. 
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4. Эффекты действия механизма различают: 
– экономические: снижение затрат, повышение 

производительности, ускорение оборачиваемости 
капитала; 

– социальные: рост безопасности, снижение 
тяжелого ручного труда, новые квалификации; 

– институциональные: цифровизация отрасли, 
формирование рынка БПСМ, стандартизация; 

– инновационные: рост технологической зре-
лости отрасли, интеграция в международные 
цепочки инноваций. 

Разработанный организационно-экономиче-
ский механизм обеспечивает согласованное вза-
имодействие государства, строительных органи-
заций и производителей техники, что позволяет 
не только достичь положительного баланса «за-
траты – эффект», но и сформировать условия 
для долгосрочного устойчивого развития строи-
тельной отрасли на основе цифровых техноло-
гий и беспилотных систем. 

Ожидаемые косвенные результаты при внед-
рении БПСМ проявляются в виде ритмичного 
процесса строительства, повышения экологично-
сти, снижения травматизма, автоматизации сбо-
ра, обработки и применения цифровых данных 
при строительстве зданий и сооружений. 

Заключение. В ходе исследования обосно-
вана актуальность внедрения БПСМ как клю-
чевого направления цифровой трансформации 
строительной отрасли. Показано, что уровень 
цифровой зрелости строительных процессов в 
Республике Беларусь пока отстает от проектно-
управленческих стадий, что ограничивает широ-
кое распространение инновационных технологий. 
Однако анализ национальных стратегий и меж-
дународного опыта позволяет утверждать, что су-
ществуют реальные предпосылки для активного 
развития данного сегмента. 

Авторами предложена концепция эффек-
тивного использования беспилотной техники 
в строительстве, определяющая ее как мето- 
дологическую категорию экономики строи-
тельства, основанную на системном подходе 
к оценке и анализу соотношений между затра-

тами и результатами внедрения. Концепция 
включает: 

1) систему прямых и косвенных показателей 
эффективности; 

2) методику расчета интегрального показа-
теля на основе финансовых, производственных, 
социальных и институциональных критериев; 

3) организационно-экономический механизм 
внедрения БПСМ, обеспечивающий взаимодей-
ствие государства, строительных организаций, 
производителей техники, науки и инвесторов. 

Разработанная методика позволяет учитывать 
как финансовые эффекты (снижение себестои-
мости, повышение производительности, сокра-
щение сроков строительства, возврат инвести-
ций), так и косвенные результаты (повышение 
безопасности, цифровизации экосреды, квали-
фикации кадров, экологичности). Использование 
интегрального показателя обеспечивает возмож-
ность объективного выбора управленческих ре-
шений и формирования стратегии цифровой 
модернизации строительных организаций. 

Организационно-экономический механизм 
внедрения БПСМ включает нормативно-право-
вые, экономические, организационные и кадровые 
инструменты, что позволяет сочетать государ-
ственные стимулы, инвестиционную активность 
и технологические инновации. Его реализа-
ция обеспечивает формирование целостной 
цифровой экосреды строительства, способной 
поддерживать функционирование беспилотных 
систем на уровне шестого технологического 
уклада. 

Таким образом, внедрение беспилотных тех-
нологий в строительстве должно рассматриваться 
не только как технологическая инновация, но и 
как экономический инструмент повышения эф-
фективности и устойчивости отрасли. Разрабо-
танная концепция и методика оценки могут быть 
использованы при подготовке государствен-
ных программ цифровизации, корпоративных 
стратегий строительных организаций, а также 
при инвестиционном обосновании проектов внед-
рения БПСМ.
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УДК 338.48 
А. В. Ледницкий, Л. Ю. Пшебельская, А. Г. Гайда  

Белорусский государственный технологический университет   
ТЕНДЕНЦИИ И НАПРАВЛЕНИЯ ТРАНСФОРМАЦИИ  
СОВРЕМЕННОГО ТУРИСТИЧЕСКОГО КОМПЛЕКСА 

Индустрия туризма, являющаяся в высшей степени инклюзивным сектором, играет важную 
роль в стимулировании потребления, интеграции отраслей, добавлении стоимости, защите окру-
жающей среды и повышении благосостояния жителей. По мере того как уровень жизни возрас-
тает, спрос на туризм резко также увеличивается, что побуждает отрасль осваивать новые 
направления, внедрять инновационные формы, расширять производственные цепочки и обога-
щать свои предложения, чтобы удовлетворить обширные потребности рынка. С точки зрения эко-
номических показателей туристический сектор является одним из наиболее быстро развиваю-
щихся. Динамичное развитие туристических рынков позволяет создавать новые рабочие места, 
обеспечивать развитие смежных отраслей, а значит, повышать благосостояние населения. 

Статья затрагивает актуальные вопросы развития туризма на современном этапе. В рамках 
статьи проводится стратегический анализ отрасли туризма в мире и в Республике Беларусь. Эта сфера 
всегда ориентируется на новейшие достижения в области информационно-коммуникационных 
технологий. Внесение инноваций в туристические продукты помогает компаниям стабильно ра-
ботать в условиях жесткой конкуренции, привлекать новых клиентов, занимать лидирующие по-
зиции в туристической индустрии, увеличивать доходность. Целью данной статьи является выяв-
ление и анализ глобальных и национальных трендов развития туризма в современных условиях.  

Ключевые слова: туризм, туристический комплекс, формы организации туризма, факторы 
развития, экономика туризма, туристические потоки, туристические тренды, устойчивое разви-
тие, цифровизация, инновации. 
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TRENDS AND DIRECTIONS OF TRANSFORMATION OF THE MODERN 
TOURISM COMPLEX 

The tourism industry, being a highly inclusive sector, plays an important role in stimulating 
consumption, integrating industries, adding value, protecting the environment and improving the well-being 
of residents. As the standard of living rises, the demand for tourism also increases sharply, which encourages 
the industry to develop new directions, introduce innovative forms, expand production chains and enrich 
its offerings in order to meet the extensive needs of the market. In terms of economic indicators, the tourism 
sector is one of the fastest growing. The dynamic development of tourism markets allows creating new 
jobs, ensuring the development of related industries, and thus improving the well-being of the population.  

The article touches upon the current issues of tourism development at the present stage. Within 
the framework of the article, a strategic analysis of the tourism industry in the world and in the Republic 
of Belarus in modern conditions is carried out. This area is always focused on the latest achievements 
in the field of information and communication technologies. Introducing innovations into tourism 
products helps companies to operate stably in the conditions of tough competition, attract new clients, 
take leading positions in the tourism industry, and increase profitability. The purpose of this article is 
to identify and analyze global and national trends in tourism development in modern conditions. 
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economy, tourist flows, tourism trends, sustainable development, digitalization, innovations. 

For citation: Lednitskiу A. V., Pshebelskaya L. Yu., Gaida A. G. Trends and directions of transformation 
of the modern tourism complex. Proceedings of BSTU, issue 5, Economics and Management, 2025, no. 2 (298), 
pp. 58–65 (In Russian). 

DOI: 10.52065/2520-6877-2025-298-7. 



À. Â. Ëåäíèöêèé, Ë. Þ. Ïøåáåëüñêàÿ, À. Ã. Ãàéäà 59 

Òðóäû ÁÃÒÓ   Ñåðèÿ 5   № 2   2025 

Введение. Туризм является самой динамич-
ной отраслью мирового сектора услуг. Развитие 
данной сферы предоставляет государствам воз-
можность привлекать инвестиции и увеличивать 
поступления в бюджет, что благодаря мультипли-
кативному эффекту способствует развитию стра-
тегических секторов экономики. Предпосылками 
к положительной динамике рынка туризма в мире 
является такой набор факторов, как рост платеже-
способности населения, последовательное разви-
тие туристической инфраструктуры, формирова-
ние идентичности государства на международ-
ной арене для улучшения репутации страны, рост 
уровня проникновения дистанционных финан-
совых услуг, инновационных цифровых техно-
логий и т. д. При этом для исключения деградации 
природного и культурного потенциала страны 
на первое место должно выходить государственное 
регулирование туристической сферой, основан-
ной на принципах устойчивого развития. Все-
мирная туристская организация (UNWTO) опре-
деляет устойчивый туризм как создание долгосроч-
ных условий для развития отрасли, сохранение 
природных ресурсов, социальных и культурных 
ценностей [1]. Он должен обеспечивать повыше-
ние уровня жизни населения за счет экономиче-
ского роста и сохранения экологических преиму-
ществ и природного капитала для будущих по-
колений. Важным аспектом является участие 
местного населения в управлении туризмом. Устой-
чивый туризм удовлетворяет потребности тури-
стов и принимающих регионов, одновременно 
защищая и расширяя возможности для будущего 
поколения. Управление ресурсами должно соот-
ветствовать экономическим, социальным и эсте-
тическим потребностям, сохранять культурную 
целостность, важные экологические процессы, 
биологическое разнообразие и системы жизне-
обеспечения. Продукты устойчивого туризма гар-
монично сочетаются с местной окружающей 
средой, обществом и культурой, принося пользу 
и не нанося ущерба развитию туризма [2]. 

Основная часть. Определение туризма яв-
ляется предметом непрекращающихся дебатов 
в академических кругах, где пока не существует 
единого, общепринятого толкования. Новое опре-
деление туризма, представленное в «Повестке 
дня по туризму на XXI век», разработанной Все-
мирной туристской организацией (UNWTO), 
Всемирным советом по туризму и путешествиям 
(WTTC) и Советом Земли (Earth Council), гласит: 
«Туризм – это деятельность людей, которые по-
кидают свою привычную среду обитания и пе-
ремещаются в другое место для отдыха, бизнеса 
или иных целей, оставаясь там на срок не более 
одного года» [3]. Это определение основано на рас-
смотрении индустрии туризма с акцентом на тех-
ническую осуществимость определения и его ути-
литарную значимость для масштаба индустрии. 

Оно принято для официальной статистики в 
большинстве стран. 

Выделим основные характеристики концеп-
ции туризма [4, 5]: 

– многомерность ‒ концепция туризма не мо-
жет быть объяснена в одном измерении, она тре-
бует всестороннего рассмотрения множества ас-
пектов, таких как цель, время, местоположение 
и поведение;  

– динамика ‒ с развитием общества и изме-
нением представлений людей концепция туризма 
постоянно обновляется. Начиная с раннего экс-
курсионного туризма и заканчивая современ-
ным туризмом для отдыха, экотуризмом, куль-
турным туризмом и т. д., его значение постоянно 
расширяется и углубляется; 

– территориальность ‒ в разных странах и реги-
онах понятие туризма понимается и определяется 
по-разному. На эти различия влияют такие фак-
торы, как уровень экономического развития и куль-
турные традиции, а также туристическая политика 
и рыночное позиционирование каждой страны;  

– субъективность в сочетании с объективно-
стью ‒ интерпретация концепции туризма вклю-
чает в себя как объективные поведенческие харак-
теристики, такие как покидание места жительства 
и пребывание в нем в течение определенного пе-
риода времени, так и субъективные психологи-
ческие переживания, такие как отдых, релакса-
ция и исследование. 

Туризм предоставляет людям возможность 
покинуть привычные рамки и узнать новые ме-
ста как в своей стране, так и за ее пределами, 
включая другие регионы. Этот процесс способ-
ствует культурному обмену и укреплению взаи-
мопонимания между разнообразными группами 
населения как внутри государств, так и на меж-
дународном уровне. 

В 2020 г. пандемия COVID-19 оказала колос-
сальное влияние на перемещение людей по всей 
планете. Это было вызвано как общемировыми 
ограничительными мерами, так и изменившимся 
отношением к рискам для здоровья и непредска-
зуемостью, связанной с поездками [6]. В 2021 г. 
многие ограничения были ослаблены, что дало 
возможность туристической отрасли начать вос-
становление. 

По итогам 2024 г. мировой рынок туристи-
ческих услуг достиг внушительной отметки в 
10,9 трлн долл. США. Это демонстрирует рост 
на 8,5% по сравнению с 2023 г., а также превы-
шает на 6% наивысший показатель, зареги-
стрированный в 2019 г. Прогнозируется, что в 
2025 г. туристический сектор достигнет объема 
в 11,7 трлн долл. США, что составит 10,3% от 
общемировой экономики. По оценкам WTTC, к 
2035 г. объем этой отрасли может увеличиться 
до 16,5 трлн долл. США. 
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В 2024 г. на сферу путешествий и туризма 
пришлось 10% мировой экономики. Общее ко-
личество сотрудников, занятых в соответствую-
щей области в глобальном масштабе, достигло 
357 млн человек, что на 6,2% больше по сравне-
нию с предыдущим годом. Таким образом, при-
мерно каждое десятое рабочее место в мире свя-
зано с туристической отраслью. При этом меж-
дународные туристические расходы в 2024 г. 
выросли почти на 12% (до 1,87 трлн долл. США). 
В целом мировая туристическая индустрия вос-
становилась на 99% от уровня, который наблю-
дался до начала пандемии COVID-19. 

По оценкам экспертов, отмечается, что Ближ-
ний Восток демонстрирует самые высокие темпы 
роста по сравнению с 2019 г.: число междуна-
родных прибытий в 2024 г. достигло 95 млн че-
ловек, что на 32% превышает допандемический 
уровень. Рост по отношению к 2023 г. составил 1%. 
Африка приняла 74 млн туристов, что на 7% 
больше, чем в 2019 г., и на 12% больше по срав-
нению с 2023 г. [7]. 

Европейские страны в 2024 г. посетили 
747 млн туристов, соответственно рост по срав-
нению с 2019 и 2023 гг. составил 1 и 5%. Все ев-
ропейские регионы превзошли допандемиче-
ские показатели, за исключением Центральной 
и Восточной Европы, где популярность многих 
направлений снизилась в связи со сформировав-
шейся геополитической обстановкой.  

В Северной и Южной Америке зарегистри-
рованы 213 млн туристов ‒ отрасль восстано-
вилось на 97% по сравнению с допандемиче-
скими значениями. Страны Карибского бассейна 
и Центральной Америки в 2024 г. превысили 
уровень 2019 г. Азиатско-Тихоокеанский регион 
посетили 316 млн туристов, но количество при-
бытий по итогам 2024 г. составило 87% от до-
пандемического уровня. 

Значительный рост туристического потока 
в 2024 г. по отношению к 2019 г. отмечен по сле-
дующим направлениям: Сальвадор (+81%), Сау-
довская Аравия (+69%), Эфиопия (+40%), Ма-
рокко (+35%), Гватемала (+33%) и Доминиканская 
Республика (+32%). Ожидается, что рост между-
народного туризма продолжится в течение 2025 г.  

В 2023 г. Франция стала мировым лидером 
по количеству иностранных туристов ‒ эту страну 
посетили около 100 млн граждан других госу-
дарств. В десятке стран – лидеров по числу ино-
странных туристов в 2023 г. второе место зани-
мала Испания (примерно 85 млн посещений). 
Замкнули тройку лидеров США с 67 млн ино-
странных туристов. Кроме того, в рейтинг вошли: 
Италия ‒ 57 млн иностранных туристов; Тур-
ция ‒ 55 млн; Мексика ‒ 42 млн; Великобрита-
ния ‒ 37 млн; Китай ‒ 36 млн; Германия ‒ 35 млн; 
Греция ‒ 33 млн.  

Более половины (56,5%) этих туристических 
поездок были достаточно короткими, продол-
жительностью от 1 до 3 ночей. 72,8% всех поез-
док были совершены внутри страны, а 27,2% ‒ 
за рубеж [8]. 

По оценкам, в 2023 г. жители ЕС провели 
за рубежом 2,4 млрд ночей в туристических 
поездках. Жители Германии провели за рубе-
жом 877 млн ночей в 2023 г., а жители Нидер-
ландов ‒ 234 млн ночей. На долю этих двух 
стран ЕС пришлась почти половина (45,8%) 
от общего числа ночей, проведенных жите-
лями ЕС за рубежом.  

В ЕС действует более 636 000 объектов раз-
мещения туристов, которые в совокупности обес-
печивают 29,2 млн мест. Более половины (54,5%) 
всех объектов размещения в ЕС приходится 
на Италию (230 000) и Хорватию (117 000).  

Экономическую значимость международного 
туризма можно оценить, посмотрев на соотно-
шение доходов от международных поездок к ВВП. 

В 2023 г. соотношение доходов от путеше-
ствий к ВВП было самым высоким среди стран 
ЕС в Хорватии (18,7%), на Кипре (10,6%), на Маль-
те (9,6%), в Португалии (9,5%) и в Греции (9,1%), 
что подтверждает важность туризма для этих 
стран (рис. 1).  

В абсолютном выражении самые высокие 
доходы от международных поездок в 2023 г. 
были зафиксированы в Испании (85,1 млрд евро), 
Франции (65,9 млрд евро), Италии (51,7 млрд евро) 
и Германии (35,0 млрд евро). Самый высо-
кий уровень расходов на международные по-
ездки в 2023 г. был зафиксирован в Германии 
(106,8 млрд евро). За ней следует Франция 
(51,8 млрд евро).  

Испания стала страной ЕС с самым высоким 
уровнем чистых поступлений от путешествий 
в 2023 г. (58,8 млрд евро), в то время как Гер-
мания зафиксировала самый большой дефицит 
(–71,8 млрд евро) [9]. 

В среднем в 2019 г. по ЕС на туризм при-
шлось 4,5% валовой добавленной стоимости, 
созданной в ЕС: от 11,3% в Хорватии до 1,2% 
в Люксембурге (рис. 2).  

В абсолютном выражении валовая добав-
ленная стоимость, связанная с туризмом, соста-
вила 572 млрд евро. Основной вклад в эту оценку 
на уровне ЕС внес туристический сектор Герма-
нии (124 млрд евро), Италии (100 млрд евро), Фран-
ции (87 млрд евро) и Испании (78 млрд евро).  

Следует отметить, что валовая добавленная 
стоимость создается не только за счет поездок, 
проведенных в стране, но и, например, за счет 
местных поставщиков услуг (таких как авиа-
компании или туроператоры), которые предо-
ставляют туристические услуги резидентам, по-
сещающим зарубежные направления [10].
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Рис. 1. Доходы и расходы на поездки в платежном балансе некоторых стран ЕС

Удельный вес Республики Беларусь в сово-
купном доходе мирового туристического сектора 
в 2019 г. составил 0,047%, прямой вклад сферы 
туризма в экономику республики за период 
2020–2024 гг. изменялся с 1,4 до 1,9%. Основ-
ные показатели работы туристической сферы 
представлены в таблице [11]. 

Туристический сектор Беларуси вносит 
значительный вклад в экспорт, в совокупную 
занятость населения. С 1998 г. количество объ-
ектов размещения всех типов увеличилось 
в 2,3 раза. Наша страна обладает уникаль-
ными природными ресурсами. В Республике 
Беларусь функционирует более 1,3 тыс. особо 
охраняемых природных территорий, которые 
занимают примерно 9% площади страны, 
что позволяет активно развивать экологиче-

ский туризм [12, 13]. Прибыль от оказания ту-
ристических услуг за 2021–2024 гг. выросла 
в 2,7 раза. 

Для дальнейшего развития туристического 
потенциала необходимо учитывать современ-
ные тенденции, связанные с цифровизацией, 
внедрением инновационных технологий в биз-
нес-процессы. Эволюция форм организации ту-
ризма в эпоху цифровых технологий – от тра-
диционных пакетных туров, проводимых тури-
стическими агентствами, до интеллектуальных 
индивидуальных туров – не только поменяла 
структуру туристической индустрии, но и ко-
ренным образом изменила способы путеше-
ствий и впечатления туристов. Существует 
много видов форм организации туризма, кото-
рые можно разделить на традиционные и новые. 

 

Рис. 2. Доля валовой добавленной стоимости, непосредственно связанной с туризмом,  
в общей валовой добавленной стоимости экономики некоторых стран в 2019 г. 
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Основные показатели работы организаций,  
осуществлявших туристическую деятельность за 2020–2024 гг. 

Показатели 2020 2021 2022 2023 2024
Выручка от оказания туристических услуг 
(за вычетом налогов и сборов, включенных 
в выручку), тыс. руб. 110 684,9 327 856,1 385 697,1 711 345,7 1 103 538,4
Прибыль от оказания туристических услуг, 
тыс. руб. 464,7 34 574,2 49 603,3 71 792,0 91 465,6
Число коллективных средств размещения, 
единиц 1096 1066 1066 1062 1096
Численность размещенных, чел. 1 699 709 2 322 250 2 832 971 3 207 563 3 568 495
Количество организаций, осуществлявших
туристическую деятельность, единиц 1348 1315 1203 1108 1108
Стоимость туров, оплаченных туристами
и экскурсантами, млн руб. 374,5 918,0 780,3 1402,1 1890,4
Количество субъектов агроэкотуризма, единиц 2936 3150 3043 2409 1408
Численность туристов, обслуженных субъ-
ектами агроэкотуризма, чел. 433 294 563 604 559 783 450 415 427 581
Въездной туристический поток, чел. 3 598 488 3 361 045 4 920 463 5 678 395 6 645 204
Выездной туристический поток, чел. 2 810 393 2 615 631 3 868 662 4 223 810 4 691 897
Внутренний туристический поток, чел. 12 217 754 15 490 831 17 163 645 19 841 241 19 747 069
Численность занятых в сфере туризма (в сред-
нем за год), чел. 195,4 192,1 231,5 229,9 228,8

Традиционные формы организации туризма 
относятся к организационным формам, сфор-
мировавшимся на заре развития индустрии ту-
ризма и существующим уже долгое время, 
включая групповые и индивидуальные туры (куль-
турный или экскурсионные, рекреационно-оздо-
ровительный, религиозный).  

С развитием туристического рынка и меняю-
щимися запросами туристов появилось несколько 
новых форм организации туризма, в которых 
больше внимания уделяется персонализации, впе-
чатлениям и устойчивости. В рамках туристиче-
ских поездок более активно стали применять ин-
новационные технологии.  

Наиболее востребованными новыми фор-
мами и технологиями туризма являются [14, 15]: 

1) искусственный интеллект (ИИ) находит 
широкое применение в сфере туризма. Умные чат-
боты, работающие на основе ИИ, оперативно 
и индивидуально отвечают на вопросы путеше-
ственников, помогая им сделать правильный 
выбор. Так, ИИ-системы распознавания лиц уско-
ряют идентификацию личности, повышая уровень 
безопасности и предлагая более быструю альтер-
нативу традиционным методам проверки. Про-
гнозируется, что к 2030 г. объем рынка ИИ в ту-
ризме достигнет 13,38 млрд долл. США, демон-
стрируя среднегодовой рост около 30% в период 
с 2024 по 2030 г.; 

2) иммерсивный туризм. Данный вид туризма 
отвечает растущему спросу на яркие впечатле-
ния, использует технологии дополненной, вир-
туальной и смешанной реальности. Виртуальная 
реальность имитирует реальные места с помощью 

компьютерной среды, позволяя туристам вир-
туально исследовать места назначения. Допол-
ненная реальность улучшает впечатления от пу-
тешествий благодаря интерактивным элементам, 
таким как навигационные карты и реклама. 
Туристические компании используют гейми-
фикацию на основе дополненной и виртуальной 
реальности для повышения привлекательности 
туристических объектов. Более того, эти техно-
логии позволяют отелям и курортам представ-
лять услуги и номера в увлекательной интерак-
тивной форме; 

3) IoT-технологии (Интернет вещей). Гене-
рируют большой объем данных, которые тури-
стические компании используют для персона-
лизации услуг во время последующих визитов 
(«умные» номера, датчики отслеживания ба-
гажа в режиме реального времени с помощью 
IoT-меток и др.); 

4) бесконтактные технологии. Например, ска-
нирование радужной оболочки глаза избав-
ляет туристов от необходимости использовать 
традиционные билеты. QR-коды обеспечивают 
оперативный доступ к информации на мо-
бильных устройствах. Бесконтактные способы 
оплаты, внедренные в отелях и ресторанах, га-
рантируют скорость и безопасность транзак-
ций. Устройства, используемые в путешествиях, 
предоставляют уведомления в режиме реаль-
ного времени и бесконтактный доступ к серви-
сам и информации. Ожидается, что к 2034 г. 
мировой рынок бесконтактных билетов до-
стигнет 30,44 млрд долл. США, демонстри-
руя среднегодовой рост в 14%; 
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5) большие данные и аналитика. Позволяют 
туристическим компаниям получать инфор-
мацию о потребительских тенденциях для стра-
тегического маркетинга, прогнозируют спрос. 
Изучая действия путешественников, они могут 
предлагать индивидуальные советы по резерви-
рованию гостиниц, заказу транспортных услуг, 
покупке авиа- и других билетов. Кроме того, 
появится больше возможностей для предот-
вращения киберпреступлений и обеспечения 
защиты личных данных клиентов. Согласно 
прогнозам, к 2033 г. мировой рынок туристи-
ческой индустрии и анализа больших данных 
достигнет отметки в 486,6 млрд долл. США, 
демонстрируя среднегодовой рост в 8% в пе-
риод с 2023 по 2033 г.; 

6) развитие безопасных, экологичных и адап-
тивных вариантов путешествий, отвечающих 
изменяющимся требованиям путешественни-
ков и учитывающих рекомендации в области 
здравоохранения (улучшенные протоколы без-
опасности и гигиены, гибкие условия брони-
рования, страхование поездок и пр.); 

7) премиальные туры. Туристы, предпочи-
тающие данный уровень комфорта, получают 
персональное внимание и безукоризненное об-
служивание, гарантированное премиальным 
классом сервиса. Примером может служить кос-
мический туризм. Компании, предлагающие 
подобные туры, стремятся к долгосрочным 
отношениям с клиентами, используя системы 
членства или абонементы; 

8) экотуризм. Путешествия, основанные на 
принципах экологической ответственности (ис-
пользование экологически чистого транспор-
та, проживание в отелях с солнечными бата-

реями и т. д.), направлены на снижение нега-
тивного воздействия на природу и поддержку 
местных жителей. Прогнозируется, что к 2035 г. 
глобальный рынок экотуризма достигнет 
829,8 млрд долл. США, а среднегодовой рост с 
2024 по 2035 г. составит 11,7%. 

Заключение. Современный этап развития 
туристической отрасли кардинально отличается 
от предыдущих периодов, что обусловлено гло-
бальными социально-экономическими транс-
формациями, включая пандемию и всеобщую 
цифровизацию. Хотя традиционные формы 
организации туризма сохраняют свою значи-
мость, удовлетворяя потребности определен-
ной категории путешественников благодаря 
своей отлаженной структуре, доступной цене 
и независимости, наряду с ними появляются и 
новые модели. Эти инновационные формы, та-
кие как самостоятельные, полуавтоматические, 
индивидуальные, эко-, культурные и смарт-
туры, все больше ориентируются на индиви-
дуализацию, получение уникального опыта и 
экологическую ответственность, удовлетворяя 
запросы туристов, стремящихся к высококаче-
ственным путешествиям. 

Совершенствуя концепцию устойчивого 
развития туризма, необходимо учитывать, по-
мимо экономической, экологической и соци-
альной составляющих, информационно-ком-
муникационный компонент. Именно инфор-
мационно-коммуникационное сопровождение 
туристической деятельности в ближайшем бу-
дущем станет играть определяющую роль в 
формировании туристических потоков и обес-
печении устойчивого развития туристических 
систем [15].
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В. В. Зазерская 

Брестский государственный технический университет 
ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ФУНКЦИИ В ПЛАНИРОВАНИИ 

НАУЧНО-ТЕХНИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ НА РЕГИОНАЛЬНОМ УРОВНЕ 
Ключевую роль в экономическом развитии регионов играют интеграционные процессы, реа-

лизующиеся через трансграничное сотрудничество. Для сокращения асимметричного развития 
между регионами по уровню социально-экономического развития необходима оптимизация раз-
мещения производительных сил в трансграничных регионах. Это можно достичь путем повыше-
ния эффективности инновационной политики и транспортно-логистической системы. Отмечено, 
что с учетом экономико-географического положения происходит наложение мезо- и макроуровня, 
и «трансграничный экономический коридор развития» становится важным элементом новой па-
радигмы экономического развития. Для моделирования производственных процессов предлага-
ется использовать аппарат теории производственных функций. Работа посвящена исследованию 
структурных факторов роста экономики трансграничных регионов на основе производственной 
функции Кобба – Дугласа. В статье обсуждаются эконометрические проблемы, связанные с по-
строением производственных функций на основе пространственных региональных данных с учетом 
единых принципов функционирования всех регионов. Для исследования территориально-отрас-
левой структуры производительных сил как основы социально-экономического развития транс-
граничных регионов в модели оценивается влияние таких ресурсов, как труд, капитал, инновации, 
транзит. Предложено использовать трехфакторную производственную функцию, в которой опре-
делена степень влияния инвестиций в основной капитал, грузооборота транспорта, оборота внеш-
ней торговли товарами и услугами на ВВП. Результаты исследования легли в основу разработки 
региональной научно-технической программы.  

Ключевые слова: производственная функция Кобба – Дугласа, трансграничный регион, транс-
граничный экономический коридор развития, факторы экономического роста, региональная эко-
номика, модель.  
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научно-технического развития на региональном уровне // Труды БГТУ. Сер. 5, Экономика и управле-
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USING THE PRODUCTION FUNCTION IN PLANNING SCIENTIFIC  

AND TECHNOLOGICAL DEVELOPMENT AT THE REGIONAL LEVEL 
Integration processes implemented through cross-border cooperation play a key role in the economic 

development of regions. In order to reduce asymmetric development between regions in terms of socio-
economic development, it is necessary to optimize the placement of productive forces in cross-border 
regions. This can be achieved by increasing the efficiency of innovation policy and the transport and 
logistics system. It is noted that, taking into account the economic and geographical position, the meso 
and macro levels overlap, and the “cross-border economic development corridor” becomes an important 
element of the new paradigm of economic development. To model production processes, it is proposed to use 
the apparatus of the theory of production functions. The work is devoted to the study of structural factors 
of economic growth in cross-border regions based on the Cobb – Douglas production function. The article 
discusses econometric problems associated with the construction of production functions based on spatial 
regional data, taking into account the uniform principles of functioning of all regions. To study the territorial-
sectoral structure of productive forces as the basis for the socio-economic development of cross-border 
regions, the model assesses the influence of such resources as labor, capital, innovation, and transit. It is proposed 
to use a three-factor production function, which determines the degree of influence of the factors of investment 
in fixed capital, transport freight turnover, and foreign trade turnover in goods and services on GDP. The results 
of the study formed the basis for the development of a regional scientific and technical program. 

Keywords: Cobb – Douglas production function, cross-border region, cross-border economic development 
corridor, factors of economic growth, regional economy, model. 
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Введение. Экономическая интеграция под-
разумевает обмен благами и факторами произ-
водства (труда, капитала и услуг) и создание об-
щего рынка капитала и труда через «процессы 
кооперации, т. е. сотрудничество для достиже-
ния определенных целей» [1, с. 92]. Интеграци-
онные процессы формирования трансграничных 
рынков происходят во всех видах деятельности 
(экономической, культурной, политической) и в 
структуре расселения. Эволюция экономической 
интеграции показывает, что трансграничное со-
трудничество является наиболее эффективной 
формой интеграционного взаимодействия, поз-
воляющей учитывать социальные потребности 
населения, задействовать административные воз-
можности региональных и местных властей, 
привлечь к международному сотрудничеству биз-
нес, оптимизировать технологическую конвер-
генцию [2, с. 645]. Для реализации стратегии 
пространственного развития трансграничного 
региона важно в программных документах стра-
тегического развития страны и регионов про-
рабатывать предложения для администраций 
районов о взаимодействии с системами других 
пространственных уровней на основе утвер-
жденных схем территориального планирования 
региона. Современный этап социально-эконо-
мического развития Республики Беларусь ха-
рактеризуется существенными изменениями в 
подходах к управлению на различных иерар-
хических уровнях народно-хозяйственного ком-
плекса республики. 

На сегодняшний день проблема экономи-
ческого роста является одной из важнейших 
для Республики Беларусь и других стран. В этих 
условиях необходимо целенаправленное управ-
ление и регулирование государством эконо-
мических и социальных процессов в интересах 
обеспечения устойчивого и сбалансированного 
развития страны и регионов.  

Основная часть. В 2016–2020 гг. проведение 
региональной политики базировалось на прин-
ципе опорного региона. Он заключался в перво-
очередном развитии «…территорий, являвшихся 
центрами региональных и местных систем рас-
селения» [3, с. 65]. Данные территории предпо-
лагалось развивать как «центры экономического 
роста», которые в свою очередь в орбиту сво-
его развития притягивали прилегающие терри-
тории. Изменение систем расселения, укрупнения 
межрайонных центров внутриобластных регио-
нов, концентрации производительных сил обес-
печивало концентрацию модернизированных 

производственных структур, транспортной, со-
циальной и других инфраструктур. В соответ-
ствии с Программой социально-экономического 
развития Республики Беларусь на период с 2016 
по 2020 г. был осуществлен переход от поддержи-
вающих мер к мерам, направленным на концен-
трацию ресурсов в основных направлениях раз-
вития. В рамках этой Программы предполагалось 
обеспечить рост валового внутреннего продукта 
(ВВП) страны на 12–15% за указанный период. 
ВВП на душу населения по паритету покупатель-
ной способности возрос за пятилетие на 14% и 
достиг в 2020 г. более 20 тыс. долл. США [4]. 

Основные положения Программы социально-
экономического развития на 2021–2025 гг. преду-
сматривают проведение экономической политики 
«…посредством стимулирования внутреннего 
потребления, запуска нового инвестиционного 
цикла, эффективной экспортной стратегии на ос-
нове внедрения инструментов финансовой и ин-
ституциональной поддержки экспортеров всех 
форм собственности» [5]. В этой же Программе 
определено, что сильный регион – это «комфорт-
ные и безопасные условия жизни и труда, разви-
тая социальная инфраструктура, высокая мобиль-
ность и инвестиции в новые эффективные про-
изводства» [5].  

Важнейшими направлениями экономической 
интеграции становятся Союзное государство, 
ЕАЭС и СНГ, укрепление стратегического парт-
нерства с КНР, расширение внешнеэкономиче-
ских связей с другими государствами с соблю-
дением национальных интересов. Для достиже-
ния сбалансированного развития был утвержден 
критерий интеграции, включающий обеспечение 
равных условий хозяйствования, энергопотреб-
ления, доступа к рынкам, участия в государствен-
ных закупках и использования финансовых ин-
струментов [5]. Предусмотрены дифференциро-
ванный подход к региональному развитию и меры 
поддержки и стимулирования, соответствующие 
специализации, компетенциям и потенциалу 
каждой территории. 

Таким образом, с 2021 по 2025 г. региональ-
ная политика ориентирована на комплексное и 
равновесное развитие регионов на основе эффек-
тивного использования их ресурсного потенци-
ала и конкурентных преимуществ, а также инте-
грацию прилегающих районов в общий террито-
риально-хозяйственный комплекс.  

Для достижения данной цели важно пони-
мание, из каких компонент складывается эко-
номический рост и какое сочетание факторов 
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экономического роста даст наилучший резуль-
тат. Важность исследования экономического ро-
ста вытекает из ситуации, сложившейся в по-
следние годы в белорусской экономике, миро-
вых тенденций и вызовов глобального развития. 
Следует отметить, что не все факторы экономи-
ческого роста можно точно оценить в матема-
тических моделях. Поэтому построение модели 
позволяет лишь частично ответить на вопрос 
о причинах экономического роста или спада. 

Оценка сложившегося положения и отсут-
ствие в настоящее время полноценного теорети-
ческого обоснования, а также системно упоря-
доченной и целостной методологии формиро-
вания и реализации стратегии экономического 
развития трансграничных регионов обусловило 
целевую ориентацию настоящего исследования.  

Для оценки экономического роста с учетом 
производственных возможностей на макро-, мезо-, 
микроуровне наибольшее применение присуще 
производственной функции. Построение произ-
водственной функции предлагаем проводить не 
по временным рядам одного региона, а по про-
странственным региональным данным, основы-
ваясь на единых принципах функционирования 
всех регионов. Трансграничный аспект экономиче-
ского развития проявляется при анализе микро-
географического положения регионов на микро- и 
мезоуровнях. Витебская область граничит с тремя 
государствами и тремя областями, Гродненская, 
Брестская и Гомельская области граничат каждая 
с двумя государствами и тремя областями, Моги-
левская область граничит с одним государством 
и тремя областями. Минская область не имеет 
внешних границ, но граничит со всеми осталь-
ными областями. На экономическое развитие 
влияют международный транзит, масштаб при-
граничной торговли, уровень внутриреспубли-

канских (межрегиональных) связей, производ-
ственная кооперация каждой области.  

Так, транспортный сектор составляет около 5% 
валовой добавленной стоимости в валовом внут-
реннем продукте Беларуси. Более 40% общего объ-
ема экспорта услуг страны формируют транспорт-
ные услуги, а доля торговли услугами в сальдо 
внешней торговли составляет около 41% [6]. В ре-
зультате за 2022 г. доля перевозок в Россию и го-
сударства ЕАЭС возросла до 55%, а в страны Азии 
и Закавказья – до 6%. Перевозки в Азербайджан 
увеличились в 3,2 раза, в Турцию – почти в 2 раза, 
в Таджикистан и Узбекистан – в 1,6 раза, в Мон-
голию – в 1,3 раза. В течение 2010–2018 гг. объем 
перевезенных грузов неуклонно рос по всем ви-
дам транспорта (табл. 1) [7]. 

С 2019 г. несмотря на общую тенденцию 
снижения объема перевезенных грузов между-
народные перевозки, в том числе транзит, росли 
(кроме трубопроводного транспорта).  

Обобщающим показателем развития транс-
граничного региона будем считать валовой ре-
гиональный продукт (ВРП). Наиболее высокий 
уровень ВРП показывают регионы централь-
ной части страны, затем следуют Гомельская, 
Брестская, Витебская области. Начиная с 2017 г. 
положительная динамика обеспечила рост ВРП 
Республики Беларусь в среднем в 3,1 раза.  

Более быстрый темп отмечался в Гроднен-
ской области (в 4,16 раза), а наименьший – в Ви-
тебской (в 2,84 раза). Благоприятная динамика 
ВРП с высокими темпами роста наблюдалась 
в 2017 и 2021 гг. 

Валовой региональный продукт должен об-
ладать не только количественными, но и каче-
ственными характеристиками. На рисунке пока-
зана динамика ВРП на душу населения с 2016 
по 2023 г. [8]. 

Таблица 1 
Динамика грузооборота, млн т 

Показатели Динамика грузооборота за 2010–2021 гг. 
2010 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

Все виды транспорта  456,0 447,2 417,6 439,5 455,5 427,8 398,7 384,9 
В том числе: 
– трубопроводный  

 
143,0 

 
132,5 

 
126,1 124,4 

 
125,2 

 
118,4 

 
111,2 99,0 

из него транзит  110,4 93,0 90,3 88,7 88,0 80,7 77,8 63,7 
– железнодорожный  139,9 131,4 126,8 146,3 157,2 145,5 125,0 128,6 
из него в международ-
ном сообщении  90,4 96,5 95,7 112,8 121,3 109,5 89,4 93,6 
из него транзит  45,6 38,3 32,2 39,1 48,7 39,1 26,3 27,2 
– автомобильный 166,9 180,2 162,6 166,7 170,9 161,7 159,8 154,8 
из него международные 
перевозки  6,8 11,3 12,7 14,0 15,0 16,5 16,2 16,5 
из них транзит  1,7 2,6 2,8 2,8 3,0 3,3 3,2 3,3 
– внутренний водный  6,2 3,0 2,1 2,0 2,2 2,2 2,7 2,4 
– воздушный  0,02 0,04 0,06 0,06 0,05 0,03 0,03 0,04 
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Динамика ВРП на душу населения в регионах Республики Беларусь в 2016–2023 гг., руб./чел.

По данному показателю в данный период 
Минск и Минская область занимают лидирую-
щее положение в Республике Беларусь (за счет 
больших объемов ВРП). Другие регионы хотя 
и отстают в объемах ВРП от лидеров, но имеют 
стабильную положительную динамику этого по-
казателя. С 2016 г. все области нарастили дан-
ный показатель более чем в 3 раза. Среди обла-
стей наибольшее значение ВРП на душу населе-
ния имеют Гродненская область – 23 648,6 руб., 
Брестская область – 18 898,3 руб., Гомельская 
область – 18 438,8 руб.  

Проведенное аналитическое исследование тран-
зитного потенциала [9, c. 99], показателей вало-
вого регионального продукта, региональной спе-
циализации, уровня жизни населения в разрезе 
областей Республики Беларусь [10, с. 212], геопро-
странственных характеристик позволяет говорить 
о формирующемся трансграничном экономиче-
ском коридоре развития. Регионы – коридоры 
развития получают импульс не только транспорт-
ного, но и производственного, социально-эконо-
мического развития. 

Сущность «трансграничного экономического 
коридора развития» заключается в использова-
нии эффектов роста в результате пространствен-
ного экономического развития, характеризуемых 
эффектом масштаба, агломерацией, диверсифи-
кацией и специализацией видов экономической 
деятельности в пределах обозначенного геогра-
фического района. 

Соглашаясь, что фактором и резервом разви-
тия на мезоуровне является «более полное ис-
пользование возможностей экономико-геогра-
фического положения и созданных свободных 
экономических зон» [11], мы придерживаемся 
мнения, что в сегодняшних реалиях экономико-

географический потенциал выступает детерми-
нантом новой парадигмы экономического разви-
тия трансграничных регионов – «трансгранич-
ного экономического коридора развития» [12]. 

Информационной базой для моделирования 
развития трансграничного региона служит ста-
тистика временных рядов, поэтому выбор мате-
матической формы модели и число оцениваемых 
параметров ограничены длиной имеющихся ря-
дов динамики. В исследованиях чаще всего при-
меняют простые функциональные зависимости – 
линейную и мультипликативно-степенные про-
изводственные функции. Классической призна-
ется работа Ч. Кобба и П. Дугласа, которая была 
опубликована в 1928 г. [13] и в которой предло-
жена двухфакторная производственная функция, 
описывающая зависимость объема выпущенной 
продукции от труда и капитала:  

Y = A⋅ Lα ⋅ Kβ,                         (1) 
где Y – ВРП; А – общая факторная производи-
тельность; L – фактор «труд» (среднегодовая 
численность занятых); α – показатель степени 
при факторе «труд»; K – фактор «капитал» (ос-
новные фонды в экономике); β – показатель сте-
пени при факторе «капитал». 

В последующем Р. Солоу в исследовании [14] 
к указанным факторам производственной функ-
ции добавил экзогенный нейтральный фактор 
«технический прогресс». Производственная функ-
ция (ПФ) экономики трансграничных регионов 
отражает зависимость валового регионального 
продукта от затратных факторов. Соответственно, 
вид ПФ позволит определить, является ли эта ПФ 
неоклассической с возрастающей отдачей либо 
убывающей, ресурсосберегающей или трудосбе-
регающей. Объектом исследования выступают 
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региональные производственные системы в эко-
номическом пространстве трансграничного эко-
номического коридора развития, экономика 
трансграничных регионов. Цель исследования – 
выявление взаимосвязи между ВРП трансгра-
ничных регионов и факторами производства. 

Перейдем к вопросу о факторах производ-
ственной функции. Традиционно в качестве 
факторов ПФ выбирают стоимость основных 
фондов и среднегодовую численность занятых 
в экономике. Однако предпринимаются попытки 
корректировки факторов производства, постро-
ения модели производственной функции с иным 
набором факторов или области применения функ-
ции. Фактор «капитал» в работе [15] корректи-
руется на уровень загрузки производственных 
мощностей в промышленности, «труд» в [1] – 
на уровень безработицы. При спецификации мо-
дели исследователи рассматривают также фак-
торы: инвестиции в основной капитал [15], затраты 
на оплату труда работников, затраты на выпол-
нение научных исследований и разработок [16], 
фонд оплаты труда в регионе [17], количество 
отработанного рабочего времени [18], темпы ро-
ста выпуска инновационных товаров, амортиза-
цию основных фондов, начисленную за отчетный 
год в коммерческих организациях [17]. Задачи, ре-
шаемые с помощью ПФ, касаются таких направ-
лений, как определение отраслевой структуры 
промышленности [19, с. 5], параметров фактор-
ного анализа роста экономики страны, регионов; 
построение прогнозных оценок как для эконо-
мики региона, так и отраслей [20, c. 2366].  

Согласно положениям Программы соци-
ально-экономического развития на 2021–2025 гг., 
одним из основных факторов экономического 
роста и конкурентоспособности экономики 
являются инновации и новые технологии. Та-
ким образом, процесс экономического развития 
непосредственно связан с формированием про-
порций между трудоемкими, капиталоемкими 
и технологическими отраслями с учетом фак-
тора ЭГП «транзитоемкость». В связи с чем 
предлагается оценить вклад инноваций и транс-
портных услуг в экономический рост трансгра-
ничного региона. Для этого требуется расши-
рение перечня факторов производства за счет 
включения фактора инноваций и фактора тран-
зита в производственную функцию.  

Для исследования территориально-отраслевой 
структуры производительных сил как основы 
социально-экономического развития трансгранич-
ных регионов в части повышения обоснованно-
сти межрегиональной интеграции оценим влия-
ние таких ресурсов, как труд, капитал, иннова-
ции, транзит на ВРП. 

Для пространственной организации регио-
нальной экономики важную роль играет пропор-

циональное распределение капиталоемких и тру-
доемких видов экономической деятельности. 
В качестве гипотезы рассмотрим производствен-
ную функцию, рассчитанную в двух вариантах 
с вариацией показателей «труд» и «капитал» 
по абсолютным и относительным показателям. 
В нашем случае ПФ вида (2) описывает не пове-
дение изучаемой системы в разные моменты 
времени, а поведение набора систем (регионов) 
в один и тот же момент времени: 

γ hY A L K I Tα β= ⋅ ⋅ ⋅ ⋅                   (2) 
где Y – ВРП; А – коэффициент, в данном случае 
являющийся константой, характеризующей уро-
вень технологий; L – численность экономически 
активного населения; α – коэффициент эластич-
ности производства по капиталу; K – стоимость 
основных фондов отраслей экономики регионов; 
β – коэффициент эластичности производства 
по труду; I – затраты на инновации организаций 
промышленности; γ – коэффициент эластичности 
производства по инновациям; Т – объем тран-
зитных грузоперевозок; h – коэффициент эла-
стичности производства по транзиту. 

Второй вариант рассчитан по относительным 
показателям эффективности:  

γ
1 1 1 1

hY A L K I Tβα= ⋅ ⋅ ⋅ ⋅                  (3) 

где L1 – производительность труда; K1 – капита-
лоемкость ВРП; I1 – эффективность инноваций; 
Т1 – интенсивность перевозок транзитных грузов. 

Таким образом, формула (2) описывает экс-
тенсивный экономический рост, а интенсивный 
экономический рост реализуется через формулу (3). 
Отдача факторов, используемых в специфика-
ции производственной функции Кобба – Дугласа 
(табл. 2), раскрывается через эффективность про-
изводства.  

Таблица 2 
Отдача от масштабов производства 

Динамика 
производства 

и ресурсов
Вид  

зависимости 
Характеристика 
производства 

Положение, когда
выпуск и затраты
факторов изменя-
ются в одинако-
вой пропорции

α + β + γ + h = 1 Постоянная от-
дача 

Выпуск меняется
в большей пропор-
ции, чем затраты 
факторов произ-
водства

α + β + γ + h > 1 Возрастающая
отдача 

Пропорция изме-
нения выпуска
меньше пропор-
ции, в которой
изменяются затра-
ты ресурсов

α + β + γ + h < 1 Убывающая от-
дача 

, 

,  
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Исходные данные для исследования представ-
лены временными рядами. Информационной ба-
зой являются статистические данные Националь-
ного статистического комитета Республики Бе-
ларусь за 2001–2023 гг. Преобразование и анализ 
исходной информации осуществлялись с исполь-
зованием пакета STATISTICA. В связи с моде-
лированием экономического развития трансгра-
ничного региона макроуровня (трансграничный 
экономический коридор развития) в качестве ре-
зультирующего показателя принят ВВП. В про-
цессе исследования с учетом доступности стати-
стических данных для проведения анализа, а также 
результатов моделирования для разработки мо-
делей управления экономического развития транс-
граничного экономического коридора в качестве 
управляемых переменных результатов по резуль-
татам факторного анализа определены: инвести-
ции в основной капитал (I), среднегодовая чис-
ленность населения, занятого в экономике (L), 
грузооборот транспорта (T), внутренние текущие 
затраты на научные исследования и разработки (In), 
оборот внешней торговли товарами и услугами (Ft). 
Также произведена корректировка данных в ин-
дексы в связи с использованием степенной опе-
рации в эконометрическом моделировании про-
изводственной функции (табл. 3). 

Из представленных данных видно, что числен-
ность занятых за рассматриваемый период имеет 
тенденцию к уменьшению, объем ВВП и ВТО 
изменялся идентично, а изменение в динамике 
инвестиций в основной капитал предшествует 
аналогичному направлению в изменении ВВП.  

В результате расчетов с помощью линейного 
множественного регрессионного анализа постро-
ена трехфакторная производственная функция 
линейной модели. Проверка качества функции 
выполнена с использованием коэффициента де-
терминации R2, тестов Фишера – Снедекора F 
и распределения Стьюдента t. Оценка парамет-
ров ПФ и качества полученной модели пред-
ставлена в табл. 4–6. 

Применение регрессионного анализа ис-
следуемых факторов позволило выявить, что 

свободный член и фактор Пер5 (внутренние те-
кущие затраты на научные исследования и разра-
ботки) статистически не значимы для функции, 
так как p-значение превышает критерий – p < 0,05. 
При последующей работе с моделью были исклю-
чены факторы Пер3 и Пер5. По факторам, вклю-
ченным в модель, корреляционная связь Y и фак-
торов Пер2, Пер4, Пер6 сильная. 

Таблица 3 
Информационная база для анализа  

с периодом наблюдений 2001–2023 гг. 

№ 
п/п Пер1, Y Пер2, I Пер3, L Пер4, Т Пер5, In Пер6, Ft

1 104,7 96,5 99,5 102,5 95,6 111,2
2 105,0 106,0 99,2 107,2 104,6 108,5
3 107,0 120,8 99,1 111,8 104,3 127,0
4 111,4 120,9 99,5 108,4 97,0 140,0
5 109,4 120,0 102,0 107,2 98,9 110,4
6 110,0 132,2 101,3 100,9 94,1 128,5
7 108,6 116,2 101,1 101,8 100,9 126,7
8 110,2 123,5 102,0 99,9 98,1 136,4
9 100,2 104,7 100,7 92,6 92,7 70,4

10 107,7 115,8 100,5 105,8 114,3 121,9
11 105,5 117,9 99,8 103,9 98,2 142,6
12 101,7 88,3 98,3 98,1 94,4 107,1 
13 101,0 109,3 99,3 97,7 99,6 89,6 
14 101,7 94,1 99,4 100,5 102,9 96,3 
15 96,2 81,2 98,8 95,9 95,4 75,2 
16 97,5 82,6 98,0 99,5 112,8 91,5 
17 102,5 105,1 98,8 106,0 106,5 121,9 
18 103,1 106,0 99,6 104,1 98,2 114,4 
19 101,4 106,6 99,9 94,2 90,5 100,9 
20 99,3 94,0 99,7 94,1 99,9 85,9 
21 102,4 94,5 99,2 96,4 102,4 131,1 
22 95,3 80,9 98,4 74,6 77,4 94,4 
23 103,9 117,8 98,6 82,3 110,3 106,3 

 
Регрессионный анализ (табл. 6) показал, что 

полученные регрессии высокозначимы (p-зна-
чение менее 0,001), а для Пер4 статистически 
значимо аппроксимируют эмпирические данные, 
хотя характеризуются уменьшением R2.

Таблица 4 
Результаты регрессионного анализа модели 

Итоги регрессии для зависимой переменной: Пер1 R = 0,95602650; R2 = 0,91398666;  
скорректированный R2 = 0,88868862; F(5,17) = 36,129; p < 0,00000. Стандартная ошибка оценки: 1,5114

N 23 БЕТА Стандартная  
ошибка – БЕТА B Стандартная  

ошибка – B t(17) p-значение

Свободный 
член – – –17,0699 38,43676 –0,444104 0,662569
Пер2 0,423860 0,124120 0,1308 0,03832 3,414921 0,003299
Пер3 0,217318 0,099982 0,8829 0,40621 2,173568 0,044158
Пер4 0,192185 0,085659 0,1042 0,04643 2,243598 0,038468
Пер5 –0,010631 0,078053 –0,0002 0,00181 –0,136201 0,893262
Пер6 0,348061 0,100649 0,0781 0,02258 3,458164 0,003004
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Таблица 5 
Корреляционная матрица показателей 

Факторы Пер2 Пер4 Пер6 Пер1
Пер2 1,000000 0,442236 0,642342 0,881937
Пер4 0,442236 1,000000 0,499191 0,616845
Пер6 0,642342 0,499191 1,000000 0,785067
Пер1 0,881937 0,616845 0,785067 1,000000

 
В результате расчетов была получена модель 

производственной функции для трансграничного 
региона макроуровня, активно использующего 
свое положение: 

Y = 65,81272 ⋅ I0,601063 ⋅ Т0,202271 ⋅ Ft0,298008.    (4) 
Адекватность полученной модели производ-

ственной функции подтверждается следующими 
данными: коэффициент детерминации модели 
составил 88%, стандартная ошибка модели равна 
1,62%, значимость модели по критерию Фишера 
менее 0,05 (F-критерий ≤ 0,05). Статистически 
значим и оказывает большое влияние на прирост 
ВВП показатель «инвестиции в основной капи-
тал» (Р ≤ 0,05). Это означает, что на 88% дис-
персия зависимой переменной (Y) обусловлена 
регрессией объясняющих переменных (I, Т, Ft). 
Поскольку R2 (0,88882) достаточно близок к 1, 
можно говорить о том, что зависимость между 
объемом ВВП и факторами сильная.  

Технологический коэффициент А (65,81272) 
достаточно высок, отражает уровень технологи-
ческой производительности и инноваций, оказы-
вает влияние на объем ВВП. Регрессоры «грузо-
оборот транспорта» и «оборот внешней торговли 
товарами и услугами» менее значимы в своем 
влиянии на зависимую переменную. Сумма пока-
зателей степеней α, β и γ больше единицы и 
равна 1,101342. Это свидетельствует о том, что 
в 2001–2023 гг. в Республике Беларусь имела ме-
сто возрастающая отдача от расширения масшта-
бов производства. Экономику можно охарактери-
зовать как растущую. Это означает, что увеличение 
всех факторов на 1% приведет к росту выпуска 
более чем на 1% (примерно на 1,101%). Таким об-
разом, производственная функция описывает 

растущую экономику трансграничного эконо-
мического коридора развития. Коэффициенты 
эластичности модели указывают на прямое вли-
яние регрессоров, однако коэффициент эластич-
ности при показателе инвестиции в основной 
капитал выше – 0,601063 против 0,298008 для 
оборота внешней торговли товарами и услугами 
и 0,202271 для грузооборота транспорта (табл. 6). 

Поскольку α > β, α > γ, можно сделать вывод 
о том, что рост ВВП трансграничного региона 
(Республики Беларусь) является трудосберега-
ющим или интенсивным. Прирост показателя 
ВВП обеспечивается за счет роста капитала (ин-
вестиций).  

Таким образом, на объем ВВП трансгранич-
ного региона макроуровня наибольшее влияние 
оказывает такой фактор производства, как инве-
стиции в основной капитал. Большой значимо-
стью для экономики трансграничного региона 
обладает технический прогресс, который оказы-
вает положительное влияние на объем нацио-
нального производства, так как увеличивает об-
щий объем ВВП, созданный за счет экономико-
географического потенциала. Полученные ре-
зультаты легли в основу разработки проекта 
региональной научно-технической программы 
(РНТП) Брестской области на 2026–2030 гг. Це-
лью разработки программы является развитие, 
формирование и внедрение инновационных тех-
нологий и разработок в реальный сектор эконо-
мики Брестской области, обеспечивающих со-
циально-экономическое развитие и повышение 
их внутренней и внешней конкурентоспособно-
сти. Реализуемые задания направлены на модер-
низацию производства и сокращение издержек 
труда и капитала, а именно: 

– на наращивание объемов производства и ре-
ализации продукции, изготовленной на основе раз-
работки и внедрения комплекса передовых ин-
новационных разработок, технологий и техники; 

– обеспечение реализации инновационных про-
ектов, внедрение новых и прогрессивных техно-
логий, отвечающих критериям импортозамеще-
ния, особенно в отраслях, имеющих приоритет-
ное значение для Брестской области;

Таблица 6 
Регрессионная статистика анализа экономического развития  

трансграничного экономического коридора развития 

Итоги регрессии для зависимой переменной: Пер1 R = 0,94277498; R2 = 0,88882467;рековаый 
скорректированный R2 = 0,87127067; F(3,19) = 50,634; p < 0,00000. Стандартная ошибка оценки: 1,6254

N 23 БЕТА Стандартная 
ошибка – БЕТА B Стандартная 

ошибка – B t(19) p-значение 
Свободный 

член – – 65,81272 4,261942 15,44196 0,000000
Пер2 0,601063 0,101523 0,18555 0,031340 5,92045 0,000011
Пер4 0,202271 0,089798 0,10963 0,048670 2,25251 0,036308
Пер6 0,298008 0,105086 0,06685 0,023573 2,83585 0,010564
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– внедрение инновационных разработок, на-
правленных на ускоренное развитие наукоем-
ких отраслей, а также производств, использую-
щих информационно-интеллектуальные системы, 
в том числе на основе Internet-технологий; 

– освоение производства и поставок на внут-
ренний рынок товаров народного потребления, 
пользующихся повышенным спросом и не про-
изводимых в республике; 

– разработку технологий переработки и вто-
ричного использования отходов и материалов; 

– реализацию экологических проектов, на-
правленных на повышение производительно-
сти сельскохозяйственных угодий и сохранение 
невозобновляемых природных ресурсов; 

– ресурсо- и энергосбережение во всех сфе-
рах жизни и деятельности за счет внедрения тех-
нологий на основе возобновляемых источников 
энергии; 

– стимулирование субъектов малого и сред-
него бизнеса к внедрению в свой хозяйственный 
оборот инновационных разработок, технологий 
и техники; 

– внедрение новых технологий, обеспечива-
ющих производство продукции с новыми каче-
ственными характеристиками, обладающей низ-
кой энерго- и материалоемкостью; 

– повышение эффективности агропромышлен-
ного комплекса, внедрение современных техно-
логий в животноводстве и растениеводстве, орга-
низацию выпуска новых видов минеральных 
и органических удобрений сельскохозяйствен-
ного назначения; 

– организацию производств, основанных на 
технологической переработке местных сырьевых 
ресурсов, развитии экспортоориентированных и 
импортозамещающих производств; 

– разработку новых технологий, методов в 
сфере здравоохранения. 

Основные усилия будут направлены на стиму-
лирование разработок технологий, товаров и услуг, 
соответствующих пятому и шестому технологи-
ческим укладам, в том числе за счет приоритет-
ного их финансирования, а также экспортоори-
ентированных разработок. 

Достижение основной цели и задач воз-
можно в случае обеспечения комплекса научно-
технических проектов, отбор которых будет 
проводиться координационным научно-техни-
ческим советом Брестского облисполкома со-
гласно целям и задачам социально-экономиче-
ского развития области, а также целям и зада-
чам РНТП «Инновационное развитие Брестской 
области» на 2026–2030 гг. 

Для достижения целевых показателей регио-
нальных целей, определенных РНТП, отражаю-
щих экономическую и социальную эффективность, 
определена конструкторско-технологическая 
и производственная база, научный и кадровый 
потенциал. 

Ключевыми точками роста экономики Брест-
ской области будут являться: сельское хозяйство, 
пищевая промышленность, машиностроение, ме-
таллообработка, добыча и переработка полезных 
ископаемых, а также транспорт и туризм. 

Заключение. На экономическое развитие 
трансграничных регионов – «трансграничных эко-
номических коридоров развития» влияет не только 
производственный базис территории, но и внеш-
неторговая политика, состояние транспортной ин-
фраструктуры и, как следствие, транзитный потен-
циал региона. На основе двухфакторной модели 
Кобба – Дугласа показана возможность постро-
ения многофакторных моделей экономического 
развития трансграничного региона с выделением 
факторов регионального развития и обоснования 
существующих между ними взаимосвязей.  

Оценки и прогнозирование воспроизводствен-
ных возможностей региона на основе экономико-
математического моделирования проведены на 
основе ее модификации с включением факторов 
«инвестиции в основной капитал», «грузооборот 
транспорта», «оборот внешней торговли товарами 
и услугами». Модель ПФ – это оптимальное сред-
ство установления типа и специфики взаимосвязи 
в факторах и условиях развития региональной 
экономики, разработки стратегии развития транс-
граничных регионов. Результаты исследования 
легли в основу разработки проекта региональной 
научно-технической программы «Инновационное 
развитие Брестской области» на 2026–2030 гг.
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ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ ÊÀÄÐÎÂ Â «ÍÎÂÎÉ» ÝÊÎÍÎÌÈÊÅ 

TRAINING PERSONNEL FOR THE “NEW” ECONOMY 
 
 
 
 
УДК 338.24 

С. А. Шавров 
Белорусский государственный технологический университет 
ПОДГОТОВКА КАДРОВ НА ОСНОВЕ МОНИТОРИНГА  

СОВРЕМЕННЫХ ТЕНДЕНЦИЙ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ  
В 2024–2025 гг. имели место события, которые существенно влияют на развитие цифровой 

экономики Республики Беларусь и, соответственно, на программы подготовки кадров, среди них 
принятие стратегии цифрового развития Республики Беларусь на 2026–2030 гг. и на период до 2035 г. 
Межпарламентской ассамблеей СНГ принят модельный Закон «О технологиях искусственного 
интеллекта», который подлежит имплементации в Республике Беларусь. Законом впервые заложена 
правовая основа использования технологий искусственного интеллекта в бизнес-процессах с уча-
стием ИИ-агентов и ИИ-ассистентов. Министерством связи и информатизации Республики Бела-
русь впервые определен механизм реализации и отбора пилотных проектов в сфере цифрового 
развития, что может быть использовано в практико-ориентированном обучении студентов. Рес-
публиканский конкурс «Лидеры цифровой экономики-2024» позволил выявить наилучшие дости-
жения предприятий в различных номинациях, что также имеет значение для подготовки кадров. 
На основе мониторинга этих событий в статье сформированы рекомендации по совершенствова-
нию учебного процесса по тематике инженерно-экономического факультета БГТУ. Предложены 
темы для обновления программ обучения, рекомендовано создать Центр пилотных проектов с 
формированием Agilе-команд. 

Ключевые слова: мониторинг цифровизации, доменный подход, искусственный интеллект  
в менеджменте, системы процессного управления, пилотные проекты, совершенствование высшего 
образования. 

Для цитирования: Шавров С. А. Подготовка кадров на основе мониторинга современных 
тенденций цифровой экономики // Труды БГТУ. Сер. 5, Экономика и управление. 2025. № 2 (298). 
С. 76–81. 

DOI: 10.52065/2520-6877-2025-298-9. 
 

S. А. Shavrov 
Belarusian State Technological University 

STAFF TRAINING BASED ON MONITORING MODERN TRENDS  
IN THE DIGITAL ECONOMY 

In 2024–2025, events took place that significantly affect the development of the digital economy of 
the Republic of Belarus and, accordingly, personnel training programs. Among them, the adoption of the 
digital development strategy of the Republic of Belarus for 2026–2030 and for the period up to 2035. 
The CIS Interparliamentary Assembly adopted a model Law “On Artificial Intelligence Technologies”, 
which is subject to implementation in the Republic of Belarus. For the first time, the law laid the legal 
basis for the use of artificial intelligence technologies in business processes involving AI agents and 
AI assistants. For the first time, the Ministry of Communications and Informatization of the Republic of 
Belarus defined a mechanism for the implementation and selection of pilot projects in the field of digital 
development, which can be used in practice-oriented training of students. The Republican competition 
“Leaders of the Digital Economy-2024” made it possible to identify the best achievements of enterprises 
in various nominations, which is also important for personnel training. Based on monitoring of these 
events, the article formulates recommendations for improving the educational process on the subject of 
the BSTU Engineering and Economics Faculty. The topics for updating training programs are proposed, 
it is recommended to create a Center for pilot projects with the formation of Agile teams. 
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Введение. В 2024–2025 гг. в Республике Бела-
русь имели место события, которые существен-
но влияют на перспективы совершенствования 
методов и технологий реинжиниринга бизнес-
процессов менеджмента и, соответственно, по-
рождают необходимость адекватного совершен-
ствования программ высшего образования по 
специальностям в сфере менеджмента, бизнес-
аналитики и другим смежным дисциплинам. 
Статья содержит обзор мониторинга событий, 
связанных с инновациями, и рекомендации по со-
ответствующему дополнению программ обучения 
в данной сфере. 

Основная часть. Событие 1. Приказом Ми-
нистерства связи и информатизации Республики 
Беларусь от 23 мая 2025 г. № 108 обозначена 
стратегия цифрового развития Республики Бела-
русь на 2026–2030 гг. и на период до 2035 г. 
Стратегия предусматривает доменный подход 
к построению инновационных институтов госу-
дарства. Домен определяется как предметная об-
ласть, которая описывает совокупность проблем 
и целей экономики, деятельность которой авто-
матизирована ИТ-решениями бизнес-процессов 
с использованием больших данных и цифровых 
технологий. Доменный подход предполагает 
переход к управлению через межведомственное 
взаимодействие и предусматривает создание в 
Республике Беларусь 20 доменных областей: госу-
дарственное управление, бизнес, строительство 
и ЖКХ и др. Домены создаются сообществом 
государственных органов. Создание инновацион-
ных институтов государства в форме доменов 
получило развитие в странах СНГ [1–3]. 

Стратегия предусматривает также переход 
государства от предоставления услуг отдельными 
отраслями государственного управления к еди-
ной системе услуг по разрешению жизненных 
ситуаций граждан и деловых ситуаций юриди-
ческих лиц путем их перевода в электронную 
форму. Жизненная (деловая) ситуация возникает 
на основании юридического факта, действия, со-
бытия, наступившего по воле субъектов граж-
данского права или вне зависимости от их воли, 
для решения которого необходимо обращение в 
государственный орган и (или) иную организа-
цию, к другому физическому или юридическому 
лицу. Предстоит синтез каталога жизненных си-
туаций, выделение приоритетных к переводу в 
цифровую форму и соответствующий реинжи-
ниринг бизнес-процессов, который будет вклю-
чать комплекс действий в электронной форме, 

реализующих клиентские сценарии и жизненные 
(деловые) ситуации. Примеры жизненных ситуа-
ций, например, в домене «Строительство и ЖКХ»: 
разрешение имущественных споров, строительство 
объекта, планирование развития и обустройства 
территорий, управление совместными домовла-
дениями, эксплуатация совместного домовладе-
ния, переустройство или реконструкция объекта 
недвижимости, планирование благоустройства 
территорий, содержание инженерной сети. 

Стратегия предусматривает конкретизацию 
в стране деятельности в области искусственного 
интеллекта. Поставлена задача достижения уровня, 
при котором не менее 50% организаций со шта-
том сотрудников от 50 человек должны исполь-
зовать технологии искусственного интеллекта 
(ИИ) и больших данных. Такая задача коррели-
рует с планами развития ИИ и эффективности 
менеджмента с его использованием в управле-
нии государством и бизнесом, рассмотренными 
на научных конференциях и в научной литера-
туре [4–10]. 

Появление стратегии влечет соответствующие 
ей обновления тематики образования для повы-
шения кадрового потенциала экономистов, ме-
неджеров, бизнес-аналитиков. Исходя из этого 
рекомендуется для студентов инженерно-эконо-
мического факультета БГТУ дополнить програм-
му образования следующими двумя темами. 

1. Тема «Доменный подход к формированию 
инновационно-технологических институтов стра-
ны». Тема ознакомит студентов с моделью домен-
ной архитектуры, связывающей стратегические, 
информационные, технологические и организа-
ционные аспекты деятельности государственных 
органов (организаций) в управлении экономикой 
Республики Беларусь.   

Цель обучения – освоение знаний о домен-
ной модели цифровой экономики и роли в ней 
менеджеров, бизнес-аналитиков. Содержание: со-
став доменов цифровой экономики Беларуси. 
Источники данных для доменов. Единая модель 
государственных данных и правила их представ-
ления. Базовые государственные информацион-
ные ресурсы. Участники развития доменов. Си-
стемообразующие проекты и инициативы при 
создании доменов. Стратегические, информацион-
ные, технологические и организационные аспекты 
деятельности государственных органов (органи-
заций) в рамках одного домена. Разрешение жиз-
ненных ситуаций доменами. Модель управления 
архитектурой домена. Функциональная карта 
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домена. Перспективные цифровые технологии в 
доменах. Определение участников домена. Фор-
мирование карты потребностей клиентов домена. 
Формирование целевого портфеля сервисов до-
мена. Идентификация и анализ действующих 
ИТ-систем домена. Целевые карты приоритетных 
клиентских путей. Оценка цифровой зрелости 
ИТ-систем домена. Рабочие и кросс-доменные 
рабочие группы. 

2. Тема «Технологии разрешения жизненных 
ситуаций в доменных институтах». Тема знако-
мит студентов с методологией синтеза бизнес-
процессов разрешения жизненных ситуаций,  
в том числе с использованием ИИ-агентов и  
ИИ-ассистентов на дорожках бизнес-процессов.  

Цель обучения – освоение студентами зна-
ний о методах разрешения жизненных ситуаций 
институтами доменной структуры и расширение 
их компетенций для подготовки данных в форме 
датасетов для машинного обучения ИИ-агентов 
и ИИ-ассистентов, участников соответствующих 
бизнес-процессов. Содержание: жизненные ситуа-
ции как объекты бизнес-процессов в доменах. 
Определение жизненных ситуаций и их ката-
логи. Перевод жизненных ситуаций в цифровую 
форму. Примеры жизненных ситуаций, решаемых 
доменами «Строительство и ЖКХ», «Земельно-
имущественные отношения», «Государственное 
управление». Подготовка данных для машинного 
обучения ИИ по цепочке «Домен → жизненная 
ситуация → бизнес-правила разрешения жизнен-
ной ситуации → учитель → датасет → ИИ-агент». 
Составление и визуализация бизнес-правил. Дата-
сеты. Аналитика и машинное обучение с участием 
учителя и без него. Данные для обучения ИИ. 
Управление данными для технологий ИИ. За-
щита данных в системах с использованием ИИ. 
Дата-сайентисты (Data Scientist). Работа менедже-
ров совместно с дата-сайентистами, дата-анали-
тиками, инженерами данных и ML-инженерами 
(специалисты по машинному обучению). 

Событие 2. Межпарламентской ассамблеей 
СНГ постановлением № 58-8 от 18 апреля 2025 г. 
принят модельный Закон «О технологиях искус-
ственного интеллекта», который подлежит им-
плементации в Республике Беларусь. Как след-
ствие, кадрам в сфере экономики и менеджмента 
становятся необходимыми знания правовой ос-
новы применения технологий ИИ. Рекомендуется 
ввести обучение студентов по следующей теме. 

Тема «Правила использования искусственно-
го интеллекта в бизнес-процессах организаций» 
[7–11]. Тема ознакомит студентов с регламентами 
использования ИИ-агентов и ИИ-ассистентов в 
дорожках бизнес-процессов, находящихся в ком-
петенции менеджеров их исполнения.  

Цель обучения – освоение знаний о регла-
ментах использования ИИ в основных бизнес-

процессах пользователей. Содержание: ИИ как 
объект права. Регистрация систем ИИ. Субъекты 
отношений в сфере технологий ИИ. ИИ-агенты 
и ИИ-ассистенты. Принципы регулирования от-
ношений в сфере ИИ. Управление рисками при 
использовании ИИ в бизнес-процессах органи-
зации. Оценка качества функционирования ИИ. 
Обеспечение безопасности технологий ИИ. Права 
и обязанности собственников, владельцев, опе-
раторов, пользователей технологий ИИ, собствен-
ников пулов бизнес-процессов с дорожками  
ИИ-агентов и ИИ-ассистентов. Мониторинг функ-
ционирования ИИ. Порядок уведомления субъ-
ектов гражданского права об их взаимодействии 
с ИИ. Данные для обучения ИИ. Управление 
данными для технологий ИИ. Защита данных в 
системах с использованием ИИ. 

Событие 3. Появление в Республике Бела-
русь особых режимов исполнения пилотных про-
ектов. Во исполнение предписаний Указов Пре-
зидента Республики Беларусь № 136 (2022 г.) и 
№ 381 (2022 г.) «О цифровом развитии» поста-
новлением Министерства связи и информатиза-
ции Республики Беларусь № 2 от 20 февраля 
2024 г. «Об определении формы заявки на  
реализацию пилотных проектов в сфере цифро-
вого развития» предписан механизм реализации 
и отбора пилотных проектов в сфере цифрового 
развития. Фактически это результат завершения 
посевной стадии пилотного проекта. Результат – 
возможный отбор государством пилотных проек-
тов, после чего они получают дальнейшее разви-
тие и внедрение на предприятиях страны, что 
способствует импортозамещению и экономиче-
скому эффекту. Как следствие этого события, 
рекомендуется для студентов инженерно-эконо-
мического факультета БГТУ ввести образование 
по следующей теме. 

Тема «Исполнение пилотных проектов в Рес-
публике Беларусь». Тема знакомит студентов с 
правилами подготовки пилотного проекта в об-
ласти цифровой экономики.  

Цель обучения – освоение знаний о механиз-
ме исполнения пилотных проектов в Республике 
Беларусь [12]. Содержание: правила исполнения 
и отбора пилотных проектов в сфере цифрового 
развития. Посевная стадия пилотного проекта. 
Заявка и технический паспорт на реализацию 
пилотного проекта. Обоснование срока реализа-
ции пилотного проекта. Место реализации пи-
лотного проекта. Заказчик пилотного проекта. 
Описание технологических решений и их проис-
хождения. Характеристика планируемых резуль-
татов, показателей и критериев оценки качества. 
Обоснование возможности масштабирования 
пилотного проекта и оценка соответствующих 
затрат. Количественное выражение запланиро-
ванного социального и экономического эффекта  
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от реализации пилотного проекта. Экспертиза 
пилотного проекта. 

В рамках данной темы не исключено прак-
тико-ориентированное обучение по подготовке 
заявок и исполнение в БГТУ самих пилотных 
проектов. Например, пилотный проект ИИ-агента 
в разрешении жизненной ситуации «Ипотечный 
кредит», пилотный проект ИИ-агента в разре-
шении жизненной ситуации «Имущественный 
спор», пилотный проект ИИ-агента в разрешении 
жизненной ситуации «Отчуждение имущества», 
пилотный проект ИИ-агента по оценке недви-
жимости. 

Событие 4. Это Республиканский конкурс 
«Лидеры цифровой экономики-2024» [13–15]. 
Среди победителей конкурса выделяется ряд ор-
ганизаций, выполнивших и внедривших проекты 
ИТ-систем процессного управления организация-
ми (ПО «Беларуснефть», ОАО «Белагропром-
банк» и др.). С учетом практики этих лидеров 
цифровой экономики Беларуси рекомендуется 
следующая тема для включения в программу 
обучения студентов инженерно-экономического 
факультета.  

Тема «ИТ-система процессного управления 
организацией». Тема знакомит студентов с прак-
тикой управления организациями лучших в этой 
области организаций.  

Цель обучения – освоение знаний о современ-
ной практике использования организациями циф-
ровых систем процессного управления. Содержа-
ние: цели и принципы функционирования процес-
сного управления. Цифровая модель предприя-
тия: дерево бизнес-процессов (БП), модели орга-
низационных структур в ИТ-системе, регламен-
ты БП, паспорта их показателей. Положение о 
процессном управлении организацией. Методика 
разработки показателей БП. Методика отбора БП, 
подлежащих оптимизации. Структурирование БП 

по назначению. Оценка проблемности БП. Выбор 
владельца БП. Менеджер процессов и подпроцес-
сов. Процессный аналитик. Эксперт БП. Жизнен-
ный цикл БП в организации. Моделирование БП. 
Инструменты создания архитектуры БП органи-
зации. ARIS Architect. ARIS Designer. ARIS Connect 
Viewer. ARIS Business Strategy. Применение ARIS 
на практике. Мотивация процессных команд по 
улучшению БП. Проектно-процессное подраз-
деление. Информационные технологии системы 
процессного управления.  

В процессе обучения по теме рекомендуется 
экскурсия на предприятия – лидеры цифровой 
экономики по разработке и внедрению ИТ-сис-
тем процессного управления.  

Заключение. Система образования отстает 
от быстрого развития технологий цифровизации 
на несколько лет. Очевидна актуальность умень-
шения такого отставания. Для этого необходим 
мониторинг событий в развитии технологий с 
последующим совершенствованием учебных про-
грамм. Корректировка программ должна осу-
ществляться по факту распознавания такого со-
бытия, а не по заданному периоду. Решению 
такой задачи и посвящена статья. Следует отме-
тить, что не все события в сфере цифрового раз-
вития в ней отражены и, соответственно, не все 
возможные темы предложены. 

Кроме того, рекомендуется создание в уни-
верситете Центра пилотных проектов практико-
ориентированного образования, объединяющего 
Agile-команды из преподавателей, студентов не-
скольких факультетов, представителей заинтере-
сованных организаций – потенциальных заказ-
чиков пилотных проектов в сфере цифрового 
развития, для исполнения посевных стадий пи-
лотных проектов с представлением результатов 
для экспертизы и получения последующей под-
держки государства в их масштабировании. 
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УДК 378.04 
Н. А. Масилевич  

Белорусский государственный технологический университет 
СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ ОБРАЗОВАНИЯ В БЕЛОРУССКОМ 

ГОСУДАРСТВЕННОМ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОМ УНИВЕРСИТЕТЕ:  
СПЕЦИФИКА И НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ  

В статье исследованы теоретические и методологические аспекты управления качеством об-
разования в учреждении высшего образования (УВО). Целью исследования явилась разработка 
рекомендаций по совершенствованию системы управления качеством образования в Белорусском 
государственном технологическом университете (БГТУ). Объект исследования – система менедж-
мента качества (СМК) БГТУ. Предмет исследования – процессы формирования и совершенствова-
ния СМК в контексте общей системы управления УВО и обеспечения качества высшего образования.  

Исследованы теоретические основы формирования и функционирования системы менеджмента 
качества в УВО, что позволило раскрыть сущность и специфику СМК УВО, идентифицировать 
типовые проблемы функционирования СМК УВО, обозначить общепринятые подходы к оценке 
ее результативности и эффективности. Сформулированы методологические принципы управле-
ния качеством высшего образования. Исследованы структура, процессы и документация системы 
менеджмента качества БГТУ, дана оценка результативности СМК БГТУ, что позволило разрабо-
тать предложения по совершенствованию системы управления качеством образования в БГТУ с 
учетом тенденций развития высшего инженерного образования в Республике Беларусь. Научная 
новизна исследований заключается в разработке теоретико-методологических положений решения 
проблем управления качеством высшего образования. 
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Введение. В мировом образовательном про-
странстве вопросы обеспечения качества обра-
зования получили развитие вследствие увеличе-
ния наукоемкости промышленных технологий и 
глобализации/регионализации мировой экономи-
ки. При этом признанным инструментом повыше-
ния качества считаются системы менеджмента 
качества (СМК).  

Система менеджмента качества в учрежде-
нии высшего образования (УВО) создается и внед-
ряется с целью обеспечения стабильного качества 
предоставляемых потребителю образовательных 
услуг. Она ориентирована на повышение конку-
рентоспособности УВО в условиях динамично 
развивающейся образовательной среды и инно-
вационного развития экономики. 

СМК существуют практически во всех универ-
ситетах Республики Беларусь, однако их функцио-
нирование имеет некоторые проблемы. В этой 
связи актуальна разработка принципов формиро-
вания рациональной структуры процессов и ме-
тодик оценки функционирования СМК УВО с 
целью повышения эффективности управления 
качеством в образовательной деятельности. Осо-
бую актуальность приобретает решение проблем 
качества в пятилетку качества, которая объяв-
лена в Республике Беларусь. 

Цель исследований – разработка рекоменда-
ций по совершенствованию системы управления 
качеством образования в Белорусском государ-
ственном технологическом университете. В соот-
ветствии с данной целью были поставлены и ре-
шены следующие задачи:  

– исследованы теоретические основы форми-
рования и функционирования системы менедж-
мента качества в УВО, раскрыты сущность и 
специфика СМК УВО, типовые проблемы функ-
ционирования СМК УВО и подходы к оценке ее 
результативности и эффективности. Обозначены 
методологические положения решения проблем 
управления качеством высшего образования; 

– выполнен анализ системы менеджмента ка-
чества в БГТУ. Дана общая и финансово-эконо-
мическая характеристика БГТУ. Изучены струк-
тура, процессы и документация СМК БГТУ. Вы-
полнена оценка результативности СМК БГТУ; 

– разработаны направления совершенствова-
ния системы управления качеством образования 
в БГТУ с учетом тенденций развития высшего 
инженерного образования в Республике Беларусь. 
Сформулированы рекомендации (мероприятия) 
по повышению качества образования и совершен-
ствованию СМК БГТУ. 

Объект исследования – СМК БГТУ. Предмет 
исследования – процессы формирования и со-
вершенствования СМК в контексте общей си-
стемы управления УВО и обеспечения качества 
высшего образования.  

Актуальность темы исследования обуслов-
лена необходимостью развития теоретико-мето-
дологических и практических основ менеджмента 
качества применительно к высшему образова-
нию, обеспечения эффективного и результатив-
ного функционирования СМК УВО. 

Следует констатировать, что большинство 
публикаций ученых и специалистов посвящены 
проблемам качества в промышленных произ-
водственных организациях. В настоящее время 
имеется относительно небольшое количество пуб-
ликаций, которые затрагивают проблемы изме-
рения и оценки качества и удовлетворенности 
потребителей в сфере предоставления образова-
тельных услуг. 

На государственном уровне принят ряд кон-
цепций и программ, направленных на рост ка-
чества образовательных услуг, в частности Кон-
цепция развития системы образования Респуб-
лики Беларусь до 2030 года, Концепция развития 
инженерного образования в Республике Беларусь 
на период до 2035 года, Программа развития 
национальной системы обеспечения качества 
образования до 2025 года и на перспективу до 
2030 года, Программа «Качество 2021–2025», 
Государственная программа «Образование и 
молодежная политика» на 2021–2025 годы и др.  

Основная часть. Исследования многих уче-
ных и специалистов посвящены анализу подхо-
дов, концепций и проблем управления качеством 
в организациях различных форм и видов деятель-
ности [1–18]. 

Качество – степень, в которой совокупность 
присущих отличительных свойств какого-либо 
реального или мыслимого объекта удовлетворяет 
потребностям или/и ожиданиям (установленным, 
предполагаемым или обязательным). 

В соответствии с международным стандартом 
ISO 9000:2015 «Системы менеджмента качества. 
Основные положения и словарь» качество про-
дуктов и услуг, производимых организацией, 
определяется способностью удовлетворить по-
требителей, а также ожидаемым или непреду-
смотренным влиянием на другие заинтересован-
ные стороны. Качество продуктов и услуг вклю-
чает в себя не только заложенные в них функции 
и параметры, но также восприятие их ценности 
и пользы потребителем.  

Качество образования характеризуется удо-
влетворенностью потребителей образовательных 
услуг (обучающихся, работодателей, общества, 
государства), компетенциями, приобретенными 
знаниями, умениями, навыками и другими резуль-
татами образовательной деятельности [1]. 

Согласно Кодексу Республики Беларусь об 
образовании, качество образования – соответ-
ствие образования требованиям образовательно-
го стандарта, учебно-программной документации 
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соответствующей образовательной программы, 
иным требованиям законодательства. 

Концептуальные основы управления каче-
ством высшего образования находятся на стадии 
формирования. В УВО создаются системы ме-
неджмента качества с целью обеспечения ста-
бильного качества предоставляемых потребите-
лям образовательных услуг и повышения конку-
рентоспособности УВО в условиях динамично 
развивающейся образовательной среды и инно-
вационного развития экономики. 

Методология менеджмента качества изложе-
на в стандартах серии ISO 9000. Под системой 
менеджмента качества УВО понимается система 
управления организацией применительно к ка-
честву как совокупность организационной струк-
туры, процессов и ресурсов, документации, необ-
ходимых для осуществления общего руководства 
качеством. Особенности СМК УВО проявляются 
в реализуемых процессах и их взаимодействиях. 

Специфика формирования СМК УВО обу-
словлена нематериальным характером образова-
тельных услуг; непрерывностью, длительностью 
и трудоемкостью образовательных процессов; 
значительным числом заинтересованных лиц и 
сложностью оценки качества результата дея-
тельности. 

Функционирование СМК УВО характери-
зуется недостаточностью комплексно прорабо-
танных методик и рекомендаций в данной обла-
сти; невозможностью получения и использования 
объективной и всесторонней информации о со-
стоянии системы и результатах ее работы; в от-
дельных случаях нерациональной структурой 
процессов СМК; отсутствием автоматизации про-
цессов СМК при возрастании интенсивности до-
кументооборота; недостаточной ориентацией на 
потребности потребителей (личности, организа-
ций, государства, рынка труда). 

Оценка эффективности СМК, как правило, 
не проводится, так как этого не требуют стан-
дарты, и она методологически слабо прорабо-
тана. В то же время оценка эффективности дает 
возможность судить о соотношении полученных 
результатов и затраченных ресурсов в условиях 
функционирования СМК. 

Важнейшими методологическими принципа-
ми управления качеством подготовки специа-
листов следует считать: ориентацию на конечные 
цели, применение процессного подхода, разра-
ботку единых общеуниверситетских стандартов 
и учет ключевых факторов качества высшего об-
разования (табл. 1). 

Приоритеты развития нашей страны опреде-
ляются глобальными технико-технологическими, 
экономическими и социальными изменениями и 
вызовами, и в этих условиях необходимо дина-
мично развиваться как в традиционных, так и в 

новых секторах экономики. Это могут сделать 
только специалисты высокой квалификации, под-
готовленные на качественно новом уровне. 

 
Таблица 1 

Ключевые факторы качества  
высшего образования 

Субъекты 
влияния Факторы 

Государство Государственная образовательная по-
литика. 
Государственные образовательные стан-
дарты 

УВО Качество содержания образования (ка-
чество образовательных программ). 
Качество образовательных технологий. 
Качество методического обеспечения 
образовательного процесса. 
Качество материально-технического 
обеспечения образовательного процесса. 
Компетентность профессорско-препо-
давательского состава. 
Положительная мотивация персонала. 
Оценка качества образования. 
Качество общего менеджмента УВО.  
Качество образовательной политики 
УВО. 
Менеджмент качества образования. 
Образовательная среда УВО 

Обучающиеся Качество подготовки обучающихся 
(абитуриентов и студентов). 
Положительная мотивация обучаю-
щихся. 
Социально-экономическое положение 
обучающихся 

Источник. Собственная разработка автора. 
 
Белорусский государственный технологиче-

ский университет является крупным, динамично 
развивающимся многопрофильным учебно-научно-
культурным центром Республики Беларусь и од-
ним из старейших технических вузов страны, 
которому в 2025 г. исполнилось 95 лет со дня об-
разования. Университет имеет статус ведущего 
высшего учебного заведения в лесной, химиче-
ской и полиграфической отраслях в Республике 
Беларусь и статус базовой организации госу-
дарств – участников Содружества Независимых 
Государств по образованию в области лесного 
хозяйства и лесной промышленности.  

Коллектив университета по состоянию на 
01.01.2025 насчитывает более 16 500 обучаю-
щихся и работающих в университете, в том 
числе 14 445 студентов, учащихся и магистрантов. 
В университете имеется 8 факультетов, 48 ка-
федр, в состав входит 5 филиалов (колледжей), 
осуществляется подготовка специалистов по 67 спе-
циальностям.  
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БГТУ активно работал с 2008 г. над разработкой 
и внедрением СМК. Первым среди университе-
тов Беларуси в 2009 г. внедрил систему менедж-
мента качества образования, отвечающую требо-
ваниям СТБ ISО-9001-2009 «Системы менеджмента 
качества. Требования» и DIN EN ISO 9001:2008 
«Системы менеджмента качества. Требования», 
и получил сертификаты соответствия в нацио-
нальной системе сертификации Республики Бе-
ларусь и в немецкой системе сертификации. 
Университету одному из первых среди учебных 
заведений страны была присуждена Премия Пра-
вительства Республики Беларусь за достижения 
в области качества (2011 г.). 

В 2024 г. в БГТУ прошел аудит на соответ-
ствие СМК требованиям ISO 9001:2015 «Системы 
менеджмента качества. Требования» в Националь-
ной системе подтверждения соответствия Респуб-
лики Беларусь. БГТУ первым среди учреждений 
высшего образования нашей страны получил 
сертификат соответствия системы менеджмента 
повышения компетентности на соответствие тре-
бованиям СТБ ISO 21001-2021 «Обучающие ор-
ганизации. Системы менеджмента повышения 
компетентности. Требования и руководство по 
применению». 

Отдел лицензирования, аккредитации и мо-
ниторинга качества образования курирует функ-
ционирование СМК БГТУ, обеспечивает процес-
сы разработки и совершенствования стандартов 
и документированных процедур. Состав процес-
сов СМК и СМПК (системы менеджмента повы-
шения компетентности) определяется на основа-
нии анализа требований обучающихся и других 
бенефициаров, стратегии, целей и политики уни-
верситета в области качества, вытекающей из 
требований потребителей. 

Стратегическая цель в области повышения 
компетентности – формирование академической 
репутации Белорусского государственного техно-
логического университета, повышение качества 
знаний подготовленных в нем специалистов, ком-
петенции которых соответствуют или превосхо-
дят потребности и ожидания личности, общества, 
государства. 

В БГТУ осуществляются самоконтроль за обес-
печением качества образования, оценка степени 
удовлетворенности потребителей, оценка резуль-
тативности достижения целей, анализ со стороны 
руководства и улучшение СМК, СМПК универ-
ситета. Средний показатель удовлетворенности 
услугами БГТУ составляет около 80%, и заметна 
тенденция роста удовлетворенности. Для обозначе-
ния направлений дальнейшего совершенствования 
качества образования в БГТУ рассмотрим актуаль-
ные тенденции развития образования в мире. 

Основополагающими направлениями разви-
тия национальных систем образования во всем 

мире являются принятые Организацией Объеди-
ненных Наций Цели устойчивого развития до 
2030 года в области образования, которые преду-
сматривают в том числе обеспечение всеохват-
ного и справедливого качественного образования 
и поощрение возможности обучения на протяже-
нии всей жизни для всех (цель 4). 

К основным тенденциям развития образова-
ния в мире относятся: 

1) компетентностный подход в образовании 
(признается ключевым); 

2) ориентация на личность обучающегося; 
3) неотделимость обучения от воспитания; 
4) непрерывность образования; 
5) распространение и углубление фундамен-

тальной подготовки (при усилении и усложнении 
уровневой и профильной дифференциации об-
разования). 

В качестве наиболее общих тенденций раз-
вития высшего образования, приоритет которых 
варьируется для различных регионов и стран, 
можно выделить массовизацию и интернациона-
лизацию, а также прагматизацию, трансдисципли-
нарность, информатизацию и индивидуализацию. 

В Республике Беларусь цель развития выс-
шего образования – повышение качества и кон-
курентоспособности высшего образования в со-
ответствии с текущими и перспективными требо-
ваниями национальной экономики и социальной 
сферы, мировыми тенденциями экономического 
и научно-технического развития [2]. 

Приоритеты развития современной системы 
высшего образования включают следующие направ-
ления [3]:  

– интеграция с рынком труда; 
– разработка новых специальностей;  
– связь образования, науки и инноваций; 
– цифровизация образования; 
– повышение качества преподавания; 
– воспитательная работа, предусматривающая 

формирование гражданской позиции и привер-
женности национальным традициям. 

Приоритеты развития современной системы 
высшего образования обусловливают направле-
ния совершенствования СМК УВО. Дальнейшее 
совершенствование СМК БГТУ будет неизбежно 
связано с реализацией Концепции развития ин-
женерного образования в Республике Беларусь 
на период до 2035 года [4], поскольку универси-
тет является одним из ведущих технических ву-
зов страны и СНГ. 

Эффективный способ управления процессами 
в УВО возможен на основе подхода, изложен-
ного в СТБ ISO 9004-2010 «Менеджмент для до-
стижения устойчивого успеха организации», че-
рез создание в рамках единой информационной 
базы организации корпоративной автоматизиро-
ванной системы управления (АСУ), включающей 
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комплекс взаимосвязанных программно-управ-
ленческих модулей, направленных на реализацию 
своей стратегии и политики в области качества. 
При этом могут использоваться эффективные 
инструменты и техники менеджмента, предлагае-
мые международными стандартами: ISO 10014:2021 
«Менеджмент качества. Руководство по созда-
нию финансовых и экономических выгод», 
ISO/TR 10017:2003 «Руководство по статистиче-
ским методам применительно к ISO 9001:2008», 
ISO/IEС 31010:2009 «Менеджмент рисков. Мето-
дики оценки рисков», ISO 13053-2:2011 «Коли-
чественные методы улучшения процессов». 

Автоматизация операций позволит снизить 
трудоемкость планирования, управления и кон-
троля качества бизнес-процессов УВО, оптими-
зировать процессы, что во многом определяет 
рентабельность и конкурентоспособность учре-
ждения образования в целом и образовательных 
программ в частности. 

Внедрение АСУ актуализирует способность 
УВО в условиях динамично развивающейся си-
стемы образования и рыночной экономики опе-
ративно реагировать на внешние факторы и с 
учетом своих внутренних интересов постоянно 
совершенствовать систему подготовки специа-
листов. 

На основе оценки результативности СМК 
БГТУ и с учетом актуальных положений концеп-
ций развития высшего образования в Республике 
Беларусь сформулированы предложения (меро-
приятия) по повышению качества образования 
и совершенствованию СМК БГТУ с указанием 
ожидаемого эффекта, а именно (табл. 2): созда-
ние на базе БГТУ шести центров компетенций, 
студенческих конструкторских бюро; открытие 
новых востребованных производством специаль-
ностей («Проектирование и технология беспилот-
ных авиационных комплексов», «Химическая 
технология энергонасыщенных материалов и из-
делий», «Производство и переработка полимерных 
материалов» с профилизацией «Технология кожи 
и меха» и др.); проектирование образовательных 
стандартов и программ нового поколения; при-
менение дуального образования; персонализация 
образовательного процесса; активизация деятель-
ности 29 филиалов кафедр на производстве и др. 

Назрела потребность в автоматизации про-
цессов и документооборота СМК и СМПК БГТУ, 
что возможно реализовать на основе подхода, 
изложенного в СТБ ISO 9004-2010 «Менеджмент 
для достижения устойчивого успеха организации», 
в создании корпоративной АСУ БГТУ, вклю-
чающей комплекс взаимосвязанных программно-
управленческих модулей, направленных на реали-
зацию стратегии и политики в области качества, 
что позволит снизить трудоемкость планирова-
ния, управления и контроля качества процессов; 

повысить конкурентоспособность УВО; улуч-
шить качество образовательных услуг. 

Руководство БГТУ уделяет большое внимание 
открытию новых высокотехнологичных специаль-
ностей и практико-ориентированному обучению. 
Сегодня растет интерес к техническим, техноло-
гическим специальностям, что важно для обес-
печения технологического суверенитета нашей 
страны. При участии БГТУ были созданы инже-
нерные классы в школах. Растет экспорт образо-
вательных услуг (34 страны в 2025 г.). Кроме 
того, организованы совместные институты за ру-
бежом (Китай и другие страны). 

С учетом новых направлений развития эконо-
мики нашей страны актуальным становится откры-
тие таких специальностей, как «Технологии гео-
логоразведки и добычи полезных ископаемых», 
«Проектирование и технологии производства в 
области авиастроения», совместно с университета-
ми Российской Федерации (подписаны договоры). 

БГТУ участвует в создании Сетевого уни-
верситета высоких технологий Союзного госу-
дарства для развития образовательных услуг по 
новым направлениям, таким как информацион-
ные технологии, робототехнологии, нанотехно-
логии и др. Следует обратить внимание на новые 
технологические мировые тренды: это ядерные 
технологии с использованием реакторов с мик-
ротвелами, технологии наноспутников. Целью 
этого масштабного проекта является интеграция 
образовательных и научных потенциалов Рос-
сии и Беларуси. 

Заключение. Таким образом, система менедж-
мента качества УВО рассматривается как сово-
купность взаимосвязанных и взаимодействующих 
элементов для руководства и управления учре-
ждением образования применительно к качеству. 

Система менеджмента качества является под-
системой системы менеджмента УВО, представ-
ляет собой совокупность целей, организацион-
ной структуры, методик, процессов и ресурсов, 
необходимых для управления качеством и обес-
печения качества. Высшее руководство должно 
демонстрировать лидерство и приверженность 
по отношению к СМК.  

Указывается на общепризнанную целесооб-
разность применения модели СМК на основе 
международных стандартов ISO серии 9000 для 
управления качеством высшего образования. 
В данной модели используются процессный под-
ход и признанный в мировой практике круговой 
цикл Plan-Do-Check-Act, а также она содержит 
внутренний механизм анализа функционирова-
ния системы и реализации действий, направлен-
ных на усовершенствование системы, позволяет 
управлять качеством образовательного процес-
са, научных исследований и других видов дея-
тельности. 
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Таблица 2 
Мероприятия по повышению качества образования  

и совершенствованию СМК БГТУ 

Направление Мероприятие Ожидаемый результат 
Модернизация образова-
тельной среды  
 

Создание на базе БГТУ шести центров компе-
тенций; формирование студенческих конструк-
торских бюро; открытие Сетевого университета 
высоких технологий Союзного государства для 
развития образовательных услуг по новым направ-
лениям, таким как информационные технологии, 
робототехнологии, нанотехнологии 

Повышение качества подготов-
ки инженеров; решение актуаль-
ных инженерно-технических за-
дач; улучшение уровня подготовки 
и мотивации абитуриентов к по-
лучению специальности; повы-
шение роли организаций – заказ-
чиков кадров 

Совершенствование содер-
жания образования и об-
разовательных технологий; 
обеспечение гибкости и 
вариативности образова-
тельных программ 
 

Открытие новых востребованных производ-
ством специальностей («Проектирование и 
технология беспилотных авиационных комплек-
сов», «Химическая технология энергонасыщен-
ных материалов и изделий», «Производство и 
переработка полимерных материалов» с про-
филизацией «Технология кожи и меха» и др.); 
проектирование образовательных стандартов 
и программ нового поколения; применение 
дуального образования; персонализация обра-
зовательного процесса; применение интегри-
рованных программ подготовки с оптималь-
ными сроками 

Качественное обновление содержа-
ния подготовки с учетом перспек-
тивных потребностей реального 
сектора экономики; удовлетворе-
ние потребностей организаций – 
заказчиков кадров; повышение ка-
чества подготовки и сокращение 
адаптации выпускников на рынке 
труда; расширение практической 
подготовки специалистов в произ-
водственных условиях 

Повышение эффективно-
сти преподавательской дея-
тельности; развитие сете-
вой формы взаимодействия 

Участие организаций – заказчиков кадров 
в образовательном процессе; привлечение 
специалистов высокотехнологичных пред-
приятий, ученых НАН Беларуси и иных науч-
ных организаций; прохождение обязательных 
стажировок в профильных высокотехноло-
гичных организациях; активизация деятель-
ности филиалов кафедр на производстве 
(29 филиалов) 

Повышение качества практико-ори-
ентированной подготовки специа-
листов; активное участие работо-
дателей в подготовке специалистов 

Повышение эффективно-
сти профориентационной 
работы и НИРС 

Активизация работы профильных инженер-
ных классов; развитие студенческого стартап-
движения 

Повышение престижа инженерной 
деятельности; поддержка технико-
технологических предприниматель-
ских инициатив и решение акту-
альных проблем реального сектора 
экономики 

Совершенствование про-
цессов СМК и СМПК БГТУ 

Оптимизация процессов и показателей/ин-
дикаторов СМК и СМПК в соответствии с 
СТБ ISO 9001-2015 и СТБ ISO 21001-2021  

Повышение результативности и эф-
фективности СМК и СМПК 

Автоматизация процессов 
и документооборота СМК 
и СМПК БГТУ; цифро-
визация процедур СМК; 
разработка и апробация 
электронных форм от-
четности, исключение 
дублирующих форм от-
четности 

Создание корпоративной АСУ (АСУ БГТУ), вклю-
чающей комплекс взаимосвязанных программно-
управленческих модулей, направленных на реа-
лизацию стратегии и политики в области качества 

Снижение трудоемкости планиро-
вания, управления и контроля ка-
чества процессов; рост конкурен-
тоспособности УВО; повышение 
качества подготовки специалистов 

Совершенствование тех-
нологий диагностирова-
ния компетенций обучаю-
щихся 

Разработка новых методов и методик, процедур 
диагностирования компетенций обучающихся 

Объективная оценка компетенций 
обучающихся и качества образо-
вательных услуг 

Источник. Собственная разработка автора. 
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Следует отметить, что для достижения устой-
чивого результата важнейшее значение имеет 
постоянное совершенствование деятельности. 
Следовательно, процессы и деятельность УВО  
в целом должны постоянно подвергаться анализу. 
Учреждения высшего образования должны оцени-
вать внутреннюю и внешнюю среду, определять 
ключевые показатели деятельности в качестве 
объектов измерения и приложения основных уси-
лий при управлении. 

Формирование эффективной СМК – сложный 
и продолжительный процесс, который предпола-
гает непрерывное ее развитие с целью поиска более 
эффективных методов и инструментов управле-
ния качеством в УВО. Постоянное улучшение 
всей деятельности и развитие СМК в частности − 

неизменная цель любой организации, в том числе и 
образовательного учреждения, стремящегося к до-
стижению экономической автономии и стабильно-
сти за счет получения конкурентного преимуще-
ства и расширения своего экспортного потенциала. 

БГТУ обладает потенциалом для дальнейшего 
роста. Проведение комплексных мер, направлен-
ных на реализацию поставленных целей, позво-
лит повысить качество образования и привлека-
тельность университета. 

Направления дальнейшего совершенствова-
ния СМК БГТУ обусловлены приоритетами раз-
вития современной системы высшего образова-
ния, в частности реализацией Концепции развития 
инженерного образования в Республике Беларусь 
на период до 2035 года. 
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УДК 331.101 
Т. С. Ковальчук 

Белорусский национальный технический университет 
КОНЦЕПТУАЛЬНЫЙ ПОДХОД К ФОРМИРОВАНИЮ СИСТЕМЫ  
МОНИТОРИНГА СОЦИАЛЬНО-ТРУДОВОЙ СФЕРЫ В БЕЛАРУСИ:  

В КОНТЕКСТЕ ЗАРУБЕЖНОГО ОПЫТА  
Мониторинг социально-трудовой сферы является важным инструментом для достижения устой-

чивого развития и благосостояния общества. Он помогает выявлять актуальные тенденции, про-
блемы и потребности на рынке труда, а также оценивать последствия от внедрения социальных 
программ в сфере трудовой политики. Сам по себе мониторинг представляет собой мощный ин-
струмент для построения эффективной системы управления трудовыми ресурсами и социальной 
защиты. Поэтому при его разработке важно принимать во внимание опыт, накопленный другими 
странами. В представленном исследовании основное внимание уделяется изучению зарубежного 
опыта в области создания и функционирования систем мониторинга в сфере социально-трудовых 
отношений. Этот анализ послужит основой для формирования концептуального подхода к разра-
ботке эффективной, адаптированной и устойчивой системы социально-трудового мониторинга в 
нашей стране. В статье рассматриваются различные стратегии формирования и управления систе-
мами мониторинга, осуществляется детальный разбор моделей социального партнерства, приме-
няемых в других государствах, а также выделяются наиболее распространенные методы анализа 
полученных данных, используемые в международной практике. Особое внимание сосредоточено 
на концепции ESG, а также на значимости ее элементов, которые широко представлены в различ-
ных программных и прогнозных документах страны. Это способствует упрощению процесса со-
здания системы социально-трудового мониторинга и усиливает ее социальную составляющую. 

Ключевые слова: социально-трудовой мониторинг, зарубежный опыт, социальное партнер-
ство, механизм мониторинга, методы анализа данных, институциональная среда, социологиче-
ское исследование, концепция ESG. 
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A CONCEPTUAL APPROACH TO SYSTEM FORMATION MONITORING  
OF THE SOCIAL AND LABOR SPHERE IN BELARUS:  

IN THE CONTEXT OF FOREIGN EXPERIENCE 
Monitoring the social and labor sphere is an important tool for achieving sustainable development 

and well-being of society. It helps to identify current trends, problems and needs in the labor market, as 
well as assess the impact of the introduction of social programs in the field of labor policy. Monitoring 
itself is a powerful tool for building an effective human resource management and social protection 
system. Nevertheless, when developing it, it is extremely important to take into account the experience 
gained by other countries. This study focuses on the study of foreign experience in the field of creation 
and functioning of monitoring systems in the field of social and labor relations. This analysis will serve 
as an excellent basis for forming a conceptual approach to the development of an effective, adapted and 
sustainable system of social and labor monitoring in our country. The article discusses various strategies 
for the formation and management of monitoring systems, provides a detailed analysis of social partnership 
models used in other countries, and highlights the most common methods of data analysis used in inter-
national practice. Special attention is focused on the concept of ESG, as well as the importance of its 
elements, which are widely represented in various policy and forecast documents of the country. This 
facilitates the process of creating a system of social and labor monitoring and strengthens its social component. 
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Введение. Социально-трудовая сфера являет-
ся одной из ключевых составляющих, формирую-
щих наше общество, ей отводится важное место 
в социальной политике государства. Данная сфе-
ра представляет собой комплексную институцио-
нальную среду, определяемую как объективными 
параметрами рынка труда, так и субъективными 
представлениями работников относительно их 
социальной и трудовой активности. Такой под-
ход к пониманию социально-трудовой сферы дает 
нам возможность глубоко и всесторонне изучать 
ее текущее состояние и разработать эффективные 
стратегии для ее улучшения.  

Наиболее эффективным инструментом анали-
за состояния социально-трудовой сферы является 
социально-трудовой мониторинг – система не-
прерывного изучения, оценки и интерпретации 
данных о явлениях и процессах в этой сфере. Кон-
цепция (идея, замысел) социально-трудового мо-
ниторинга должна учитывать особенности оте-
чественной институциональной среды, рынка 
труда, явления и процессы, важные для полно-
ценного отражения ситуации в социально-трудо-
вой сфере. При выработке такой концепции не-
обходимо учитывать опыт передовых стран, их 
методы и стратегии социально-трудового мони-
торинга. Это позволит создать эффективную си-
стему наблюдения за состоянием социально-тру-
довой сферы, учитывающую не только специфи-
ческие черты отечественной социально-трудовой 
сферы, но и наиболее эффективные зарубеж-
ные подходы и методы социально-трудового 
мониторинга.  

Основная часть. При разработке концеп-
туального подхода к формированию системы 
социально-трудового мониторинга автор опира-
лась на несколько теорий и концепций, которые 
в наибольшей степени освещают научные пред-
ставления о составляющих элементах и измене-
ниях, отражающих процесс развития социально-
трудовой сферы, а именно на теории техноло-
гического развития, концепции устойчивого и 
инклюзивного развития, достойного труда, ка-
чества трудовой жизни [1–4]. Все вышеперечис-
ленные теории и концепции в целом ориентиро-
ваны на формирование более справедливого и 
равноправного общества путем внесения из-
менений в важнейшую область человеческой 
жизни – сферу труда. Эти теории направлены на 
создание максимально благоприятной и поддержи-
вающей среды для всех работников организации, 
что нашло выражение в современной концепции 
ESG-развития, отражающей прогрессивные биз-
нес-практики организаций. Данная концепция 
не только подчеркивает необходимость учета 
социальных и экологических аспектов в стратегии 
компании, но и предлагает интегрированный 

подход к управлению организацией, который в 
будущем будет приводить к более устойчивым и 
долгосрочным результатам. 

Концепция ESG подразумевает соблюдение 
компаниями трех главных групп критериев: эко-
логических (Environmental), социальных (Social), 
управленческих (Governance). Организации, внед-
ряя ESG-критерии в свою работу, получают воз-
можность адаптироваться к динамично меняюще-
муся рынку, выявлять и минимизировать риски, 
связанные с экологическими, управленческими 
и социальными вопросами [5, 6].  

В Республике Беларусь компоненты концеп-
ции ESG в полной мере представлены в Нацио-
нальной стратегии устойчивого развития Респуб-
лики Беларуси до 2040 года [7]. Основой этой 
стратегии служит Концепция национальной без-
опасности страны, которая тесно связана с целя-
ми и направлениями социально-экономического 
прогресса, изложенными в национальном доку-
менте [8]. На данный момент в Беларуси увеличи-
вается интерес к ESG-стратегиям, однако наблю-
дается недостаточная однородность в их внед-
рении среди компаний [9]. 

При разработке методологии социально-тру-
дового мониторинга помимо концепции ESG в 
качестве ключевых формообразующих ее элемен-
тов следует рассматривать место и контекст, а 
также методы сбора и обработки данных.  

В качестве первого шага автором была со-
ставлена таблица, представленная ниже, которая 
содержит информацию о механизмах социально-
трудового мониторинга в семи зарубежных стра-
нах. Результаты проведенного анализа обшир-
ного массива данных станут ценной основой для 
дальнейшего составления и совершенствования 
собственной системы социально-трудового мо-
ниторинга. 

Анализ показывает, что в зависимости от 
степени участия государства в управлении систе-
мой социально-трудового мониторинга выделяют-
ся два основных вида систем: централизованные 
и децентрализованные. Централизованные систе-
мы характеризуются сильным контролем со сто-
роны государства, едиными стандартами сбора 
и обработки данных, а также централизованным 
управлением и анализом. Децентрализованные 
системы предполагают большую автономию ре-
гионов или отдельных институтов в сборе и ана-
лизе данных, что позволяет учитывать специфику 
местных условий. Государство в этом случае иг-
рает роль координатора и устанавливает общие 
рамки. В то же самое время могут существовать 
системы, которые сочетают в себе элементы 
централизации и децентрализации, что позволяет 
обеспечить как единые стандарты, так и гибкость 
в реагировании на местные особенности.  
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Зарубежный опыт мониторинга социально-трудовой сферы 

Страна Подход к управлению  
системой мониторинга 

Модель социального 
партнерства 

Подходы к оценке данных 
социально-трудового 

мониторинга 
Германия Децентрализованный.  

Основные участники: 
– федеральные органы; 
– органы федеральных земель; 
– профсоюзы; 
– ассоциации работодателей; 
– рабочие советы; 
– научные и исследовательские уч-
реждения (НИУ) 

Неокорпоративистская. 
Уровни реализации: 
– национальный; 
– отраслевой; 
– предприятие 
 
 

Количественный анализ. 
Качественный анализ. 
Экономическое моделирование  
 

Франция Централизованный с элементами 
децентрализации регионов. 
Основные участники: 
– государственные органы; 
– профсоюзы; 
– ассоциации работодателей; 
– рабочие советы и комитеты; 
– НИУ 

Неокорпоративистская. 
Уровни реализации: 
– национальный; 
– межотраслевой; 
– региональный; 
– отраслевой; 
– предприятие 
 

Количественный анализ. 
Качественный анализ. 
Анализ нормативных актов 

Швеция Децентрализованный.  
Основные участники: 
– государственные органы;  
– профсоюзы; 
– ассоциации работодателей; 
– НИУ 

Неокорпоративистская. 
Уровни реализации: 
– национальный; 
– межотраслевой; 
– отраслевой; 
– предприятие 

Количественный анализ. 
Качественный анализ. 
Анализ социальной политики 

Великобри-
тания 

Централизованный с элементами 
децентрализации.  
Основные участники: 
– государственные органы; 
– региональные органы; 
– профсоюзы; 
– ассоциации работодателей; 
– НИУ 

Плюралистическая. 
Уровни реализации: 
– национальный; 
– предприятие 
 
 

Количественный анализ. 
Качественный анализ. 
Анализ социальной политики 
 

США Децентрализованный с сильным ак-
центом на штатах. 
Основные участники: 
– федеративные органы; 
– штатовские органы; 
– профсоюзы; 
– ассоциации работодателей; 
– НИУ 

Плюралистическая. 
Уровень реализации – пред-
приятие 
 

Количественный анализ. 
Качественный анализ. 
Экономическое моделирование 

Россия Централизованный.  
Основные участники: 
– федеральные органы; 
– региональные органы; 
– профсоюзы; 
– ассоциации работодателей; 
– НИУ 

Неокорпоративистская. 
Уровни реализации: 
– федеральный; 
– межрегиональный; 
– региональный; 
– отраслевой; 
– территориальный; 
– предприятие 

Количественный анализ. 
Качественный анализ 
 

Китай Централизованный. 
Основные участники: 
– государственные органы; 
– профсоюзы; 
– ассоциации работодателей; 
– НИУ 

Неокорпоративистская. 
Уровни реализации: 
– региональный; 
– отраслевой; 
– предприятие 

Количественный анализ. 
Качественный анализ 
 

Источник. Собственная разработка автора на основании [10–20]. 
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В Германии управление системой мониторин-
га социально-трудовой сферы в большей степе-
ни основывается на децентрализованном подходе 
с сильной ролью федеральных земель. Федераль-
ное правительство устанавливает общие рамки, 
но земли обладают значительной автономией в 
реализации своей собственной политики. Более 
централизованный подход, чем в Германии, ис-
пользуется во Франции, где государство играет 
ключевую роль в определении политики и сборе 
данных для мониторинга, но учитывается работа 
и вклад каждого из регионов.  

Децентрализованный подход с сильной ролью 
муниципалитетов и социальных партнеров наб-
людается в Швеции, где государство обеспечи-
вает общую координацию и устанавливает стан-
дарты. Такой же подход отмечается в таких 
странах, как США и Великобритания. В США 
трудовое законодательство в значительной сте-
пени регулируется на уровне штатов, что приво-
дит к значительным различиям в условиях труда 
и социальных стандартах. Каждый штат может 
устанавливать свои собственные законы и нормы, 
что создает разнообразие в трудовых отноше-
ниях. В Великобритании существуют централь-
ные органы, которые действуют на всей террито-
рии страны. В то же самое время Шотландия и 
Уэльс имеют свои собственные законодательные 
органы и могут принимать самостоятельные реше-
ния по вопросам труда и социальной политики.  

Централизованный подход в управлении си-
стемой социально-трудового мониторинга по-
мимо Франции можно увидеть в России и Китае. 
В России сильную роль играют федеральные ор-
ганы власти. Регионы участвуют в реализации 
политики, но основная координация и контроль 
осуществляются на федеральном уровне. Вместе 
с тем в Китае система социально-трудового мо-
ниторинга находится под сильным контролем 
государства, а регионы выполняют поручения 
центрального правительства. 

Во всех странах основными участниками си-
стемы мониторинга являются государственные 
органы, исследовательские и научные институ-
ты, профсоюзы и объединения работодателей, 
которые играют важную роль в сборе, анализе 
и распространении информации о состоянии 
трудовых отношений и социальной политики. 
В основном мониторинг во всех странах осуществ-
ляется через регулярные проверки государствен-
ными органами, а также инспекциями труда. 
Так, например, ключевыми организациями, осу-
ществляющими мониторинг в Германии, являются 
Федеральное статистическое управление (Destatis), 
Федеральное агентство занятости (BA), Институт 
исследований рынка труда и профессий (IAB); 
во Франции – Национальное бюро статистики 
и экономических исследований (INSEE), Мини-

стерство труда, занятости и экономической инте-
грации, Центр исследований занятости (DARES); 
в Швеции – Статистическое управление Шве-
ции (SCB), Национальный совет по здравоохра-
нению и социальному обеспечению, Институт 
исследований рынка труда (IFAU).  

Все перечисленные страны имеют свои соб-
ственные законы, которые регулируют трудовые 
отношения и защищают права работников. Осо-
бое внимание уделяется социальному обеспече-
нию, которое является важным инструментом 
защиты трудящихся. Однако подходы к социаль-
ному обеспечению среди стран могут сильно от-
личаться. Например, в странах с высокоразвитыми 
системами социального страхования (Швеция, 
Германия, Франция) акцент сделан на всеобъем-
лющей защите, в то время как в США система 
более фрагментирована. 

Немаловажным остается социальный диалог 
между различными сторонами социально-трудо-
вого мониторинга. Сторону рабочих представляют 
профсоюзы, имеющие значительное влияние на 
защиту прав рабочих, а также инициирующие ис-
следования и мониторинг условий труда на пред-
приятиях. Сторону работодателей представляют 
различные ассоциации работодателей, отстаи-
вающие интересы бизнеса в вопросах трудового 
законодательства и условий труда. 

В большинстве стран присутствует взаимо-
действие между работодателями и работниками, 
хотя его форма и уровень могут различаться. 
В странах, таких как Германия и Франция, проф-
союзы имеют более сильное влияние. Отличи-
тельной особенностью немецкой трудовой сфе-
ры является система рабочих советов, когда на 
предприятиях с определенным количеством че-
ловек создаются рабочие советы, представляющие 
интересы сотрудников и влияющие на изменения, 
касающиеся условий труда. Сама по себе система 
социального партнерства в Германии основана 
на коллективных переговорах между работода-
телями и профсоюзами и имеет при этом более 
структурированную и формализованную форму 
[15, 21]. Во Франции работодатели и профсоюзы 
также активно обсуждают социальные вопросы, 
что приводит к заключению важных соглаше-
ний. Однако французская модель более гибкая 
и включает в себя большое количество участни-
ков. В Скандинавских странах, как и в Германии 
и Франции, значительна роль профсоюзов, но 
шведская модель выделяется высоким уровнем 
доверия и сотрудничества между всеми участ-
никами. 

В отличие от западных стран, в России со-
циальное партнерство находится на стадии раз-
вития. Акцент в основном делается на государ-
ственном регулировании с участием профсоюзов 
и работодателей. Практически та же ситуация 
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наблюдается и в Китае, где модель социально-
трудового партнерства находится на стадии фор-
мирования и правовая база для него еще не так 
развита. В целом можно сказать, что в Китае проф-
союзы действуют под контролем государства и 
социальное партнерство направлено на улучше-
ние условий труда. 

Тем временем в США и Великобритании 
роль профсоюзов менее заметна по сравнению, 
например, со Скандинавскими странами и акцент 
делается больше на индивидуальных трудовых 
отношениях. В Великобритании уровень участия 
профсоюзов может варьироваться, предоставляя 
минимальные гарантии для работников, но проф-
союзы по-прежнему играют важную роль в за-
щите прав работников. Социальное партнерство 
преимущественно основано на добровольных со-
глашениях между работодателями и профсоюзами. 
Минимальная роль государства наблюдается в 
модели социального партнерства США, где рабо-
тодатели и профсоюзы ведут переговоры, но со-
циальное партнерство во многом зависит от част-
ного сектора. 

Для анализа методов и инструментов, исполь-
зуемых системами мониторинга разных стран, 
были выделены основные подходы к оценке ин-
формации, получаемой при помощи социально-
трудового мониторинга. В основном всеми стра-
нами в исследовании данных и информации ис-
пользуется количественный и качественный 
анализ. Количественный анализ фокусируется на 
сборе и анализе числовых данных. Он направлен 
на измерение и количественную оценку явлений, 
что позволяет делать статистически обоснован-
ные выводы. Наиболее часто применяемыми ме-
тодами количественного анализа являются: 

1) статистический анализ; 
2) эконометрический анализ; 
3) микромоделирование; 
4) анализ панельных данных; 
5) когортный анализ; 
6) социологический опрос. 
Качественный анализ сосредоточен на пони-

мании и интерпретации сложных явлений, кото-
рые не всегда можно выразить в числах. Он ис-
следует мнения, чувства, мотивации и поведение 
людей. Так, например, в Германии и Франции 
используются такие методы качественного ана-
лиза, как глубинное интервью, фокус-группы, 
кейс-стадии, метод нарративного анализа и т. д. 

Стоит также подчеркнуть, что все государства 
сталкиваются с вызовом обработки и анализа 
значительных объемов данных. В связи с этим 
наблюдается общая тенденция к активному раз-
витию и внедрению информационных техноло-
гий в системы мониторинга социально-трудовой 
сферы, а также цифровых платформ, аналитиче-
ских инструментов и искусственного интеллекта. 

В целом применение информационных техноло-
гий в мониторинге социально-трудового регули-
рования способствует повышению эффектив-
ности, прозрачности и ответственности в этой 
области, что в конечном итоге улучшает усло-
вия труда и социальное обеспечение для работ-
ников [21]. 

В Республике Беларусь социально-трудо-
вой мониторинг был впервые организован в 
1998 г. с утверждением Положения о монито-
ринге социально-трудовой сферы Республики 
Беларусь № 47, принятого постановлением Со-
вета Министров [22]. Однако 15 августа 2019 г. 
данное постановление утратило силу, и ведение 
социально-трудового мониторинга было приоста-
новлено. В целом ранее существовавшую систему 
можно охарактеризовать как единую структуру, 
предназначенную для отслеживания, прогнози-
рования и решения актуальных проблем в обла-
сти социально-трудовой сферы. 

Система социально-трудового мониторинга 
координировалась на государственном уровне 
Министерством труда и социальной защиты. 
В процессе мониторинга, помимо государствен-
ных органов, таких как Министерство экономики, 
Министерство финансов и Национальный стати-
стический комитет, также принимали участие 
республиканские объединения работодателей и 
профсоюзов, а также различные научно-исследо-
вательские организации, привлекаемые для ана-
лиза и подготовки информационно-аналитических 
материалов. 

Что касается развития социального партнер-
ства в Республике Беларусь, то ключевую роль в 
его становлении и правовом регулировании иг-
рает государство [12]. Сложившаяся в стране 
модель представляет собой многоуровневую иерар-
хическую систему, которая включает в себя сле-
дующие ступени взаимодействия [23–28]: 

– национальный; 
– отраслевой; 
– местный; 
– уровень предприятия. 
Как уже ранее отмечалось, место и контекст 

играют значимую роль при формировании си-
стемы социально-трудового мониторинга, так как 
они напрямую влияют на целостность и качество 
получаемых данных, а также на подходы к ана-
лизу и интерпретации результатов мониторинга. 
Применение разнообразных информационных 
источников, а также использование множества 
методов сбора и анализа данных позволят в бу-
дущем всесторонне проанализировать и оценить 
проблемы социально-трудовой сферы. 

В рамках нашего исследования фокус мони-
торинга будет сосредоточен на строительной сфе-
ре Республики Беларусь. Прежде всего необходи-
мо акцентировать внимание на анализе ключевых 
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факторов и условий, которые способствуют раз-
витию и эффективной деятельности строитель-
ной отрасли. Данный подход позволит глубже 
осмыслить контекст и выделить его основные 
характеристики и направления, в которых будет 
действовать разрабатываемая система мони-
торинга. 

Таким образом, обращение к современным 
теориям и концепциям, затрагивающим развитие 
социально-трудовой сферы и анализ зарубежно-
го опыта, позволило сформулировать концепту-
альный подход к формированию системы со-
циально-трудового мониторинга, предусматри-
вающий: 

1) опору на концепцию ESG-развития орга-
низации; 

2) учет отраслевой специфики;  
3) учет различных методов и инструментов 

анализа информации; 
4) применение информационных технологий; 
5) выделение следующих аналитических бло-

ков: анализ институциональной среды, анализ ко-
личественных индикаторов, качественный (социо-
логический) анализ, анализ мирового опыта.  

Заключение. Подводя итог, можно сказать, 
что системы мониторинга социально-трудовой 
сферы в рассматриваемых странах имеют свои 
особенности, обусловленные историческими, эко-
номическими и политическими факторами.   

Данные системы являются важными инстру-
ментами для обеспечения социальной стабиль-
ности и экономического развития стран. Они поз-
воляют оценивать текущую ситуацию, разра-

батывать и корректировать политику, а также 
обеспечивать согласование интересов работников, 
работодателей и государства. 

Все страны стремятся к созданию эффектив-
ной системы, позволяющей получать достовер-
ную и оперативную информацию о состоянии 
рынка труда и социальной защиты. Развитие ин-
формационных технологий, усиление внимания 
к качеству данных и международное сотрудни-
чество являются ключевыми факторами совер-
шенствования системы мониторинга. 

Анализ зарубежного опыта занимает веду-
щее место в процессе разработки собственной 
системы социально-трудового мониторинга. Изу-
чив практики других стран, мы можем точнее 
обозначить необходимые аналитические компо-
ненты и выявить специфические особенности 
разных стран, которые станут основой для по-
строения собственной системы и будут учитывать 
особенности места анализа и контекста исследо-
вания. Это даст возможность сформировать бо-
лее полное представление о специфике рассмат-
риваемой ситуации, углубить анализ и достичь 
более взвешенных выводов. В дальнейшем опи-
раясь на полученные знания из международного 
опыта, мы сможем разработать индивидуальный 
концептуальный подход к созданию эффектив-
ной отечественной системы социально-трудово-
го мониторинга, которая будет наиболее адапти-
рованной и устойчивой в нашей стране, что 
позволит не только повысить качество монито-
ринга, но и создать более справедливую и без-
опасную трудовую среду для всех работников. 
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МЕТОДИКА КОМПЛЕКСНОЙ ОЦЕНКИ  

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ ТРУДА ПЕРСОНАЛА 
В статье рассмотрены современные подходы к оценке результативности труда в организации 

как к важнейшему элементу стратегического управления. Теоретическая часть посвящена раскры-
тию сущности понятия «результативность труда», поиску его отличий от производительности труда и 
обоснованию значения результативности труда для управления персоналом. Основное внимание 
уделено методике оценки, основанной на интеграции сбалансированной системы показателей (ССП) 
и ключевых показателей результативности (KPI), позволяющих комплексно оценивать эффектив-
ность деятельности компании по четырем направлениям: финансовым и внутренним процессам, 
обучению персонала и взаимодействию с клиентами. Практическая часть статьи представлена 
апробацией методики в ООО «Регула», которое является крупнейшим производителем на рынке 
высоких технологий и специализируется на выпуске экспертных продуктов для проверки подлин-
ности документов, денежных знаков и ценных бумаг. Проведен анализ достижений стратегических 
целей на основе планово-фактических данных, рассчитаны интегральные индексы результативно-
сти по каждому направлению, которые сведены в общий показатель. Результаты исследования под-
твердили эффективность разработанной методики, позволили оценить ее применимость и выявить 
резервы для дальнейшего роста. Сделан вывод о целесообразности использования интегрального 
комплексного подхода к оценке результативности труда для повышения конкурентоспособности и 
управляемости бизнеса. 

Ключевые слова: результативность труда, оценка персонала, KPI, сбалансированная система 
показателей, интегральный индекс, эффективность, стратегическое управление, производительность, 
управление персоналом. 
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METHODOLOGY FOR COMPREHENSIVE ASSESSMENT  
OF PERSONNEL PERFORMANCE 

The article considers modern approaches to assessing labor productivity in an organization as the 
most important element of strategic management. The theoretical part is devoted to disclosing the essence 
of the concept of “labor productivity”, searching for its differences from labor productivity and sub-
stantiating the importance of labor productivity for personnel management. The main attention is paid to 
the assessment methodology based on the integration of the balanced scorecard (BSC) and key performance 
indicators (KPI), which allow for a comprehensive assessment of the company’s performance in four 
areas: financial and internal processes, personnel training and interaction with clients. The practical part 
of the article is presented by testing the methodology in LLC “Regula”, which is the largest manufacturer 
in the high-tech market and specializes in the release of expert products for verifying the authenticity of 
documents, banknotes and securities. An analysis of the achievements of strategic goals is carried out 
based on planned and actual data, integral performance indices are calculated for each area, which are 
summarized in a common indicator. The results of the study confirm the effectiveness of the developed 
methodology, allowed us to evaluate its applicability and identify reserves for further growth. A conclusion 
was made about the feasibility of using an integrated complex approach to assessing labor productivity 
to improve the competitiveness and manageability of business. 

Keywords: labor productivity, personnel assessment, KPI, balanced scorecard, integral index, 
efficiency, strategic management, productivity, personnel management. 
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Введение. В условиях динамичного развития 
экономики, роста конкуренции и нестабильно-
сти внешней среды особую актуальность приоб-
ретает вопрос управления результативностью тру-
да. Данное понятие становится все более важным 
как для теоретических исследований, так и в 
практической деятельности, что объясняется мно-
гогранностью данной категории. Результативность 
труда, в отличие от производительности, охва-
тывает большое количество аспектов, включая 
степень достижения целей, удовлетворенность 
сотрудников, уровень качества выполняемой ра-
боты и степень соответствия корпоративным 
стандартам. 

Однако, несмотря на широкое распростране-
ние термина в научной и деловой литературе, до 
настоящего времени отсутствует единое, обще-
принятое определение и методологический под-
ход к оценке результативности труда. Это за-
трудняет формирование универсальной системы 
оценки, применимой в различных отраслях и ти-
пах организаций, и подчеркивает необходимость 
комплексного анализа и обоснования выбора 
конкретных методик. 

В современных условиях организации стре-
мятся внедрять инструменты, позволяющие не 
только измерить индивидуальный вклад каждого 
сотрудника в достижение целей, но и обеспечить 
объективную основу для принятия решений в 
сфере управления человеческими ресурсами. Эф-
фективная система оценки результативности 
труда способствует повышению мотивации пер-
сонала, формированию справедливой системы 
вознаграждения, выявлению зон развития и по-
вышению общей эффективности деятельности 
организации [1]. 

Целью данной статьи является систематиза-
ция подходов и методов оценки результативно-
сти труда, анализ их практического применения, 
а также определение критериев выбора оптималь-
ной методики с учетом специфики организацион-
ной среды. 

Основная часть. Результативность труда пред-
ставляет собой комплексную характеристику тру-
довой деятельности, отражающую степень до-
стижения поставленных целей, эффективность 
использования ресурсов, качество взаимодействия 
процессов и учет влияния внешних и внутрен-
них факторов. А главным критерием данной ка-
тегории является ориентация на достижение по-
ставленных целей, что отличает данное понятие 
от эффективности труда. 

Для всесторонней оценки результатов деятель-
ности компании помимо количественных пока-
зателей, таких как объемы и динамика выручки 
и прибыли, а также производительность труда и 
рентабельность, используется система сбалан-
сированных показателей (ССП) и, как следствие, 

установленные соответствующие ключевые по-
казатели результативности (KPI).  

Система сбалансированных показателей была 
разработана в 1992 г. Дэйвидом Нортом и Робер-
том Капланом и включает в себя оценку финан-
совых показателей, которые отражают результаты 
уже предпринятых действий, а также дополняет 
ее операционными показателями удовлетворен-
ности клиентов, внутренних процессов и инно-
вационной деятельности организации [2].  

Сущность ССП заключается в трансформации 
стратегических целей компании в конкретные опе-
рационные задачи, при этом обеспечивается их 
реализация на всех уровнях организации. Этот 
подход основан на комплексном планировании 
ключевых направлений, критически важных для 
развития бизнеса [3, 4]. ССП выделяет четыре 
стратегические области, отражающие различные 
перспективы деятельности компании (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Схема системы  

сбалансированных показателей 
 
Финансовая перспектива позволяет оценивать 

экономические результаты деятельности компа-
нии и является индикатором соответствия стра-
тегии компании. А также она ориентирована на 
достижение финансовых целей, таких как увели-
чение прибыли, оптимизация затрат и повыше-
ние рентабельности. В качестве показателей ис-
пользуются следующие финансовые метрики: 
объем продаж, валовая и чистая прибыль, из-
держки, производительность, дебиторская задол-
женность и т. д. [4].  

Клиентская перспектива в ССП позволяет оце-
нивать, как компания воспринимается клиента-
ми и насколько эффективно она удовлетворяет 
их потребности. Она ориентирована на достиже-
ние целей, связанных с повышением удовлетво-
ренности клиентов, увеличением их лояльности 
и расширением клиентской базы. В качестве по-
казателей используются метрики, такие как уро-
вень удовлетворенности клиентов, индекс лояль-
ности (NPS), количество повторных покупок, вре-
мя отклика на запросы клиентов и доля рынка [3].  

Перспектива внутренних бизнес-процессов 
фокусируется на эффективности и качестве внут-
ренних операций компании, которые обеспечивают 
создание ценности для клиентов и достижение 

Финансы 

Клиенты Стратегия 

Обучение 

Бизнес- 
процессы 
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финансовых целей. Она направлена на совершен-
ствование ключевых процессов, таких как произ-
водство, логистика, управление качеством и инно-
вации. Показателями могут служить время цикла 
производства, уровень дефектов, скорость вывода 
новых продуктов на рынок и степень соответ-
ствия стандартам качества [3]. 

Перспектива обучения и развития оценивает 
способность организации к постоянному совер-
шенствованию и адаптации в условиях изменяю-
щейся внешней среды. Она связана с развитием 
компетенций сотрудников, внедрением иннова-
ционных технологий и улучшением корпоратив-
ной культуры. Ключевыми показателями являются 
уровень квалификации персонала, степень удо-
влетворенности сотрудников, инвестиции в обу-
чение и развитие, а также показатели инновацион-
ной активности [4].  

Для каждой перспективы системы сбаланси-
рованных показателей разрабатываются ключе-
вые показатели результативности KPI (Key Per-
formance Indicators), основные виды которых пред-
ставлены на рис. 2.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Виды ключевых показателей  
результативности 

 
Данный термин в литературе наиболее часто 

переводится как «ключевые показатели эффек-
тивности», но в этом случае данная система по-
казателей приравнивается к отношению между 
достигнутым результатом и затраченными ресур-
сами, но при помощи KPI можно оценивать и дру-
гие параметры деятельности. В этом случае более 
правильным будет использование перевода «клю-
чевые показатели результативности», так как KPI 
отражают степень достижения конкретных целей 
организации, а также они позволяют измерять 
успех в определенной деятельности или в дости-
жении поставленных задач [5]. 

Внедрение KPI проводится в четыре этапа [6]: 
1) постановка целей и определение KPI. 

Для этого необходимо определить стратегические 
цели, далее выявить факторы, влияющие на до-
стижение поставленных целей, и установить соот-
ветствующие KPI. Выбранные показатели должны 
отвечать критериям SMART, т. е. должны быть 

конкретными, измеримыми, достижимыми, ре-
левантными и ограниченными во времени;  

2) построение матрицы KPI. Данная таблица 
должна отражать цели компании и соответствую-
щие KPI. Матрица должна включать в себя сле-
дующие элементы: KPI, вес, минимальное допу-
стимое значение, средний результат за аналогич-
ный период, цель, фактический результат, индекс 
и коэффициент результативности;  

3) разработка системы мотивации с связан-
ными KPI с системой вознаграждения;  

4) анализ полученных результатов оценки.  
Исходя из этого можно сделать вывод, что в 

условиях динамичной экономики и высокой кон-
куренции оценка результативности становится 
ключевым элементом управления. Одним из уни-
версальных инструментов является ССП. Она пе-
реводит стратегические цели в конкретные задачи 
и охватывает четыре перспективы: финансовую, 
клиентскую, внутренних бизнес-процессов и 
обучения [7, 8]. 

Дополнительно используются ключевые по-
казатели результативности (KPI), которые изме-
ряют успех в достижении целей. Они разрабаты-
ваются для каждой перспективы ССП и соответ-
ствуют принципам SMART, обеспечивая точность 
и контроль [9]. 

Интеграция сбалансированной системы по-
казателей и ключевых показателей результа-
тивности позволяет организации оценивать эф-
фективность на всех уровнях: от стратегиче-
ского до операционного. Это обеспечивает не 
только достижение целей, но и гибкую адап-
тацию к внешним вызовам, что особенно ак-
туально в условиях высокой рыночной турбу-
лентности. 

В качестве примера рассмотрим стратегию и 
реализацию системы оценки результативности 
труда в ООО «Регула» за 2024 г. Основной целью 
компании в указанный период стало восстанов-
ление и последующее усиление финансово-эко-
номических показателей, уровня которых уда-
лось достичь до 2020 г. Для этого был принят ряд 
стратегических задач, а именно: расширение ры-
ночной доли, выход в новые сегменты, внедрение 
современных технологий, оптимизация расхо-
дов, развитие персонала и формирование устой-
чивой корпоративной культуры [10]. 

Для комплексного анализа результатов дея-
тельности компании будут использованы различ-
ные группы показателей, в том числе ССП, 
включающие в себя финансы, бизнес-процессы, 
обучение и клиенты (рис. 1). 

Финансовые перспективы позволяют опреде-
лить степень достижения целей по таким пока-
зателям, как прибыль, объем продаж, издерж-
ки и т. д. В табл. 1 представлен анализ степени 
достижения данных показателей. 

Эффективность 

Результаты Виды KPI 

Производительность 

Затраты 
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Таблица 1 
Индекс результативности  
финансовой перспективы 

Показатель План Факт Индекс 
Выручка от реализации про-
дукции, тыс. руб.  40 324 44 138 1,095 
Прибыль от реализации, тыс. руб.  20 469 21 278 1,040 
Чистая прибыль, тыс. руб. 25 772 25 057 0,972 
Себестоимость реализованной 
продукции, тыс. руб.  21 278 22 860 0,931 
Добавленная стоимость, тыс. руб.  10 115 34 508 3,412 
Объем экспорта, тыс. долл. США 17 568 14 109 0,803 
Объем импорта, тыс. долл. США 3985 1303 3,058 
Сальдо, тыс. долл. США 13 583 12 806 0,943 

 
На основании табл. 1 можно сделать следую-

щие выводы, касающиеся степени достижения 
поставленных целей:  

– по большинству показателей достигнуты 
либо превышены запланированные уровни. Осо-
бенно заметен рост по выручке от реализации 
продукции, прибыли от реализации и добавленной 
стоимости, которая превысила план в 3,4 раза;  

– существенное сокращение объема импорта 
также способствовало улучшению общей эконо-
мической устойчивости за счет снижения зави-
симости от внешних поставщиков;  

– несмотря на незначительное отставание по 
чистой прибыли, объему экспорта и сальдо, общая 
динамика указывает на хороший уровень дости-
жения поставленных целей. 

Для оценки результативности труда в финан-
совой сфере необходимо рассчитать интеграль-
ный индекс при помощи мультипликативного ме-
тода (геометрическое среднее) [11]: 

8

8

1,095 1,040 0,972 0,931 3,412 0,803 3,058 0,943

8,142 1,29.

⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ =

= =
 

Интегральный индекс результативности по 
финансовым показателям, равный 1,3, означает 
превышение плановых значений в среднем на 30%. 
Это говорит о высокой эффективности деятель-
ности ООО «Регула» и подтверждает, что пред-
приятию удалось не только выполнить, но и пре-
взойти финансово-экономические цели. 

Для оценки результативности основных про-
цессов компании (производство, управление 
качеством и т. д.) необходимо провести анализ 
перспективы внутренних бизнес-процессов [12]. 
Для этого будут использованы такие показатели, 
как продолжительность производственного цикла, 
уровень брака, производительность труда и дру-
гие параметры, влияющие на стабильность и 
результативность деятельности. Оценка ключевых 
показателей внутренних процессов представлена 
в табл. 2.  

Индексы результативности внутренних биз-
нес-процессов ООО «Регула» показывают частич-
ное соответствие фактических значений уста-
новленным планом. По таким направлениям, как 
объем инвестиций, уровень автоматизации, ин-
новационная активность и производительность 
труда, фактические показатели превысили за-
планированные значения, что свидетельствует о 
развитии технологической базы и стремлении к 
модернизации. Однако по другим важным пока-
зателям, таким как коэффициент использования 
рабочего времени, уровень простоев, продолжи-
тельность производственного цикла, фондоотдача 
и качество продукции, заметно отклонение от 
целевых значений. Это указывает на наличие 
внутренних резервов, которые требуют усиления 
внимания со стороны руководства для того, чтобы 
обеспечить устойчивый рост компании и повы-
сить эффективность ее деятельности.  

 
Таблица 2 

Индекс результативности бизнес-процессов 

Показатель План Факт Индекс 
Объем инвестиций в модер-
низацию и развитие, тыс. руб. 9000 9788 1,088 
Уровень автоматизации про-
цессов, % 60 65 1,083 
Коэффициент инновацион-
ной активности, % 15 20 1,333 
Коэффициент использования 
рабочего времени, % 90 84 0,933 
Коэффициент простоя обо-
рудования, % 4,4 4,9 0,898 
Среднее время производствен-
ного цикла, дней 10 11 0,909 
Фондоотдача, % 215 192,15 0,894 
Коэффициент качества про-
дукции 0,97 0,95 0,979 
Производительность труда, 
тыс. руб. 195 204,34 1,048 

 
Интегральный индекс результативности биз-

нес-процессов равен: 
9

9

1,088 1,083 1,333 0,933 0,898 0,909 0,894 0,979 1,048

1,097 1,01.

⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ =

= =
 

Интегральный индекс результативности внут-
ренних бизнес-процессов, равный 1,01, свидетель-
ствует о незначительном превышении фактиче-
ских показателей над плановыми значениями. 
Это означает, что компания в целом обеспечила 
выполнение ключевых внутренних задач и со-
хранила стабильность операционной деятельно-
сти, однако потенциал для улучшения остается. 
Такой результат говорит о положительной, но уме-
ренной динамике в развитии и эффективности  



104 Ìåòîäèêà êîìïëåêñíîé îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè òðóäà ïåðñîíàëà 

Òðóäû ÁÃÒÓ   Ñåðèÿ 5   № 2   2025 

внутренних процессов, требующей дальнейшего 
совершенствования для достижения устойчивого 
роста и повышения конкурентоспособности [13]. 

Для оценки результативности образователь-
ных мероприятий в компании используется ана-
лиз показателей, отражающих участие сотрудни-
ков в обучении и развитии. В табл. 3 представлены 
ключевые индикаторы, такие как доля обучен-
ных сотрудников, повышение квалификации, за-
траты на обучение и участие в курсах и конфе-
ренциях. 

 
Таблица 3 

Индекс результативности обучения 

Показатель План Факт Индекс 
Доля обученных сотрудни-
ков, % 50 52,31 1,046 
Доля сотрудников, повысив-
ших квалификацию, % 5 4,63 0,926 
Доля затрат на обучение в 
общем фонде оплаты тру-
да, % 2,5 2,7 1,080 
Доля сотрудников, прошед-
ших обучение на курсах, 
семинарах, вебинарах, % 25 24,07 0,963 
Доля сотрудников, участ-
вовавших в конференциях, % 15 9,26 0,617 
Доля сотрудников, обучаю-
щихся на курсах англий-
ского языка, % 10 12,04 1,204 

 
Анализ показателей результативности обуче-

ния и развития персонала показал, что по боль-
шинству направлений наблюдается положитель-
ная или близкая к плановой динамика. Общая 
доля обученных сотрудников, а также уровень 
инвестиций в обучение превышают запланиро-
ванные значения, что указывает на приоритетность 
развития компетенций персонала. При этом по 
ряду показателей, таких как повышение квали-
фикации и участие в конференциях, отмечается 
небольшое отставание от планов, что может сви-
детельствовать о необходимости активизации 
этих форм обучения. 

Интегральный индекс результативности обу-
чения сотрудников составит: 

6 61,046 0,926 1,080 0,963 0,617 1,204 0,748 0,95.⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ = =  

Интегральный индекс результативности по по-
казателям обучения сотрудников ООО «Регула», 
равный 0,95, означает, что общая эффективность 
образовательных мероприятий в компании ниже 
запланированного уровня. Для увеличения ито-
говых результатов в этой сфере необходимо уде-
лить особое внимание повышению вовлеченности 
сотрудников в дополнительные образовательные 
программы. 

Анализ результативности по клиентским по-
казателям демонстрирует, как эффективно ком-
пания достигает своих целей в привлечении и 
удержании клиентов. В табл. 4 представлены 
ключевые метрики, такие как количество новых 
заявок, сделок, доля новых клиентов, а также ре-
зультаты мероприятий, направленных на повы-
шение лояльности и удовлетворенности. 

 
Таблица 4 

Индекс результативности  
клиентской перспективы 

Показатель План Факт Индекс 
Количество новых заявок 1600 1898 1,186 
Количество сделок 450 417 0,927 
Доля новых клиентов, % 30 35,01 1,167 
Количество организованых 
выставок, вебинаров, семи-
наров 10 8 0,800 
Количество экспертных статей 12 15 1,250 
Доля удержания клиентов, % 85 82,5 0,971 
Индекс удовлетворенности 
клиентов, % 90 83,7 0,930 

 
По результатам анализа можно сделать вывод, 

что компания превзошла план по количеству но-
вых заявок и экспертных статей. Однако показа-
тели по количеству сделок за год, доле удержа-
ния клиентов и индексу удовлетворенности не 
достигли запланированных значений, что свиде-
тельствует о необходимости внимания к этим 
областям для улучшения их результативности и 
достижения целей [14]. 

Интегральный индекс результативности по-
казателей по клиентам равен: 

7

7

1,186 0,927 1,167 0,800 1,250 0,971 0,930

1,159 1,02.

⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ =

= =
 

Интегральный индекс результативности по-
казателей по клиентам, равный 1,02, говорит о 
том, что в целом компания достигла положитель-
ных результатов по большинству параметров. 
Несмотря на некоторые отклонения от плана, 
значение индекса выше 1 указывает на успешную 
работу с клиентами (с возможностью для даль-
нейшего улучшения в отдельных областях). 

Для определения значения результативности 
труда ООО «Регула» необходимо объединить ин-
тегральные показатели по различным сферам в 
общий интегральный показатель результативности: 

4 41,29 1,01 0,95 1,02 1,263 1,06.⋅ ⋅ ⋅ = =  

Анализ результативности труда ООО «Регула» 
показал положительную динамику по большин-
ству ключевых показателей в различных сферах 
деятельности компании. Финансовые резуль-
таты значительно превышают плановые значе-
ния, что свидетельствует о высокой эффективности  
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управления финансовыми и экономическими про-
цессами. Внутренние бизнес-процессы также 
продемонстрировали стабильный рост, хотя не-
которые показатели требуют внимания для даль-
нейшего совершенствования. В области обучения 
и развития персонала индекс результативности 
оказался ниже запланированного, что указывает 
на необходимость активизации образовательных 
инициатив. Анализ клиентских показателей по-
казал, что компания преуспела в привлечении 
новых клиентов и повышении лояльности, од-
нако требуется дополнительная работа для улуч-
шения удержания клиентов и удовлетворенности.  

В целом объединенный интегральный индекс 
результативности составил 1,06, что подтверждает 
успешность реализации стратегии компании, но 
также подчеркивает наличие потенциала для 
дальнейшего роста и улучшений в отдельных 
областях.  

Заключение. Проведенное исследование под-
твердило значимость оценки результативности 
труда как неотъемлемой части эффективного 
управления персоналом и стратегического разви-
тия организации [15]. Применение ССП в соче-
тании с ключевыми показателями результатив-
ности (KPI) позволяет обеспечить комплексный 
и структурированный подход к оценке всех ас-
пектов деятельности компании. 

Данная методика доказала свою эффектив-
ность на примере ООО «Регула». Оценка прово-
дилась по четырем основным направлениям: фи-
нансовые показатели, внутренние бизнес-процес-
сы, обучение и развитие персонала, а также 
клиентская перспектива. Для каждого направления 
были определены целевые и фактические значе-
ния, рассчитаны индивидуальные индексы ре-
зультативности, а затем получен интегральный 
показатель по каждому блоку и в целом. 

Использование геометрического метода рас-
чета интегральных индексов позволило более 
объективно оценить степень достижения целей 
и выявить как сильные стороны (устойчивый рост 
по финансовым показателям), так и зоны для раз-
вития (в сфере обучения персонала и удержания 
клиентов). Полученный общий интегральный 
индекс результативности труда (1,06) показал, 
что организация не только выполнила плановые 
показатели, но и продемонстрировала устойчи-
вую положительную динамику. 

Таким образом, методика, основанная на ССП 
и KPI, может рассматриваться как универсаль-
ный инструмент оценки результативности труда, 
применимый в компаниях различных сфер дея-
тельности. Ее преимущества заключаются в си-
стемности, наглядности, ориентации на цели и 
возможности интеграции с системой мотивации.
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Белорусский государственный технологический университет 
УПРАВЛЕНИЕ ИННОВАЦИОННЫМ РАЗВИТИЕМ  

ЖИЛОЙ НЕДВИЖИМОСТИ НА ОСНОВЕ ESG-ОЦЕНКИ 
Учитывая направление государственной политики на создание и поддержание удобной, безопас-

ной, современной и эстетически организованной среды жизнедеятельности людей, где ключе-
выми показателями выступают доступность жилья и его благоустройство, автором предлагается 
проведение ESG-оценки для управления инновационным развитием жилой недвижимости. 

На основании проведенного анкетирования ключевых стейкхолдеров выявлена потребность 
в структурированном инструменте для оценки управления инновационным развитием жилой не-
движимости в Республике Беларусь. Настоящее исследование направлено на удовлетворение дан-
ной потребности. 

Исследование подчеркивает роль ESG-оценки как организационного инструмента управления 
инновационным развитием и повышения взаимодействия между стейкхолдерами. Результаты мо-
гут быть использованы государственными органами, управляющими компаниями и гражданами 
для принятия решений в области инновационного развития сферы жилой недвижимости. 

Результатом ESG-оценки является присвоение объекта к одной из четырех рейтинговых кате-
горий (A−D) с последующей разработкой дорожной карты ESG-трансформации. Научная новизна 
заключается в создании адаптивной системы показателей, учитывающей специфику сферы жилой 
недвижимости и обеспечивающей сопоставимость результатов с международными стандартами.  

В ближайшее время планируется разработка дорожной карты для разных уровней стейкхол-
деров с описанием шагов, сроков и ответственных за исполнение. 

Ключевые слова: инновационное развитие, ESG-оценка, рейтинг, стейкхолдеры, стратегия, 
управление. 
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INNOVATIVE MANAGEMENT DEVELOPMENT OF RESIDENTIAL  
REAL ESTATE BASED ON ESG-ESTIMATION 

Considering the direction of public policy to create and maintain a convenient, safe, modern and 
aesthetically organized living environment for people, where the key indicators are housing affordability 
and its improvement, the author proposes carrying out ESG-estimation to manage the innovative development 
of residential real estate. 

On the basis of the questionnaire conducted by key stakeholders, the need for a structured tool to 
assess the management of innovative development of residential real estate in the Republic of Belarus 
was identified. The present study aims to meet this need. 

The study highlights the role of ESG-estimation as an organizational tool to manage innovation de-
velopment and increase interaction between stakeholders. The results can be used by public authorities, 
managers of companies and citizens to make decisions on sustainable development in the housing sector. 

The result of the ESG-estimation is the assignment of the object to one of four rating categories 
(A−D) with subsequent development of an ESG-transformation roadmap. The scientific novelty is the 
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development of an adaptive indicator system that considers the specificities of residential real estate and 
ensures comparability with international standards. 

Soon, it is planned to develop a roadmap for different levels of steakholders with a description of 
steps, deadlines and responsibilities. 

Keywords: innovation development, ESG-estimation, rating, stakeholders, strategy, management. 
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Введение. Повестка инновационного развития 
жилой недвижимости и практика ее реализации 
являются в настоящее время одним из наиболее 
актуальных направлений научно-исследователь-
ских работ отечественных и зарубежных ученых. 
В Республике Беларусь актуальность исследова-
ния обусловливается следующими нормативно-
правовыми документами: 

1) Указами Президента Республики Беларусь 
«Об объявлении 2025 года Годом благоустройства» 
(Указ № 1 от 3 января 2025 г. [1]) и «О пятилетке 
качества» (Указ № 31 от 17 января 2025 г. [2]); 

2) постановлением Совета Министров Рес-
публики Беларусь «О Концепции государствен-
ной жилищной политики Республики Беларусь 
до 2030 года» (№ 144 от 7 марта 2025 г.) [3]; 

3) Государственной программой «Комфорт-
ное жилье и благоприятная среда» [4]; 

4) Национальной стратегией устойчивого раз-
вития Республики Беларусь до 2040 года [5]; 

5) Стратегией развития жилищно-коммуналь-
ного хозяйства Республики Беларусь до 2035 го-
да [6]. 

Исходя из данных нормативно-правовых до-
кументов определена тенденция на создание и 
поддержание удобной, безопасной, современной 
и эстетически организованной среды жизнедея-
тельности людей, где ключевыми показателями 
выступают доступность жилья и его благоустрой-
ство. Следование ESG-стандартам вносит важ-
ный вклад в реализацию Республикой Беларусь 
Повестки дня в области устойчивого развития на 
период до 2030 года. 

В данных условиях ESG-оценка становится 
не просто инструментом соответствия, а ключе-
вым элементом инновационного развития жилой 
недвижимости. 

Однако внедрение ESG-принципов в управ-
ление жилой недвижимостью сталкивается с ря-
дом барьеров, таких как отсутствие единых стан-
дартов оценки, высокие первоначальные затраты 
и разница во влиянии и интересах стейкхолдеров.  

Основная часть. Жилая недвижимость вы-
полняет критически важную социальную функ-
цию, формируя одну из ключевых составляющих 
качества жизни населения. Кроме того, рынок 
жилой недвижимости является генератором муль-
типликативных процессов в экономике, стимулируя 

развитие смежных отраслей (строительство, произ-
водство материалов, финансовые услуги и др.). 

В последние годы тренд ESG в жилой недви-
жимости является объектом внимания различ-
ных институциональных стейкхолдеров. Основ-
ными факторами спроса на ESG-решения для 
жилья выступают осведомленность общества, 
строительные нормы и политика, направленная 
на энергоэффективность. В долгосрочной перспек-
тиве ESG-развития жилой недвижимости ожи-
дается проникновение ESG-решений во все биз-
нес-процессы жизненного цикла недвижимости 
как продукта деятельности девелоперских и управ-
ляющих компаний [7].  

На основании проведенного анкетирования 
ключевых стейкхолдеров выявлена потребность 
в структурированном инструменте для оценки 
управления инновационным развитием жилой 
недвижимости в Республике Беларусь. Настоя-
щее исследование направлено на удовлетворение 
данной потребности. 

На основе анализа литературных источников 
и результатов анкетирования предлагается ис-
пользование следующих определений [8, 9]: 

− инновационное развитие жилой недвижи-
мости – это целенаправленный процесс качествен-
ного преобразования объектов жилой недви-
жимости и прилегающих территорий с целью 
повышения его потребительской, рыночной и 
социальной стоимости через внедрение техноло-
гических, управленческих, организационных и 
экологических инноваций. 

Ключевым аспектом является синергетиче-
ский эффект от интеграции различных типов ин-
новаций, приводящий к системным изменениям 
во всей сфере недвижимости и смежных секто-
рах экономики. 

Традиционные подходы, основанные на экс-
тенсивном расширении жилого фонда, постепен-
но заменяются концепциями качественного пре-
образования существующей застройки и созда-
ния инновационной жилой среды. Это связано с 
исчерпанием возможностей экстенсивного роста 
и необходимостью перехода к устойчивому раз-
витию территорий; 

− оценка инновационного развития жилой 
недвижимости – это комплексная процедура из-
мерения уровня и эффективности внедренных  
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инноваций, заключающаяся в количественном и 
качественном анализе системы критериев, сгруп-
пированных по экологическому (E), социаль-
ному (S) и управленческому (G) компонентам 
(ESG-оценка), с последующей интеграцией ре-
зультатов в единый показатель (рейтинг).  

Методика оценки инновационного развития 
жилой недвижимости разработана в целях создания 
комфортных и экологически безопасных условий 
проживания граждан в многоквартирных жилых 
зданиях. ESG-оценка предназначена для исполь-
зования застройщиками (девелоперами), управ-
ляющими, обслуживающими и эксплуатирующи-
ми организациями, гражданами при выборе объекта 
недвижимости, а также государственными орга-
нами и органами местного самоуправления [9]. 

Этапы ESG-оценки и результаты представ-
лены в табл. 1. 

Методика ESG-оценки состоит из следующих 
этапов. 

1. Сбор данных. Исходной информацией для 
проведения ESG-оценки являются данные отчет-
ности объекта оценки, предоставляемые по меж-
дународным стандартам, иная нефинансовая ин-
формация, данные анкеты и статистические данные.  

2. Оценка по критериям ESG. Представляет 
собой комплексный анализ деятельности объекта 
по трем ключевым направлениям: 

− экологическая составляющая (E – Environ-
mental) предполагает оценку инфраструктурного 
оснащения, анализ документально закрепленных 
принципов экологической политики и аудит фак-
тического воздействия хозяйственной деятельно-
сти на состояние окружающей среды, включая 
управление ресурсами и отходами;  

− социальная составляющая (S – Social) фо-
кусируется на исследовании корпоративной 

политики в области социальной ответственно-
сти, характера взаимодействия управляющих 
структур с широким кругом стейкхолдеров (соб-
ственников, персонала и др.);  

− управленческая составляющая (G – Gover-
nance) охватывает анализ системы корпоратив-
ного управления, включая эффективность эконо-
мико-управленческих рисков, уровень защиты 
прав и учета интересов стейкхолдеров, а также 
общую прозрачность и качество управленческих 
процессов [10]. 

Таким образом формируется система показа-
телей по каждому критерию ESG-оценки с опре-
деленным весовым коэффициентом.  

Для жилой недвижимости весовые коэффи-
циенты распределятся следующим образом (опре-
делено на основе экспертных оценок): компонент 
качества управления − 40%, компонент окружаю-
щей среды − 30%, социальный компонент − 30%. 
Соответственно, для придомовой территории ве-
совые коэффициенты распределяются так: ком-
понент окружающей среды − 40%, компонент 
качества управления − 30%, социальный компо-
нент − 30%. 

Шкалой оценки ESG-критериев выступает 
балльная система оценки (от 0 до 100), которая 
в последующем относится к одной из рейтинго-
вых категорий (A, B, C, D), что и является итогом 
ESG-оценки [11, 12]. 

На основании анализа и оценки критериев 
ESG по методике оценки инновационного разви-
тия жилой недвижимости присуждается опреде-
ленное рейтинговое значение [13]: 

− A (зеленый, 70 и выше баллов); 
− B (желтый, от 60 до 69 баллов); 
− C (оранжевый, от 50 до 59 баллов); 
− D (красный, от 0 до 49 баллов). 

 
Таблица 1 

Этапы ESG-оценки и их характеристика 

№ п/п Этап Описание этапа Результат этапа 
1 Сбор данных Аудит объектов и территорий, анализ со-

стояния и жалоб, опросы, фотофиксация 
Исходная информация для оценки  

2 Оценка по критериям 
ESG 

Присвоение итогового рейтинга путем отне-
сения его к одной из рейтинговых категорий 
шкалы 

Итоговый ESG-рейтинг 

3 Разработка стратегии На основе результатов итогового ESG-рей-
тинга разработка стратегии ESG-трансфор-
мации с вовлечением стейкхолдеров 

Дорожная карта 

4 Реализация стратегии Акцент на приоритетах, выделение бюджета 
или поиск инвесторов, интеграция в бизнес-
процессы и др. 

Реализация мероприятий стратегии 

5 Подведение итогов Создание публичного реестра ESG-рейтин-
гов объектов с возможностью фильтрации 

Реестр ESG-рейтингов 

6 Мониторинг и отчет-
ность 

Организация системы мониторинга и регу-
лярной отчетности для оценки прогресса в 
достижении ESG-целей и обеспечения про-
зрачности перед инвесторами и другими 
стейкхолдерами 

Публикация обновленных рейтингов 
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3. Разработка стратегии. Представляет собой 
ключевой процесс стратегического планирования, 
инициируемый по результатам проведенного 
анализа и присвоения ESG-рейтинга. На основании 
присужденных ESG-рейтингов разрабатывается 
стратегия ESG-трансформации с вовлечением 
стейкхолдеров, перед которыми стоят следующие 
задачи: определение целей, установление конкрет-
ных и измеримых KPI в каждом из критериев ESG, 
определение плана действий и ресурсов для их 
достижения [14]. Результатом выступает дорожная 
карта, составленная с конкретными шагами, сро-
ками, бюджетом и ответственными за исполнение. 

Таким образом, дорожная карта трансформи-
руется в практический, исполнительный документ, 
служащий основой для мониторинга, контроля и 
последующей оценки эффективности всей про-
граммы ESG-трансформации.  

4. Реализация стратегии. Этап внедрения и 
исполнения запланированных мероприятий и опе-
рационного управления, который включает ин-
теграцию ESG-подхода во все бизнес-процессы, 
мобилизацию ресурсов и операционный контроль 
согласно дорожной карте. 

5. Подведение итогов. На данном этапе про-
исходит анализ достижения целевых показателей 
и формирование итогового отчета, разработка 
цифровых двойников для моделирования улуч-
шений, создание реестра ESG-рейтингов объектов 
с возможностью фильтрации как единой формы 
отчетности не только для стейкхолдеров, но и 
для граждан и иных организаций.  

6. Мониторинг и отчетность. Ключевая часть − 
отслеживание прогресса, т. е. создание системы 
мониторинга для оценки достижения ESG-целей 
в долгосрочной перспективе. 

Схематически подготовка и реализация ESG-
оценки с разбивкой по месяцам представлена на 
рисунке. 

Во всем мире рынок ESG-рейтингов и иных 
информационных продуктов (рэнкингов, индек-
сов и др.) в настоящее время находится в фазе 
быстрого роста, при этом ожидается, что в бли-
жайшие годы он продолжит расти высокими 
темпами [15]. 

Результаты ESG-оценки позволяют измерить 
воздействие на окружающую среду, общество и 
управление, а также выявить риски и возможно-
сти для дальнейшего управления инновацион-
ным развитием жилой недвижимости.  

Главным отличием от традиционных мето-
дов оценки объектов недвижимости (такие как 
затратный, доходный и сравнительный метод 
оценивания) является оценка инноваций по кри-
териям ESG. Это связано с тем, что классические 
методы часто не в состоянии адекватно оценить 
перспективы развития объектов недвижимо-
сти, учитывающие их инновационный потен-
циал и соответствие критериям устойчивого 
развития. 

Таким образом, результаты ESG-оценки − 
это стратегический инструмент управления ин-
новационным развитием жилой недвижимости, 
а также источник данных для взаимодействия 
между стейкхолдерами.  

Важную роль в инновационном развитии жи-
лой недвижимости играют стейкхолдеры, так как 
от эффективного взаимодействия стейкхолдеров 
зависит успех инновационного развития жилой 
недвижимости. Автором определены ключевые 
стейкхолдеры в сфере жилой недвижимости, их 
характеристика приведена в табл. 2. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Источник. Собственная разработка автора. 
Схема подготовки и реализации ESG-оценки в хронологическом порядке 

Этап 4. Разработка стратегии 
(5–6-й месяцы)  

Этап 5. Реализация стратегии 
(7–12-й месяцы) 

Этап 6. Подведение итогов  
(13–14-й месяцы)  

Этап 7. Мониторинг и отчетность 
(далее ежегодно)  

Этап 1. Подготовка и планирование  
(1-й месяц) 

Этап 2. Сбор данных  
(2-й месяц)  

Этап 3. Анализ и оценка 
(3–4-й месяцы) 

Обратная связь  
и обновление 
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Таблица 2 
Характеристика ключевых стейкхолдеров и степени их влияния 

№ п/п Стейкхолдер Степень влияния Ключевые интересы и ожидания 
1 Жители (арендаторы и соб-

ственники помещений) 
Средняя Сохранение и рост стоимости недвижи-

мости, качественные услуги, низкие та-
рифы, прозрачность расчетов, комфорт 
и безопасность, бесперебойность услуг, 
чистота и порядок, оперативное решение 
проблем 

2 Товарищества собственников, 
организации застройщиков 

Средняя  Эффективное управление жилой недвижи-
мостью, исполнение решений собраний, 
контроль за исполнением управляющей и 
обслуживающей организацией, отчетность 

3 Управляющие компании  Высокая  Рентабельность, исполнение договоров, 
деловая репутация, минимизация рисков 
и конфликтов 

4 Обслуживающие организации  Высокая  Экономическая эффективность и сниже-
ние операционных затрат, оптимизация 
услуг и клиентоориентированность, вы-
полнение законодательных норм 

5 Министерство ЖКХ Абсолютная Соблюдение жилищного законодатель-
ства, нормативов содержания общего иму-
щества, требований, проведение государ-
ственных программ 

Источник. Собственная разработка автора. 
 
Успешное взаимодействие стейкхолдеров за-

висит от следующих факторов:  
− наличие институциональной платформы 

для координации взаимодействия между стейк-
холдерами;  

− раннее вовлечение стейкхолдеров в процесс 
планирования, что позволяет учесть их интересы 
и ожидания на начальных этапах проекта; 

− разделение рисков и выгод между стейк-
холдерами, создающее баланс интересов; 

− гибкость и адаптивность управления проек-
том, позволяющие учитывать меняющиеся инте-
ресы стейкхолдеров по мере развития проекта; 

− прозрачность и открытость процесса при-
нятия решений, обеспечивающие доверие между 
стейкхолдерами. 

Однако стоит принять во внимание также 
проблемы и вызовы стейкхолдерского взаимо-
действия: 

1) ресурсные ограничения. Ими могут быть 
как временные, так и финансовые или другие 
формы ограничений. Из них выделяются: непра-
вильное распределение времени или его ограни-
чение, недостаток или ограничение финансовой 
составляющей, а также экспертизы для обеспе-
чения эффективного участия всех заинтересован-
ных сторон; 

2) неравномерное распределение власти и ре-
сурсов между стейкхолдерами, ограничивающее 
возможность полноценного участия менее влия-
тельных групп; 

3) различие интересов и приоритетов раз-
ных групп стейкхолдеров, которое может при-
водить к конфликтам и задержкам в реализации 
проектов. 

Заключение. Проведенное исследование 
демонстрирует, что ESG-оценка представляет 
собой системный инструмент управления инно-
вационным развитием жилой недвижимости, 
соответствующий стратегическим ориентирам 
Республики Беларусь, закрепленным в нормативно-
правовых документах. Разработанная методика 
позволяет перейти к качественному преобразова-
нию существующей застройки объектов жилой 
недвижимости через внедрение технологических, 
управленческих и экологических инноваций. 

Ключевым достижением исследования яв-
ляется предложенная методика ESG-оценки, 
главное отличие которой состоит в ее практиче-
ской ориентированности на потребности ключе-
вых стейкхолдеров (от государства до конечных 
потребителей). 

Выявленные факторы успешного взаимодей-
ствия стейкхолдеров (институциональная плат-
форма, раннее вовлечение, прозрачность процес-
сов) и барьеры (ресурсные ограничения, нерав-
номерное распределение власти) создают основу 
для эффективной реализации ESG-подхода. 

В ближайшее время планируется разработка 
дорожной карты для разных уровней стейкхол-
деров с описанием шагов, сроков и ответствен-
ных за исполнение.
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Белорусский государственный технологический университет 
НОВЫЕ ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ ОБЩИМ ИМУЩЕСТВОМ  

СОВМЕСТНОГО ДОМОВЛАДЕНИЯ 
В данной статье рассматриваются основы комплексного подхода к управлению общим иму-

ществом (УОИ) совместного домовладения с целью последующего расширения и усовершенство-
вания авторской методики оценки качества управления общим имуществом совместного домо-
владения. В настоящее время существует необходимость применения новых технологий в сфере 
управления общим имуществом совместного домовладения. Особую важность этому придает тот 
факт, что большая часть жилого фонда в Республике Беларусь находится в частной собственности. 
Таким образом, управление общим имуществом совместного домовладения затрагивает подавляю-
щее большинство граждан и непосредственно влияет на качество жизни. Использование новых 
подходов в сфере управления общим имуществом совместного домовладения позволит оптимизиро-
вать расходы, стандартизировать сервисы и гарантировать результат. Автором предпринята попытка 
предложить применение стандартных процедур в сфере УОИ совместного домовладения. Данная 
статья является продолжением цикла авторских статей по вопросам, касающимся управления общим 
имуществом совместного домовладения. Подробно освещаются планирование целей, управление 
рисками, коммуникации, сбор данных, контролирование процессов, управление информацией. 

Статья имеет практическую значимость для организаций, оказывающих услуги по управлению 
общим имуществом совместного домовладения, собственников, органов государственного управ-
ления, регулирующих деятельность в сфере услуг ЖКХ, а также может быть полезна образова-
тельным и научно-исследовательским организациям. 

Ключевые слова: управление общим имуществом совместного домовладения, комплексный 
подход к оценке качества управления общим имуществом совместного домовладения, методика 
оценки качества управления общим имуществом совместного домовладения. 
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NEW APPROACHES TO THE MANAGEMENT  
OF THE COMMON PROPERTY OF A JOINT HOUSEHOLD 

This article discusses the theoretical basis of an integrated approach to managing common property 
in a joint home, with the aim of subsequently expanding and improving the author’s methodology for 
assessing the quality of management of common property in a joint home. There is now a need for the 
application of advanced technologies in the area of joint ownership. The fact that most of the housing 
stock in the Republic of Belarus is privately owned is particularly important. Thus, the management of 
the common property of co-ownership affects the vast majority of citizens and has a direct impact on 
quality of life. New approaches in the management of shared ownership will optimize costs, standardize 
services and guarantee results. The author has attempted to propose standard procedures for the management 
of common property in a co-ownership. This article is a continuation of the series of author articles on 
matters relating to the management of common property in joint ownership. Details are provided on goal 
planning, risk management, communication, data collection, process control, information management. 

The article is of practical relevance for organizations providing services in the management of com-
mon property of joint ownership, owners, public administration bodies regulating activities in the field 
of housing and communal services, and can also be useful to educational and research organizations. 
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Введение. Совместное домовладение имеет 
важное значение как для общества, так и для от-
дельных граждан Республики Беларусь. В усло-
виях урбанизации и развития современных го-
родов, а также в контексте устойчивого развития, 
роль совместного домовладения становится все 
более значимой. Совместное домовладение спо-
собствует рациональному использованию общих 
ресурсов. Стремительное развитие цифровых тех-
нологий влияет на экономику, изменяя содержа-
ние, структуру и объемы данных о социально-
экономических, технико-технологических про-
цессах в обществе [1]. Это позволяет снижать 
индивидуальные затраты на содержание и экс-
плуатацию общего имущества, такие как ремонт 
кровли, лифтов и инженерных систем и т. д.  

В настоящее время многие игроки тради-
ционно делают акцент на ресурсоэффективности 
при строительстве, уменьшении негативного воз-
действия недвижимости на окружающую среду 
и здоровье жителей [2]. Экономия средств осо-
бенно важна в условиях городской среды, где 
жильцы могут делить расходы на инфраструк-
туру и обслуживание зданий. Проведение иссле-
дований в области оценки качества управления 
общим имуществом совместного домовладения 
связано со сложностью предмета оценки ввиду 
его многогранности и разноплановости [3].  

Совместное домовладение играет важную роль 
в устойчивом развитии и экологической устой-
чивости. Оно способствует рациональному ис-
пользованию природных ресурсов и снижению 
негативного воздействия на окружающую среду. 
Например, коллективные усилия жильцов по внед-
рению энергоэффективных технологий, сорти-
ровке отходов и благоустройству придомовой 
территории помогают снижать экологический след 
и создавать более здоровую среду обитания. 
Управление общим имуществом регулируется 
законодательством Республики Беларусь, что 
обеспечивает правовую защиту интересов всех 
участников. Актуальная задача государственной 
социально-экономической политики – форми-
рование единой технической и технологической 
политики в сфере цифрового развития для созда-
ния экосистемы цифровой экономики [4].  

Основные правовые акты, регулирующие сов-
местное домовладение, включают Жилищный 
кодекс и Закон «О товариществах собственни-
ков». Эти документы устанавливают обязанности 
и права собственников, а также механизмы раз-
решения споров, что способствует стабильности 
и предсказуемости в отношениях между совла-
дельцами. Законодательство Республики Беларусь 
по совместному домовладению включает широ-
кий спектр правовых актов и документов, направ-
ленных на создание эффективной системы управ-
ления общим имуществом. Одной из актуальных 

проблем является несоответствие данных и не-
представление сведений со стороны субъектов [5].  

Постоянное обновление и совершенствова-
ние законодательных норм способствует улуч-
шению качества жизни и устойчивому развитию 
жилого фонда в стране. Соблюдение этих норм 
и активное участие жильцов в управлении об-
щим имуществом играет ключевую роль в со-
здании комфортной и безопасной жилой среды. 
За рубежом управление недвижимостью осу-
ществляется специализированными агентствами, 
застройщиками, профессиональными управляю-
щими компаниями, а также консьерж-службами [6].  

Именно корпоративный центр выполняет 
функции субъекта управления, ответственного 
за регулирование ключевых корпоративных про-
цессов [7]. Управление общим имуществом сов-
местного домовладения в Республике Беларусь 
имеет огромное значение для создания комфорт-
ной и устойчивой жилой среды. Это процесс, ко-
торый затрагивает экономические, социальные, 
правовые и экологические аспекты жизни граждан.  

Основная часть. В мировой практике управ-
ления получил распространение комплексный 
подход к управлению непроизводственными функ-
циями организации, который называется фаси-
лити-менеджмент (далее – ФМ). В рамках данного 
исследования функции, связанные с эксплуата-
цией объектов недвижимости, были проанализи-
рованы для применения в целях использования 
в управлении общим имуществом совместного 
домовладения. Общая цель использования инфор-
мационных технологий в процессе управления 
недвижимостью – обеспечить безопасную, эффек-
тивную и долгосрочную эксплуатацию на основе 
комплексного системного подхода [8]. 

Предлагается внедрить документирование си-
стемы УОИ, что предполагает создание пояснений 
(в печатном или электронном виде), которые: 

– соответствуют характеру, масштабам и воз-
действию ее деятельности, продуктов и услуг; 

– содержат обязательство по постоянному 
улучшению; 

– включают обязательство соответствовать 
всем требованиям, предъявляемым потребителем; 

– объясняют, как будут достигнуты цели си-
стемы и кто несет ответственность; 

– обеспечивают основу для установления и 
анализа целей и задач; 

– внедряются и поддерживаются; 
– доводятся до сведения всех заинтересован-

ных сторон; 
– доступны всем тем, кому необходимо иметь 

доступ для того, чтобы выполнять свою работу.  
В процессе планирования целей УОИ и их 

достижения необходимо учитывать меры по 
определению рисков и возможностей их возник-
новения.  
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В соответствии с проведенным исследованием 
риски могут рассматриваться в следующих об-
ластях: 

1) технической; 
2) финансовой; 
3) экологической; 
4) общественной; 
5) политической; 
6) коммерческой; 
7) репутационной; 
8) организационной. 
Обеспечение предполагаемых результатов, как 

правило, включает: 
– понимание критериев, которые могут вы-

звать конкретную реакцию на риск; 
– обеспечение наличия соответствующих ре-

сурсов для реагирования в желаемые сроки; 
– создание условий для прохождения персо-

налом надлежащей подготовки; 
– интеграцию и реализацию этих действий в 

процессы. 
В случае планирования целей следует учи-

тывать: 
1) методы и критерии принятия решений; 
2) приоритетность мероприятий и ресурсов 

для достижения целей; 
3) процессы, которые будут использоваться в 

управлении объектами в их полном жизненном 
цикле; 

4) ключевые критические результаты для за-
интересованных сторон; 

5) планирование, когда и/или как часто они 
должны быть достигнуты; 

6) возможность того, чтобы результаты подда-
вались измерению, оценке и представлению. 

Эффективное использование недвижимого 
имущества, находящегося в распоряжении пред-
приятий, является одним из важнейших крите-
риев качества управления [9]. 

В связи с этим рассмотрение требований за-
интересованных сторон предполагает: 

– обсуждение и в соответствующих случаях 
проведение переговоров с выявленными заинте-
ресованными сторонами; 

– документирование результатов этих обсуж-
дений; 

– доведение результатов этого процесса до 
сведения заинтересованных сторон; 

– включение согласованных требований в раз-
личные стратегии и планы в соответствующих 
случаях. 

При планировании достижения целей реко-
мендуется включать определение и документи-
рование: 

1) интегрирования мероприятий по планиро-
ванию, включая финансовые, кадровые и другие 
функции поддержки; 

2) методов и критериев: 

– для принятия решений; 
– определения приоритетов деятельности и 

необходимых ресурсов; 
3) процессов, которые будут использоваться 

в управлении объектами в течение их полного 
жизненного цикла: 

– что будет сделано; 
– какие ресурсы потребуются; 
– кто будет отвечать; 
– с какой частотой они будут проходить; 
– когда они будут завершены; 
– как будут оцениваться результаты;  
4) финансовых и нефинансовых последствий 

плана (планов). Кроме того, в соответствии с 
предлагаемым подходом необходимо разработать 
краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные 
планы, чтобы определить различные горизонты 
планирования для организации-потребителя.  

Обычно горизонты планирования – это вре-
менные промежутки, на которые организация 
должна смотреть в будущее в своем планирова-
нии и в течение которых должны быть приняты 
решения перед внедрением конкретных действий. 

На оперативном уровне горизонты планиро-
вания, как правило, должны учитывать сроки 
выполнения или сроки уведомления, требуемые 
подразделениям для планирования, обеспечения 
ресурсами и выполнения деятельности. 

Эффективность в этом отношении предпо-
лагает: 

– понимание того, сколько времени требуется 
для принятия решений; 

– оперативное получение всей необходимой 
информации для поддержки принятия решений; 

– планирование наличия ресурсов для дости-
жения целевых результатов в рамках согласован-
ных ограничений по затратам; 

– планирование задач для обеспечения вы-
полнения в оптимальные бюджет и сроки; 

– оценивание будущих рисков, которые могут 
повлиять на перспективное планирование орга-
низации; 

– понимание ограничений для эффективных 
операций. 

Для достижения целей необходимо обеспече-
ние ресурсами и коммуникациями. Ресурсы вклю-
чают в себя: 

1) персонал; 
2) поставщиков услуг; 
3) материалы; 
4) финансирование; 
5) инструменты и оборудование. 
Определение необходимых ресурсов предпо-

лагает: 
– оценку требуемого уровня с точки зрения 

количества и качества; 
– понимание логистики перемещения персо-

нала и материалов к месту доставки. 
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Оценка необходимого персонала включает 
определение: 

1) сколько персонала требуется для предо-
ставления услуг на основе максимального по-
тенциального объема вклада каждого члена пер-
сонала; 

2) распределения персонала; 
3) специальных знаний, навыков и компетен-

ций, которые требуются; 
4) подбора, управления и обучения персонала; 
5) требуются ли сертификаты; 
6) как будет контролироваться персонал. 
Оценка потребностей в финансировании пред-

полагает определение: 
– финансирования, которое потребуется для 

запрашиваемых услуг, с точки зрения стоимости 
каждого составного компонента предоставляемых 
услуг; 

– доступного финансирования; 
– является ли финансирование достаточным 

для удовлетворения как оперативных, так и дол-
госрочных потребностей объекта и/или удовле-
творяющим плану обслуживания; 

– распределения финансовых средств, например 
заработной платы, материалов и других расходов. 

Оценка необходимых материалов, оборудо-
вания и инструментов состоит в определении: 

1) оборудования, которое потребуется для ока-
зания услуг; 

2) источника специального оборудования, ко-
торое обычно недоступно; 

3) обучения и/или мер предосторожности, тре-
буемых для оборудования или инструментов.  

Контроль за ресурсами предполагает: 
– понимание эффективной сферы контроля 

контролирующего персонала с учетом: 
а) места проведения мероприятий; 
б) сроков поставки; 
в) характера работы; 
г) характеристик заинтересованных сторон; 
д) навыков и опыта, необходимых для осу-

ществления значимого контроля за квалифици-
рованным персоналом; 

– четкость порядка предоставления отчетности; 
– связь ожиданий качества и сроков обслу-

живания; 
– делегирование полномочий по контролю и 

предоставлению данных руководителям. 
Мониторинг ресурсов нацелен на определение: 
1) показателей пригодности в общем; 
2) конкретных показателей, подлежащих мо-

ниторингу (см. сбор данных ниже); 
3) данных, которые будут собраны; 
4) как будут собираться данные; 
5) как данные будут храниться и восстанав-

ливаться для анализа; 
6) кто будет анализировать данные; 
7) кто будет использовать полученные отчеты. 

Сбор данных включает понимание: 
– данных, которые необходимы для оценки 

услуг; 
– масштаба и сложности объекта; 
– есть ли особенные компоненты или элементы 

в объекте, которые должны быть перечислены; 
– требования к отчетности клиентов, органи-

зации-потребителя, персонала или других заин-
тересованных сторон; 

– есть ли информация, которая должна оста-
ваться конфиденциальной/внутренней и почему.  

Оценка требуемых компетенций состоит: 
1) в определении видов деятельности и про-

цессов в рамках сферы обслуживания, которые 
требуют квалифицированного или аттестованного 
персонала для выполнения задач системы или 
служебной деятельности, базирующихся на це-
лях организации и ее планах; 

2) рассмотрении соответствующих входных 
характеристик (например, сертифицированного 
обучения навыкам) и требований к услугам; 

3) выявлении сотрудников, которые отвечают 
необходимым критериям для предоставления услуг. 

Обеспечение компетентности персонала пред-
полагает: 

– адекватность кадровых характеристик для 
соответствующих должностей оценочным тре-
бованиям; 

– соответствие персонала требуемым стан-
дартам; 

– приверженность персонала непрерывному 
профессиональному образованию и/или развитию; 

– подтверждение образования, профессиональ-
ной подготовки и/или опыта; 

– периодический анализ компетенций пер-
сонала; 

– пересмотр требований к профессиональной 
подготовке и образованию через запланирован-
ные промежутки времени или при необходимо-
сти обеспечение соответствия изменениям; 

– ведение данных об образовании и обуче-
нии и знание сроков пригодности, если таковые 
имеются; 

– ведение системы уведомления сотрудников 
об истекающих аттестатах; 

– создание и реализацию индивидуальных пла-
нов развития компетенций для всего персонала. 

Действия по приобретению необходимых ком-
петенций могут включать: 

1) обеспечение набора персонала на основе 
его кадровых характеристик; 

2) определение требований к поставщикам 
услуг и проведение проверок их персонала; 

3) оценку надлежащей подготовки, образования 
и сертификации у соответствующих поставщиков: 

– определение навыков, для которых обуче-
ние должно осуществляться сертифицированными 
организациями; 
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– определение требований к экзаменации и 
валидации; 

– определение ресурсов, необходимых для 
получения профессиональной подготовки, экза-
менации и аттестации. 

Сохранение надлежащих доказательств ком-
петентности предполагает: 

1) определение того, где будет вестись учет 
образования, профессиональной подготовки и 
аттестации; 

2) полноту записей для каждого сотрудника 
на должности, требующей специального образо-
вания, подготовки или аттестации; 

3) запись о сроках аттестации; 
4) обеспечение того, чтобы персонал имел 

текущие, неистекшие аттестаты. 
Планирование будущих ресурсов и потреб-

ностей включает: 
– осведомленность о потенциальных и пла-

нируемых изменениях в сфере обслуживания; 
– информированность о потенциальных или 

планируемых изменениях, которые повлияют на 
объем требуемых услуг или навыков (например, 
изменения качества обслуживания); 

– осведомленность о том, когда существую-
щий персонал может выйти на пенсию или по-
лучить повышение; 

– планирование на случай отсутствия или 
увольнения персонала. 

Особое место в системе общественных отно-
шений занимает недвижимое имущество, с функ-
ционированием которого связана жизнь и дея-
тельность людей [10]. 

Планирование коммуникаций имеет критиче-
ское значение. Коммуникации, как правило, дву-
сторонние. Поэтому коммуникационный план 
должен быть связан с целями и сервисами орга-
низации и отвечать им. 

Информация для сообщения может оцени-
ваться с учетом: 

1) цели коммуникации; 
2) срочности содержания сообщения; 
3) отправителя сообщения; 
4) кто доставляет сообщение; 
5) действий, ожидаемых от получателей после 

получения сообщения; 
6) технических информационных потребно-

стей и компетенции получателей; 
7) возможности получения получателями 

доступа к более подробной информации в до-
полнение к информации, содержащейся в сооб-
щении. 

Оценка потребности в информации включает: 
– понимание конкретных областей интересов 

каждой заинтересованной стороны; 
– масштаб и потенциальное воздействие лю-

бых предполагаемых или ожидаемых изменений 
(риск и возможность изменений); 

– определение цели сообщения (мотивацион-
ная, техническая или информативная). 

Решение о частоте и сроках коммуникаций 
предполагает: 

1) проведение различия между обычными 
сообщениями и сообщениями, основанными на 
изменениях или рисках; 

2) понимание того, какие события будут ре-
гулярно способствовать коммуникации (например, 
годовой бюджет); 

3) представление о том, какие изменения или 
риски вызывают потребность в коммуникации; 

4) оценку того, сколько сообщений может 
быть получено без создания «усталости сооб-
щений». 

Выбор получателей сообщения заключается: 
– в создании средств каскадной передачи 

информации по всей организации и цепочке 
поставок; 

– знании того, как другие заинтересованные 
стороны коммуницируют изнутри и кто их ос-
новные контакты; 

– представлении того, кто, как ожидается, бу-
дет действовать на основе этой информации, и 
того, кто просто должен знать, что что-то делается. 

Выбор методов коммуникации предполагает: 
1) понимание технических знаний получа-

телей; 
2) понимание времени, доступного получа-

телям для принятия сообщения; 
3) анализ диапазона доступных методов ком-

муникации (устная, письменная и т. д.) и выбор 
наиболее подходящего; 

4) учет необходимости нескольких видов ком-
муникации для охвата более широкой аудитории 
с различными характеристики. 

Измерение эффективности коммуникации 
предполагает выявление: 

– как она будет измеряться; 
– с какой периодичностью будет проводиться 

оценка; 
– кто будет проводить оценку; 
– как будет проводиться оценка; 
– кто (кроме оценщика) должен участвовать 

в оценке; 
– какие показатели пригодности будут исполь-

зоваться для измерения эффективности; 
– каковы источник и обоснованность любых 

измерений, используемых в оценке; 
– как будут внесены изменения на основе 

оценки и измерений. 
В процессе управления недвижимостью субъ-

екты управления реализуют функции планиро-
вания, маркетинга, мониторинга, аудита, регистра-
ции, учета, контроля и оценки [11]. В последнем 
издании Руководства Осло отмечено, что концеп-
ция «открытых инноваций» включает входящие 
и исходящие потоки знаний [12]. 
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Определение потребностей в документиро-
ванной информации предполагает рассмотрение: 

1) документированной информации, необхо-
димой для обеспечения эффективности системы 
и деятельности; 

2) различных типов документированной инфор-
мации, которые относятся к элементам системы, 
определенным объектам или объектным сервисам; 

3) степени, в которой требуемая информация 
отличается у одного объекта или организации от 
другой; 

4) преимуществ обеспечения сохранности ин-
формации пропорционально сложности объектов 
и ФМ деятельности; 

5) идентификации и определения документи-
рованной информации, которая будет управляться 
и поддерживаться в течение жизненного цикла 
объекта; 

6) продолжительности ответственности орга-
низации за объект; 

7) любых требований к ведению документи-
рованной информации в течение любого опреде-
ленного периода после передачи объекта или 
окончания контрактных отношений с организа-
цией-потребителем в соответствии с деловыми 
и другими соответствующими требованиями; 

8) оценки и использования соответствующих 
технологий. 

Создание и обновление документированной 
информации включает: 

– обеспечение надлежащего контроля для то-
го, чтобы информация соответствовала нуждам 
организации; 

– подтверждение того, что эти элементы управ-
ления эффективно гарантируют использование 
персоналом, поддерживающим деятельность ФM, 
утвержденной, точной и актуальной информации.  

Для того чтобы система ФM была эффектив-
ной, организации необходимо обеспечить, чтобы 
информация, определенная как документирован-
ная, являлась: 

1) легкой для нахождения; 
2) четко идентифицируемой; 
3) в формате и на носителе, которые воз-

можно использовать; 
4) соответствующей и адекватной для пред-

назначенной цели. 
Если это должным образом не планируется и 

не поддерживается, существует риск того, что 
информация не сможет или не будет исполь-
зоваться. 

Контроль за информацией предполагает: 
– установление того, кому нужен доступ для 

просмотра информации; 
– выбор того, кто имеет право обновлять, из-

менять или удалять информацию; 
– понимание того, когда и как быстро инфор-

мация должна быть доступна для использования. 

Защита информации включает в себя: 
1) разработку протоколов управления; 
2) обучение всех пользователей информации 

процедурам контроля; 
3) контроль доступа к информации, соответ-

ствующего ценности информации, например: 
– разрешение на просмотр, но не редактиро-

вание или копирование; 
– разрешение копировать, но не редактировать; 
– полномочия на редактирование данных; 
– полномочия вносить изменения в про-

цессы; 
– разрешение и полномочия на удаление ин-

формации; 
4) осуществление и обеспечение соблюдения 

процедур контроля за изменениями; 
5) резервное копирование и поиск/восстанов-

ление информации. 
Решения о сохранении, удалении и уничто-

жении предполагают: 
– понимание политики организации и орга-

низации-потребителя в отношении хранения ин-
формации; 

– разработку политики ограничения накопле-
ния устаревшей или замещенной информации; 

– установление сроков хранения высокодета-
лизированной информации; 

– использование методов периодической про-
верки дублированной информации и разрешения 
удаления ненужных копий.  

Планирование управления информацией, в том 
числе обмен информацией с заинтересованными 
сторонами, включает в себя: 

1) оценку того, какая информация заинтере-
сованных сторон является существенной, необ-
ходимой или полезной; 

2) понимание своей компетенции производить 
информацию, которая является точной, правиль-
ной, своевременной и (при необходимости) под-
твержденной; 

3) принятие мер по улучшению обмена ин-
формацией, когда это необходимо; 

4) планирование обмена информацией; 
5) внедрение систем сбора информации по 

мере необходимости. 
Понимание влияния обмена информацией на 

принятие решений предполагает: 
– заблаговременное информирование о гори-

зонтах планирования для принятия решений с 
тем, чтобы другие стороны понимали их обяза-
тельства и последствия обмена информацией; 

– согласование и установление ограничений 
на распространение общей информации, особенно 
в тех случаях, когда это имеет коммерческую 
ценность для другой стороны; 

– соблюдение конфиденциальности заинтере-
сованных сторон и их права не делиться своими 
данными вне согласованных условий. 



120 Íîâûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ îáùèì èìóùåñòâîì ñîâìåñòíîãî äîìîâëàäåíèÿ 

Òðóäû ÁÃÒÓ   Ñåðèÿ 5   № 2   2025 

Определение атрибутов ориентировано: 
1) на понимание любых отраслевых норм или 

протоколов для данных и отчетности; 
2) оценку уровня детализации необходимых 

данных как на регулярной основе, так и время 
от времени; 

3) анализ требований к информации для обес-
печения ее соответствия рискам объекта, серви-
сам или системе менеджмента. 

Определение сроков сбора, анализа и оцени-
вания данных включает: 

– установление процессов сбора данных от 
всех соответствующих заинтересованных сторон 
(включая поставщиков услуг); 

– отображение потока данных; 
– интеграцию источников данных в соответ-

ствующие системы планирования, оперативной 
деятельности и отчетности согласно размеру, 
сложности и возможности организации; 

– оценивание способности организации под-
держивать надлежащее качество и своевремен-
ность данных. 

Определение, внедрение и ведение процессов 
управления данными и информацией заключается: 

1) в осознании ценности данных и информа-
ции для эффективного принятия решений; 

2) понимании влияния качества данных и ин-
формации (точность, своевременность, уровень 
детализации) относительно стоимости и сложно-
сти сбора, обработки, управления и поддержания 
информации; 

3) определении, назначении и периодическом 
анализе ответственности за управление опреде-
ленными данными и информацией; 

4) установлении компетенций, необходимых 
для сбора, интерпретации, использования и пред-
ставления данных и информации. 

Обеспечение согласованности и прослежи-
ваемости данных предполагает: 

– создание и постоянное совершенствование 
механизмов контроля, спецификаций и уровня 
точности данных; 

– необходимость того, чтобы вся информа-
ция об объектах и услугах объектов была соот-
ветствующей, последовательной и прослеживае-
мой и отражала техническую и эксплуатацион-
ную реальность (например, полноту, точность). 
Организации полагаются на знания и опыт сво-
его персонала для выполнения своих оперативных 
планов. Поэтому для сильной системы менедж-
мента, способной достигать последовательных 
согласованных результатов, необходимо, чтобы 
эти знания собирались и сохранялись. 

Такие знания могут использоваться во время 
запланированных или незапланированных изме-
нений либо для инноваций и развития сервисов. 

Должны быть созданы системы для предот-
вращения утраты данных знаний в результате 

ухода персонала из организации, демотивации, 
или заболевания. 

Кроме того, необходимо учитывать обеспе-
чение взаимоучастия в экономической деятель-
ности на основе Life cycle thinking [13]. 

Знания могут извлекаться, чтобы позволить 
организации: 

1) учиться на таком опыте и применять его 
для улучшения обслуживания; 

2) сопоставлять процессы и результаты. 
Операционная деятельность включает в себя 

операционное планирование и планирование кон-
троля, координацию с заинтересованными сто-
ронами, интеграцию услуг. 

Операционное планирование для каждого про-
цесса состоит: 

– из определения видов деятельности, состав-
ляющих процесс; 

– установления и определения критериев, ко-
торые указывают на то, что процесс должен быть 
предпринят; 

– установления минимального и максималь-
ного времени между обнаружением этих крите-
риев и исполнением процесса; 

– детализации требуемых ресурсов и возмож-
ностей для достижения такого времени; 

– создания условий для подготовки персонала, 
занимающегося каждым видом деятельности; 

– детализации обязанностей между внутрен-
ними ресурсами и цепочками поставок; 

– уточнения необходимых инструментов и 
материалов; 

– детализации планов процессов, протоколов 
и систем, необходимых для оказания услуг; 

– предоставления планов процессов, прото-
колов и систем для управления предоставлением 
услуг; 

– анализа и оценки рисков и возможностей 
до начала работы; 

– планирования деятельности в соответствии 
с планом предоставления услуг; 

– сбалансирования планирования и приори-
тета каждого вида деятельности в контексте всей 
совокупности требуемых видов деятельности, а 
также нужд, практик и процессов организации. 

Контроль включает в себя: 
1) обеспечение предписанных, измеримых ре-

зультатов; 
2) достижение результатов с помощью регу-

лярных, последовательных и воспроизводимых 
запланированных механизмов; 

3) предоставление документированной отчет-
ности о результатах, включая несоответствия.  

Управление ресурсами предполагает: 
– наличие системы для оценки и управления 

минимальными уровнями запасов, триггерными 
точками дополнительной поставки и сроками 
поставки; 
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– создание системы для управления доступ-
ностью и гибкостью персонала по оказанию услуг; 

– регулярные проверки складских мощностей 
и оперативной логистики; 

– поддержание, анализ и передачу согласо-
ванных стандартов площадей; 

– регулярные запланированные анализы для 
отражения меняющихся потребностей бизнеса, 
методов работы и возможностей цепочки поста-
вок, получаемые из комбинации контракта (если 
таковой имеется), спецификации услуг и согла-
шений об уровне обслуживания. 

Контроль за процессами может включать: 
1) документированные стандарты; 
2) документированные процедуры; 
3) документированные процедуры контроля 

изменений; 
4) документированные измеримые результаты 

и систему измерений; 
5) четкую надзорную структуру управления; 
6) представление запланированных данных; 
7) сбор данных; 
8) электронный контроль; 
9) системы обратной связи с конечными поль-

зователями и другими заинтересованными сто-
ронами. 

Хранение информации должно: 
– иметь свои собственные документированные 

процессы; 
– быть не более обременительным, чем это 

необходимо для эффективного ведения учета; 
– регулярно планироваться в рабочих про-

цессах; 
– быть ответственным во всей организации; 
– быть надежным и безопасным, а также соот-

ветствовать требованиям защиты данных органи-
зации потребителя; 

– создать и поддерживать схему в рамках ра-
бочей силы, кто будет следить за изменениями и 
давать обратную связь от конечных пользователей; 

– включать коммуникационный план для обес-
печения последовательного понимания фактов 
об изменениях. 

Контролирование процессов включает: 
1) обеспечение того, чтобы организация-по-

требитель имела право рассматривать, измерять 
и/или видеть отчеты по всем процессам, осу-
ществляемым организацией; 

2) наличие плана оказания услуг, четко опре-
деляющего распределение обязанностей между 
сторонами; 

3) обеспечение того, чтобы потребитель имел 
право обсуждать, предлагать и, при необходи-
мости, требовать внесения поправок к процессам 
в целях постоянного совершенствования. 

Интеграция служб также должна предусмат-
ривать более широкую системную интеграцию с 
использованием следующих документов: 

– управление качеством; 
– совместная работа; 
– экологическая система; 
– непрерывность бизнеса; 
– энергетический менеджмент; 
– управление активами; 
– социальная ответственность; 
– управление рисками; 
– гигиена и безопасность труда; 
– информационная безопасность. 
Поддержание и постоянное совершенствова-

ние системы предполагает: 
1) оценивание эффективности работы; 
2) улучшение. 
Установление критериев эффективности вклю-

чает в себя: 
– обеспечение того, чтобы те услуги, которые 

определены как наиболее важные для стратеги-
ческих целей, имели основной фокус и наиболее 
строгие критерии успеха; 

– определение результатов деятельности, ко-
торые могут выполнить одно или несколько из 
следующих действий: 

а) заранее предвидеть риск сбоя (т. е. создать 
возможность для предотвращения сбоя); 

б) связаны со стратегическими целями так, 
чтобы указать на успех организации и/или услуги; 

в) привести к достижимым возможным улуч-
шениям; 

– определение и выбор подходящего количества 
и сочетания операционных и технологических 
(процессных) показателей, параметров управления 
и сводных ключевых показателей эффективно-
сти (КПЭ) для обеспечения широкого анализа 
деятельности; 

– агрегирование показателей эффективности, 
которые можно консолидировать для высшего 
руководства, чтобы оно могло принимать обос-
нованные решения относительно стратегий и 
приоритетов (может включать оценку нескольких 
показателей); 

– сопоставление данных, которые позволяют 
измерять эффективность на каждом уровне и 
фиксировать подходящую детализацию для ана-
лиза и корректирующих действий; 

– создание реалистичных стандартов, по ко-
торым будет измеряться ожидаемая эффектив-
ность; 

– установление подходящего метода отбора 
проб и оценивания в случае нескольких элемен-
тов/наборов данных. 

Действия или результаты, которые оказы-
вают значительное влияние на способность ор-
ганизации достигать своих целей, вероятно, по-
требуют КПЭ. 

Организация должна проводить различие 
между КПЭ и обычными показателями эффек-
тивности. 
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Заключение. Эффективное управление об-
щим имуществом в многоквартирных домах и 
других совместных домовладениях в Респуб-
лике Беларусь играет ключевую роль в обеспе-
чении комфорта и безопасности жильцов, а 
также в поддержании и улучшении состояния 
жилых объектов. Цифровые технологии в недви-
жимости (PropTech), концепция которых пред-
ложена Оксфордским университетом [14], мо-
гут быть учтены для применения в будущем.  

Оценка качества управления является важным 
аспектом, который позволяет выявить сильные 
и слабые стороны управления, определить направ-
ления для улучшения и внедрить наилучшие 
практики. Оценка качества управления общим 
имуществом совместного домовладения в Рес-
публике Беларусь требует использования ком-
плексной методики, включающей различные 
индексы и показатели. Индекс удовлетворенно-

сти жильцов, финансовые, технические, эколо-
гические и социальные показатели позволяют 
всесторонне оценить эффективность управле-
ния и определить направления для улучшения. 
Дополнительные результаты качественного ис-
следования используются для проверки резуль-
татов и дальнейшего объяснения факторов, влия-
ющих на качество обслуживания [15]. Применение 
этой методики способствует повышению качества 
жизни жильцов, улучшению состояния общего 
имущества и созданию устойчивой и комфорт-
ной жилой среды. Современные технологии и 
системы управления играют важную роль в по-
вышении эффективности управления совместным 
домовладением в Республике Беларусь. Внедре-
ние инновационных решений позволяет улуч-
шить качество обслуживания, снизить затраты и 
создать более комфортную и устойчивую жилую 
среду. 
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