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ВВЕДЕНИЕ 

 

Актуальность темы исследования обусловлена необходимостью структур-

ных, технологических и институциональных изменений, направленных на повыше-

ние конкурентоспособности национальной экономики и эффективности функцио-

нирования каждого предприятия.  

Курс на инновационность, проводимый Правительством РФ, определяет воз-

растание значимости обрабатывающих производств и обеспечивается существен-

ной государственной поддержкой. Однако в промышленности остается весомой 

доля импортозависимости ввиду низкого качества и высокой стоимости машин и 

оборудования отечественного производства. Так, доля машиностроения в общем 

уровне производства в России в 2023 году составила 7,9 %, в частности, доля нефтя-

ного машиностроения – 3,5 % [139]. 

Следует отметить, что ключевое положение в экономике Российской Феде-

рации занимает нефтегазовый комплекс (доля нефтегазовых доходов в федераль-

ном бюджете в 2024 году составила 30 % [136]), который характеризуется крити-

ческим уровнем износа основного оборудования (60,7 % на конец 2022 года [139]), 

что требует масштабных инвестиций в модернизацию и импортозамещение (более 

1 трлн рублей до 2027 года [50]). В указанных условиях с целью его обеспечения 

современным оборудованием для реализации прорывных технологий в области 

нефтедобычи формируются новые технологические вызовы для нефтегазового ма-

шиностроения. В то же время, для которого характерны следующие проблемы: зна-

чительный уровень износа основных фондов (более    50 % [139]), предельно низкий 

уровень инноваций (доля наукоемкой продукции составляет 2,6 % [139]), снижение 

инвестиционной привлекательности отрасли, глубокая специализация предприя-

тий, недостаток высококвалифицированного персонала. Предприятия нефтегазо-

вого комплекса как заказчики не могут оказать существенной помощи вследствие 

высокой волатильности цен на нефть и сокращения финансирования. Вместе с тем, 

использование отечественного оборудования для нефтегазового комплекса и фор-

мирование полного цикла «от производства до выпуска продукции с высокой 
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добавленной стоимостью» определено в качестве приоритета в Сводной стратегии 

развития обрабатывающей промышленности РФ до 2035 года, а также в Энергети-

ческой стратегии РФ до 2050 года, где целевым показателем является рост доли 

российского оборудования на рынке до 92 % [157]. 

Одним из направлений решения обозначенных инновационно-технологиче-

ских проблем нефтяного машиностроения может быть рассмотрена интеграция ме-

таллургических, станкостроительных, машиностроительных, образовательных, ин-

жиниринговых и финансовых компаний. Необходимость обоснованного выбора 

формы эффективного межотраслевого интеграционного взаимодействия и инстру-

ментов для его дальнейшего функционирования и развития подтверждает актуаль-

ность исследования. 

Степень разработанности проблемы. Теоретическую основу подходов к ис-

следованию эффективности деятельности предприятия заложили такие зарубежные 

исследователи как Р. Арон, Д. Белл, М. Вебер, Т. Веблен, Дж. Гэлбрейт,                      

Дж. Коммонс, У. Митчелл, Т. Парсонс, К. Перес, У. Ростоу, А. Тойнби, Э. Тоффлер, 

К. Шваб; отечественные разработки в данном направлении вели А. А. Акаев,             

А. П. Амосов, В. А. Базаров, С. Д. Бодрунов, С. Ю. Глазьев, С. С. Губанов,                     

Е. М. Дебердиева, В. Л. Иноземцев, Ж. А. Ермакова, И. В. Макарова,                               

В. В. Пленкина, Л. Л. Тонышева, В. Т. Рязанов, С. Г. Струмилин, О. С. Сухарев,      

Ю. В. Яременко и др. 

Природа интеграции как фактор повышения эффективности функционирова-

ния предприятий рассматривалась в работах зарубежных ученых О. Вильямсона,   

Г. Демсеца, Г. Марвела, Д. Норта, Дж. Шпенглера, К. Эрроу, а также российских 

авторов, в частности С. Б. Авдашева, И. Г. Владимировой, Ю. А. Иванова,                   

С. Д. Ильенковой, И. В. Крючковой, В. Е. Сиденко, А. Н. Стерлиговой и др. Разра-

боткой теоретических основ промышленной интеграции занимались Дж. Доси,       

Д. Б. Йоффи, Р. Коуз, Г. Б. Клейнер, Р. Дж. Кроуфорд, Д. Сахал, О. Уильямсон. 

Вопросы интеграционных процессов изучали такие отечественные и зарубежные 

ученые как Л. И. Абалкин, Ю. Винслав, В. Е. Дементьев, Т. Г. Долгопятова,                   



5 

 

Г. П. Журавлева, С. Зайзель,         В. М. Козырев, М. Портер, А. Д. Радыгин, С. Рид, 

А. И. Татаркин, А. Ю. Юданов, Ю. В. Якутин и др.  

В настоящее время необходимым драйвером повышения эффективности в 

промышленности является технотронное развитие, что нашло отражение в работах 

З. Бзежинского, Р. Рейха, А. И. Попова, С. А. Толкачева. Основным аспектом тех-

нотронного развития в современных условиях выступает цифровая трансформа-

ция, являющаяся ядром научных исследований М. Уолтера, М. Лозе, С. Ро, М. Ли, 

Т. Макконена, С. Сууронена, Дж. Укко, А. И. Шинкевич, М. Я. Веселовского,            

Т. Н. Тополевой, О. И. Донцовой, Г. Ю. Силкиной, С. Ю. Шевченко и многих дру-

гих. 

Снижение неопределенности внешней среды и управление рисками отра-

жены в работах зарубежных ученых Э. Боумана, С. Каплана, Дж. М. Кейнса,               

Р. Макнамара, Ф.Х. Найта, Д.П. Нортона, Р. Саймона, Л. Урвика, Ш. Фременвиля. 

Аналогичной тематике посвящены труды представителей российской науки             

Л. Н. Албастовой, А. В. Грачева, Н. Е. Зимина, Э. М. Короткова, А. Е. Миллера,      

Г. С. Михайлова, В. И.  Подлесных и др. 

Несмотря на то, что механизмы организации и функционирования партнер-

ского межотраслевого интеграционного взаимодействия достаточно освещены в 

трудах ученых и специалистов, имеющийся методический и инструментальный 

комплекс оценки эффективности отдельных форм временных объединений, в част-

ности технологических консорциумов, проработан недостаточно, характеризуется 

разрозненностью и требует адаптации для отрасли нефтяного машиностроения. 

Кроме того, не в полной мере учитывается специфическая рисковая составляющая 

при выборе формы интеграции ресурсов.  

Объект диссертационного исследования – предприятия нефтяного маши-

ностроения, как входящие в интеграционные взаимодействия, так и действующие 

на рынке самостоятельно. 

Предмет диссертационного исследования – организационно-экономиче-

ские и управленческие отношения, возникающие в процессе формирования и 
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эффективного функционирования технологических консорциумов с участием 

предприятий нефтяного машиностроения. 

Цель диссертационного исследования заключается в адаптации и совершен-

ствовании организационно-методических подходов к оценке и корректировке ин-

струментария повышения эффективности функционирования предприятий нефтя-

ного машиностроения на основе межотраслевой интеграции в форме технологиче-

ского консорциума. 

Задачи диссертационного исследования, сформулированные исходя из по-

ставленной цели: 

1. Обосновать условия межотраслевой интеграции, как основного драй-

вера развития промышленных предприятий, опираясь на исследования тенденций 

развития теории экономической эффективности и влияния на эффективность дея-

тельности различных факторов. 

2. Выявить и систематизировать существующие ключевые проблемы, 

препятствующие реализации стратегии импортозамещения в производственной 

сфере, рассмотреть динамику развития отрасли на основе всестороннего анализа 

влияния среды функционирования.  

3. Уточнить понятие «технологический консорциум», систематизировать 

и развить принципы процесса организации технологических консорциумов на ос-

нове цифровой платформы в нефтяном машиностроении с позиции выделения 

ключевых преимуществ потенциальных участников. Разработать методические по-

ложения оценки эффективности функционирования технологического консорци-

ума и возможных акторов. 

4. Сформировать алгоритм обоснованного выбора интеграционной 

формы взаимодействия предприятий нефтяного машиностроения с промышлен-

ными предприятиями, вузами, инжиниринговыми компаниями на основе выделе-

ния ключевых преимуществ, различных сценариев потенциального объединения и 

степени толерантности к уровню интеграционного риска, а также порядок органи-

зации технологического консорциума с участием предприятий нефтяного 
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машиностроения на основе сценарного прогнозирования развития отрасли и срав-

нительной характеристики преференциальных типов взаимодействия.  

5. Предложить инструменты нивелирования управленческой неопреде-

ленности при принятии решения об организации технологических консорциумов 

для создания в среднесрочной перспективе инновационной продукции нефтяного 

машиностроения в зависимости от уровня интеграционного риска и характера 

управленческого воздействия. 

Область диссертационного исследования соответствует паспорту науч-

ной специальности   ВАК   5.2.3. «Региональная и отраслевая экономика» (эконо-

мика промышленности) п. п. 2.2. Вопросы оценки и повышения эффективности хо-

зяйственной деятельности на предприятиях и в отраслях промышленности; п. п. 

2.16. Инструменты внутрифирменного и стратегического планирования на про-

мышленных предприятиях, отраслях и комплексах. 

Теоретико-методическая основа исследования. Для решения поставлен-

ных задач в диссертационном исследовании использовались фундаментальные и 

прикладные работы ученых и специалистов по теории эффективности деятельности 

предприятий, интеграции и рисков, методам системного и статистического анализа 

количественных данных, экономического и сценарного моделирования, нечетких 

множеств и другие.  

Информационной базой исследования послужили данные Федеральной 

службы государственной статистики; стратегии   социально-экономического   раз-

вития   России и Тюменской области; специализированные ресурсы Интернета. 

Использованы статистические и аналитические материалы по нефтегазовой от-

расли и отрасли нефтяного машиностроения Российской Федерации, периодиче-

ские публикационные материалы баз РИНЦ, SCOPUS, WoS; аналитические дан-

ные агентств, промышленных и консалтинговых компаний, а также монографии, 

научные статьи и другие научные работы, имеющие непосредственное отношение 

к проблематике исследования. 

Элементы научной новизны включают следующие положения и резуль-

таты диссертационного исследования, выносимые на защиту: 
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1. Выявлены и систематизированы ключевые проблемы нефтяного маши-

ностроения, обоснована возможность повышения эффективности его функциони-

рования посредством создания и развития форм организационного взаимодействия 

(«мягкого» и «жесткого»), выбор которой предполагается осуществлять посред-

ством разработанного автором алгоритма отбора потенциальных участников с ис-

пользованием оценки ожидаемой эффективности и степени толерантности к 

уровню интеграционного риска. Автором рекомендовано использование «мягкой» 

формы интеграции – технологического консорциума, позволяющей осуществлять 

добровольные производственно-инновационные коммуникации для взаимовыгод-

ной эксплуатации ключевых ресурсов в сложных условиях через заключение ком-

плементарных соглашений на ограниченное время с целью приращения мультипли-

кативного эффекта (п. 2.2 паспорта специальности ВАК). 

2. Обоснована целесообразность процесса инициативного формирования 

технологических консорциумов как партнерских межотраслевых объединений 

промышленных организаций, исследовательских и научно-образовательных учре-

ждений, инжиниринговых компаний для создания инновационных продуктов 

нефтяного машиностроения на временной основе как условие повышения эффек-

тивности деятельности предприятий нефтяного машиностроения. Авторское поня-

тие технологического консорциума дополняет представления о технологических 

партнерствах конкретизированием условий объединения. В их числе: наличие важ-

ного преимущества обеспечения всей цепочки создания ценности, финансовая 

устойчивость, опыт разработки новаторских решений, доступ к современным 

информационным технологиям, готовность к раскрытию информации, требуе-

мой для достижения цели объединения. Организацию и функционирование техно-

логических консорциумов представляется целесообразным осуществлять посред-

ством технологической платформы в качестве постоянно действующего объекта 

информационно-коммуникационной инфраструктуры государственных органов, 

регулирующих промышленное развитие и технологические инициативы. Исполь-

зование технологической платформы позволяет обеспечить прозрачность контроля 

целевого расходования государственных субсидий на финансирование программ 
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импортозамещения в нефтяном машиностроении, а также выявление приоритетов 

субсидирования (п. 2.2, 2.16 паспорта специальности ВАК).  

3. Предложено использование комплекса методов и приемов (в том числе 

методов анализа иерархий, нечетких множеств и др.), позволяющих оценить сово-

купную и частную эффективность организационного взаимодействия предприя-

тий-участников технологических консорциумов, справедливое распределение при-

были, совокупных затрат на создание общего продукта, власти во временном объ-

единении.  Используемые в основе комплекса отобранные методы и приемы будут 

способствовать реализации дополненных автором принципов формирования тех-

нологических консорциумов, позволяющих объединять и наращивать ключевые 

преимущества акторов: цифровизация коммуникации (возможность осуществле-

ния взаимодействия посредством платформенных решений), win-win, равный 

среди равных (п. 2.2, 2.16 паспорта специальности ВАК). 

4. Доказано возникновение в процессе функционирования технологиче-

ских консорциумов дополнительных специфических рисков преимущественно в та-

ких функциональных областях как инфраструктура интеграции, операционная де-

ятельность, стратегическое развитие, социальная ответственность. С целью их вы-

явления автором предлагается включение в традиционную модель управления рис-

ками дополнительной стадии «Идентификация интеграционных рисков». Для ни-

велирования консорциумной неопределенности сформирована матрица выбора ин-

струментов воздействия на риски технологических консорциумов в зависимости от 

их уровня (на основе усовершенствованной шкалы ранжирования интеграционного 

риска по видам) и характера управленческого воздействия (мягкие, средние, жест-

кие). Предложения автора будут способствовать более полному учету влияния фак-

торов неопределенности и выработки мер реагирования для эффективного функци-

онирования партнерского объединения с участием предприятий нефтяного маши-

ностроения (п.2.2, 2.16 паспорта специальности ВАК).  

Теоретическая значимость исследования. Теоретические основы и мето-

дические аспекты, представленные в работе, развивают существующие научные 

подходы к формированию технологических консорциумов и вносят определенный 



10 

 

вклад в развитие теоретико-методического базиса повышения эффективности 

функционирования предприятий нефтяного машиностроения. 

Практическая значимость исследования. Предложения и выводы диссер-

тационного исследования могут использоваться субъектами Российской Федера-

ции для разработки мер по реализации импортозамещающей политики, министер-

ствами и ведомствами для формирования условий развития промышленных пред-

приятий, высшими учебными заведениями при разработке учебных курсов для 

подготовки управленческих кадров: «Регулирование деятельности отраслевых 

предприятий», «Экономика и управление предприятиями машиностроительного 

комплекса» и других. Применение разработанного автором научно-методического 

инструментария направлено на повышение эффективности функционирования 

предприятий нефтяного машиностроения, обладает универсальностью и может 

применяться для оценки результативности любых технологических консорциумов 

в промышленности. 

Апробация результатов исследования. Ключевые научные положения и 

выводы исследования были представлены и обсуждены на более чем 20 междуна-

родных и всероссийских научно-практических конференциях, а также на конкур-

сах научных работ в городах Санкт-Петербург, Донецк, Минск, Рудный, Нижне-

вартовск, Сургут, Ноябрьск, Тобольск, Кемерово, Ростов-на-Дону, Азов, Оренбург, 

Казань, Тюмень, где получили положительную оценку. 

Публикации. По теме диссертационного исследования опубликованы 56 

научных работ общим объемом 18.28 п. л. (авторских – 12,84 п. л.), в том числе 14 

статей в изданиях, рекомендованных ВАК РФ, 2 статьи в изданиях Scopus, 40 работ 

в других научных изданиях. 

Структура диссертационного исследования определена поставленной це-

лью и задачами. Диссертация состоит из 3 глав, введения, заключения, библиогра-

фического списка и приложений.  

Во введении обоснована актуальность темы диссертации, проведен анализ 

текущего состояния научных разработок в данной области, определены область, 

объект и предмет исследования, его теоретико-методическая база, выделены 
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элементы научной новизны, показана теоретическая и практическая значимость ра-

боты. 

В первой главе прослежена эволюция и выявлены современные тенденции 

развития теории экономической эффективности (цифровизация, ESG-повестка, ис-

кусственный интеллект и автоматизация, экономика знаний и инноваций, совмест-

ного потребления и др.), рассмотрено влияние на эффективность деятельности 

предприятий промышленности таких факторов, как технотронное развитие, циф-

ровые компетенции, адаптация к изменениям, устойчивое развитие, инновацион-

ная трансформация. Проведен критический сравнительный анализ эволюционного 

развития интеграции в трудах ученых; изучен сетевой подход; всесторонне иссле-

дованы мягкие и жесткие формы интеграций; обоснован приоритетный выбор мяг-

кой формы (технологического консорциума) с позиции выгод для промышленных 

предприятий, а также государственной заинтересованности в технологическом раз-

витии на основе интеграции; выявлены принципы формирования технологического 

консорциума.  

Во второй главе определено проблемное поле, затрудняющее развитие нефтя-

ного машиностроения; выявлены и систематизированы факторы, влияющие на эф-

фективность деятельности отрасли; разработаны сценарии отраслевого развития на 

среднесрочную перспективу посредством корреляционно-регрессионного анализа; 

обоснована необходимость формирования технологических консорциумов на ос-

нове платформенного решения. Разработан алгоритм выбора жесткой или мягкой 

формы интеграции на основе оценки потенциальной эффективности и толерантно-

сти к интеграционному риску, а также схема формирования технологических кон-

сорциумов. Отобраны критерии включения в процесс технологического партнер-

ства предприятий-участников с использованием платформенных решений. 

В третьей главе предложена методика оценки эффективности промышлен-

ного взаимодействия в целом и участников объединения индивидуально на основе 

экономико-математических инструментов (сочетания методов нечетких множеств 

и метода анализа иерархий, вектора Шепли), позволяющих, в том числе, осуще-

ствить справедливое распределение прибыли, совокупных затрат на создание 
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общего продукта, власти в технологических консорциумах. Сформирована система 

индикаторов оценки эффективности функционирования временного взаимодей-

ствия с учетом приоритетов устойчивого развития. Разработана модель управления 

рисками платформенной организации технологических консорциумов. 

В заключении сформулированы выводы и рекомендации, а также опреде-

лены перспективы дальнейшего исследования. 
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1 Теоретический базис эффективности интеграционного взаимодействия 

предприятий  

1.1 Принципы интеграционного взаимодействия предприятий как основа 

технологической консорциумизации  

 

Современный этап развития мировой экономики характеризуется интегра-

тивными процессами, обусловленными интенсификацией международных эконо-

мических, социальных и политических взаимодействий [159, 193]. В контексте эво-

люции рыночных отношений и появления новых экономических акторов возрас-

тает необходимость поиска эффективных механизмов оперативного повышения 

конкурентоспособности, одним из ключевых подходов к решению данной задачи 

выступает экономическая интеграция хозяйствующих субъектов. Данный процесс 

представляет собой взаимодействие и взаимоприспособление национальных хо-

зяйств различных стран, ведущее к их постепенному экономическому слиянию, 

при этом компании зачастую отказываются от стратегии полного слияния в пользу 

стратегического партнерства, позволяющего сохранить юридическую независи-

мость при углублении кооперационных связей. Результатом указанных изменений 

становится формирование качественно новых интеграционных взаимодействий — 

экономических единиц, объединяющих потенциал различных хозяйствующих 

субъектов. Мировой опыт демонстрирует, что подобные интеграционные объеди-

нения трансформируются в системообразующий элемент современной экономиче-

ской архитектуры, создавая институциональную основу для эффективного функ-

ционирования рыночных механизмов. Таким образом, интеграционные процессы в 

современной экономике представляют собой не просто тенденцию развития хозяй-

ственных отношений, но фундаментальный фактор формирования конкурентоспо-

собной экономической системы, обеспечивающий устойчивое развитие и адапта-

цию к вызовам глобализации.  

Разработка интеграционной доктрины велась представителями мирового 

научного сообщества в течение длительного временного отрезка, охватывающего 

период с конца XIX века до наших дней. Дискуссии о первопричине 
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интеграционных процессов, их содержании и регулировании, а также, что самое 

важное, об определении эффективности интеграции как процесса по-прежнему не 

утихают. Изучение проблем интеграции в экономическом развитии представлено в 

авторских трудах конца XIX в. — начала XX в., а сам термин «интеграция» проис-

ходит от латинского «integration» (восстановление) и «integer» (целый) [286]. Со-

гласно этому подходу, интеграция — это восстановление разрозненных частей в 

единое целое. Несомненно, изучение научных работ зарубежных и отечественных 

ученых позволяет сформировать представление о природе интеграционных про-

цессов, их эволюции и способствует заимствованию и реализации апробирован-

ного опыта на практике. 

Проведенное автором исследование позволило структурно представить ос-

новные школы интеграционного развития в хронологическом порядке на рисунке 

1.1.  

 

1920-1940 гг. 1950-1960 гг. 1970-1980 гг. 1990- н.вр 

Федерализм 

(А. Спинелли, К. Фри-

дрих, Дж. Элезэр, А. 

Марк, Г. Бругманс, П. 

Дюкло) 

Неофункционализм (Э. 

Хаас, Л. Линдберг, Ф. 

Шмиттер, Л. Шейнеман) 

Легалистский (право-

вой) подход 

(А. Ленартс, П. Ман-

чини, Дж. Уэйлер, Д. 

Расмуссен, М. Кап-

пеллетти) 

Либеральный межправи-

тельственный подход (Э. 

Моравчик) 

 

Сетевой подход (Дж. Петер-

сон, Э. Бомберг) 

 Теория коммуникации (К. Дойч,) 

 Социальный конструктивизм (П.Бергер,  Т.Лукман, Н.Лу-

ман) 

  Новый институционализм 

(М. Поллак, Дж. Бьюкенен, Г. Демсец, Р. Коуз, Д. 

Норт, Р. Познер, Г. Таллок, О. Уильямсон) 

Источник: сформировано автором на основе [244, 247, 240, 288, 234, 283, 229, 266, 272, 246] 

 

 Рисунок 1.1 – Основные школы интеграционных исследований 

 

Таким образом, анализ эволюции интеграционных концепций дает возмож-

ность выделить несколько ключевых научных направлений, каждое из которых 

внесло существенный вклад в понимание природы экономического объединения. 

Федерализм в исследовании интеграционных процессов рассматривал федератив-

ную форму государственного устройства как оптимальную модель межгосудар-

ственного взаимодействия, с акцентом на политических аспектах объединения при 
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относительном игнорировании экономических факторов. В противоположность 

федерализму, неофункционализм выдвигал на первый план экономические детер-

минанты интеграционного процесса. Согласно данной концепции, интеграция ини-

циируется в экономической сфере и впоследствии распространяется на другие об-

ласти посредством механизма «перелива» (spillover effect). Коммуникационный 

подход сосредотачивал внимание на обеспечении устойчивого межгосударствен-

ного диалога, оптимизации распределения ресурсов и эффективном информацион-

ном обмене, подчеркивая важность координационных механизмов в процессе ин-

теграции. Новый институционализм акцентировал роль экономических и социаль-

ных институтов, системы прав собственности и трансакционных издержек в фор-

мировании интеграционных взаимодействий. Представители данного направления 

рассматривают интеграцию через призму институциональной динамики и оптими-

зации трансакционных объединений. Социальный конструктивизм интерпретирует 

интеграционные процессы как результат взаимного влияния участников и форми-

рования общей идентичности, подчеркивая значимость социокультурных факторов 

и процессов социального конструирования реальности в интеграционном развитии. 

Легалистский подход позиционировал правовые нормы и механизмы в качестве ос-

новного интегрирующего фактора, рассматривая правовую интеграцию как движу-

щую силу экономического и политического сближения. Либеральный межправи-

тельственный подход акцентирует внимание на согласовании национальных инте-

ресов заинтересованных сторон и приоритете внутренней политики государств над 

наднациональными механизмами. Согласно данной концепции, национальные пра-

вительства остаются ключевыми субъектами интеграционного процесса. Сетевой 

подход представляет наиболее комплексную методологию исследования интегра-

ционных процессов в промышленности, концептуализируя интеграцию как сово-

купность сетевых структур, генерирующих уникальные ресурсы и информацион-

ные потоки. Преимущество данного подхода, по мнению автора, заключается в 

синтезе основополагающих идей большинства представленных на рисунке 1.1 

школ, при этом определяющим становится понимание интеграции как источника 

эксклюзивных знаний и ресурсов, которыми не обладают участники до 
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объединения. Ключевой особенностью сетевого подхода является концепция си-

нергетического эффекта — феномена, при котором совокупный результат интегра-

ционного взаимодействия значительно превосходит сумму индивидуальных дости-

жений участников. Данный эффект оказывает трансформационное воздействие на 

промышленность, модифицируя инновационные модели и рыночные стратегии 

предприятий, стимулируя межотраслевое взаимодействие и обмен технологиче-

скими компетенциями.  

Такое большое внимание исследователей к интеграционным процессам (объ-

единению компаний) обусловлено наличием значительного числа стимулов для 

предприятий, а именно: рационализация производства и достижение «эффекта мас-

штаба»; увеличение прибыли при сохранении средних затрат на производство и 

уменьшении потерь от мошенничества со стороны контрагентов; расширение гео-

графии сбыта доступ к новым рынкам (в частности, благодаря преодолению тамо-

женных барьеров); повышение конкурентоспособности производства, смягчение 

или устранение конкуренции; расширение доступа к новым источникам ресурсов и 

факторам производства (среди которых, в первую очередь, можно выделить техно-

логии, а также трудовые, финансовые, информационных и другие ресурсы);  сни-

жение риска, а также диссипация (распределение) общего риска путем интеграции 

с другими партнерами по бизнесу (диверсификация, достижение большей финан-

совой устойчивости, уменьшение зависимости от контрагентов и так далее) [25,  

26].  

Следовательно, интеграционные процессы предоставляют предприятиям це-

лый ряд преимуществ, от расширения рынков сбыта до снижения рисков и повы-

шения эффективности производства. Однако для полного раскрытия этих выгод 

необходимо точно понимать, что именно объединяется и каким образом, так как 

различные исследователи интеграционных процессов по-разному рассматривают 

интеграционные объединения, их видов и форм достаточно много. Авторская си-

стематизация взаимодействий хозяйствующих субъектов представлена в таблице 

1.1. 

 



17 

 

 

Таблица 1.1 - Классификация интеграционных объединений (ИО) (сформировано 

автором на основе [29, 30, 31]) 

Наименование 

классификации 

Признак Виды 

1 2 3 

Классифика-

ции, характери-

зующие состав 

участников 

По охвачен-

ным отрас-

лям 

- диверсифицированные, 

- вертикально интегрированные, 

- горизонтально интегрированные, 

- смешанные, 

- конгломераты 

По числу ин-

ститутов в 

составе ИО 

- локальная, 

- разветвленная 

Классифика-

ции, характери-

зующие центр 

управления 

По статусу 

управляю-

щего центра 

- управляющая компания, не занятая самостоятельным пр-

вом продукции; 

- головная компания, осуществляющая производственную, 

финансовую и другую деятельность; 

- логистический центр 

Классифика-

ции, характери-

зующие 

степень объ-

единения акти-

вов 

По степени 

централиза-

ции капи-

тала 

- консолидация капиталов под эгидой материнской (холдин-

говой) структуры в объеме, обеспечивающем контрольный 

или блокирующий пакет акций; 

- частичная интеграция активов, предоставляющая возмож-

ность участия в органах управления группой, но без права ре-

шающего голоса при принятии стратегических решений; 

- полная консолидация активов, приводящая к абсолютному 

слиянию корпоративных субъектов; 

- использование механизма перекрестного владения соб-

ственностью как инструмента вертикальной интеграции кор-

поративных структур; 

- осуществление совместной деятельности на основе механиз-

мов консолидации капиталов, обеспечивающих синергетиче-

ский эффект; 

- применение координационных форм интеграции без непо-

средственной консолидации капиталов, ориентированных на 

оптимизацию бизнес-процессов. 

- формирование долгосрочных договорных отношений, обес-

печивающих стабильность и предсказуемость межкорпора-

тивного взаимодействия. 

По степени 

консолида-

ции имуще-

ства 

- интеграция с существенной консолидацией капитала, обес-

печивающей оптимальное функционирование центральной 

компании: 

а) достаточность консолидированных ресурсов для реализа-

ции принципа самофинансирования; 

б) наличие финансового потенциала для гарантирования и 

привлечения внешних инвестиционных потоков в рамках сов-

местных проектов; 

в) возможность создания и поддержания адекватной инфор-

мационно-технологической инфраструктуры, необходимой 

для эффективного управления ИО; 
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Продолжение таблицы 1.1 
1 2 3 

  - интеграция с номинальной консолидацией капитала, огра-

ниченной минимальными требованиями, необходимыми для 

юридической регистрации центральной компании в соответ-

ствии с определенным правовым статусом. 

Классифика-

ции, характери-

зующие 

типы связей 

между компа-

ниями, входя-

щими в ИО 

По харак-

теру вовле-

чения в ин-

теграцион-

ные про-

цессы 

- асимметричные корпоративные конфигурации, основанные 

на иерархической экономической субординации и односто-

роннем контроле доминирующего субъекта над зависимыми 

участниками объединения; 

- симметричные партнерские альянсы, формирующиеся на 

принципах добровольной кооперации и равноправного взаи-

модействия субъектов.  

По типу ис-

пользуемых 

взаимосвя-

зей 

- отношения «один ко многим»; 

 -отношения «многие к одному»; 

- вертикальная интеграция; 

- горизонтальная интеграция; 

- радиальная интеграция; 

- кольцевая интеграция 

По типу хо-

зяйствен-

ного взаимо-

действия 

- материальные взаимодействия; 

- финансовые взаимодействия; 

- информационные взаимодействия 

По типу свя-

зей 

- иерархические; 

- сетевые; 

- циклические 

Классифика-

ции, характери-

зующие ресурс-

ное 

обеспечение 

По вариатив-

ности их це-

левых функ-

ций и ориен-

тации на ко-

нечные ре-

зультаты де-

ятельности 

- ограничение уровня рыночной конкуренции как стратегиче-

ский инструмент регулирования отраслевой среды; 

- формирование монопольной структуры в отрасли для кон-

центрации ресурсов и повышения управляемости; 

- вытеснение конкурентов с рынка посредством реализации 

конкурентных преимуществ; 

- увеличение объемов производства и продаж в рамках суще-

ствующей продуктовой линейки для усиления рыночных по-

зиций; 

- развитие диверсифицированного ассортимента продукции с 

целью освоения новых рыночных сегментов и расширения 

присутствия на рынках; 

- увеличение объемов экспорта отечественных товаров как 

способа укрепления внешнеэкономических позиций; 

- производство продукции, ориентированной на импортоза-

мещение, с целью снижения зависимости от внешних поста-

вок; 

- оптимизация финансовых затрат за счет рационализации 

производственных процессов и управления ресурсами; 

- реализация задач, предусмотренных федеральными целе-

выми программами и государственными НТП, включая по-

ставки продукции для удовлетворения государственных 

нужд. 
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Окончание таблицы 1.1 
1 2 3 

 По функцио-

нальному при-

знаку интегра-

ционного объ-

единения 

- производственная; 

- инвестиционная; 

- инновационная; 

- финансово-распределительная; 

- маркетинговая (сбытовая); 

- инфраструктурная; 

- координирующая (управляющая); 

- смешанная (многофункциональная) 

Классифика-

ции, характери-

зующие 

масштабы дея-

тельности 

По охваченным 

отраслям 

- моноотраслевые; 

- многоотраслевые. 

По географии 

деятельности 

- локальные; 

- региональные; 

- межрегиональные; 

- национальные; 

- межгосударственные и глобальные 

Классифика-

ции, 

характеризую-

щие рыночное 

положение 

По характеру 

международ-

ной деятельно-

сти и положе-

нию на миро-

вых рынках 

- глобальные корпорации нового поколения; 

- специализированные ТНК традиционных секторов; 

- кризисные традиционные ТНК; 

- национально-ориентированные ТНК на базе ФПГ;  

- нетранснациональные международные компании; 

- локализованные ИО. 

 

В современной научной литературе российскими исследователями в области 

экономической теории и корпоративного управления, включая Ю.Б. Винслава, В.Е. 

Дементьева, А.Ю. Мелентьева, Ю.В. Якутина, И.Г. Владимирову, С.В. Додонову, 

Д.Ю. Никологорского, А.Д. Радыгина, Н.Б. Рудыка, Е.В. Семенкову, Л.П. Стра-

хову, А.Е. Бартенева, И.А. Храброву, А.И. Панова, М.В. Кудину и О.А. Романенко, 

выделяются три основные стратегии корпоративной интеграции: вертикальная ин-

теграция (межотраслевая), горизонтальная интеграция (отраслевая) и диагональная 

интеграция (диверсификационная). 

Вертикальная интеграция представляет собой объединение предприятий, 

связанных единой технологической цепочкой создания добавленной стоимости. 

Данная стратегия предполагает установление интеграционных связей между раз-

личными звеньями производственно-распределительной системы путем объедине-

ния с поставщиками ресурсов (обратная или регрессивная интеграция) либо с по-

требителями продукции (прямая или прогрессивная интеграция) [76]. Основная 

цель вертикальной интеграции заключается в увеличении добавленной стоимости 
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основной продукции, повышении качества приобретаемых ресурсов и оптимиза-

ции каналов распределения, и позволяет предприятию-интегратору усилить кон-

троль над технологическим процессом, снизить трансакционные издержки и мини-

мизировать риски, связанные с зависимостью от внешних поставщиков или потре-

бителей. Примером успешной реализации стратегии прямой вертикальной интегра-

ции в российской экономике служит приобретение нефтедобывающей компанией 

«Роснефть» специализированного предприятия ООО «ТНК-Шереметьево», осу-

ществляющего деятельность в сфере хранения и реализации авиационного топлива. 

Данная сделка позволила компании расширить присутствие в downstream-сегменте 

нефтегазовой отрасли и обеспечить вертикальную интеграцию производственной 

цепочки.  Аналогичным примером обратной вертикальной интеграции является по-

глощение горно-металлургического комбината «Тимир» группой компаний 

«Евраз», что обеспечило одному из крупнейших российских производителей стали 

контроль над источниками сырьевых ресурсов и укрепление позиций в upstream-

сегменте металлургической отрасли [65]. 

Горизонтальная интеграция характеризуется объединением предприятий, 

осуществляющих производство аналогичной продукции или предоставляющих 

схожие услуги в рамках одного отраслевого сегмента. Данная стратегия направлена 

на расширение масштабов деятельности, увеличение рыночной доли и усиление 

конкурентных позиций посредством консолидации производственных мощностей 

и ресурсов. По мнению Т. В. Погодиной и Н. Л. Удальцовой [142], горизонтальная 

интеграция способствует формированию технологических цепочек между пред-

приятиями, что позволит добиться выгодных условий по закупке сырья и материа-

лов и обеспечит наилучший потенциал для проведения единой производственно-

промышленной политики. Классическим примером горизонтальной интеграции в 

российском корпоративном секторе является слияние крупнейших отечественных 

производителей калийных удобрений - открытых акционерных обществ «Уралка-

лий» и «Сильвинит». Данная сделка привела к созданию одного из мировых лиде-

ров в сфере производства калийных удобрений и существенному усилению рыноч-

ных позиций объединенной компании [65, 205]. 



21 

 

 

Преимущества горизонтальной и вертикальной интеграции представлены на 

рисунке 1.2. 

 
Источник: сформирована авторами на основе [224, 150, 84] 

 Рисунок 1.2 – Преимущества горизонтальной и вертикальной интеграции 

 

Диагональная интеграция представляет собой стратегию корпоративного 

развития, предполагающую установление интеграционных связей с предприятием, 

которое не входит в непосредственную производственную цепочку основной дея-

тельности интегратора, однако может быть включено в расширенную технологиче-

скую систему через связи с однородными или потенциально смежными хозяйствен-

ными субъектами. Данная стратегия ориентирована на диверсификацию предпри-

нимательских рисков и реализацию принципа распределения инвестиционного 

портфеля по различным отраслевым сегментам, кроме того, обеспечивает возмож-

ность опосредованного воздействия на партнеров по технологической цепочке и 

создает предпосылки для гибкой адаптации к изменениям рыночной конъюнктуры. 

В отличие от вертикальной интеграции, которая предполагает технологическую за-

висимость объединяемых предприятий, диагональная интеграция характеризуется 

отсутствием прямых производственно-технологических связей между участни-

ками, что позволяет минимизировать системные риски и обеспечить стабильность 



22 

 

 

функционирования в условиях отраслевых кризисов. Показательным примером 

успешной реализации диагональной интеграционной стратегии в российской прак-

тике является группа компаний «Базовый элемент», которая осуществляет дивер-

сификированные инвестиции в предприятия различных отраслевых комплексов, 

включая энергетический, горнодобывающий, металлургический, машинострои-

тельный и авиационный секторы. Таким образом, данная стратегия обеспечивает 

распределение рисков между различными видами экономической деятельности и 

создает синергетический эффект за счет использования управленческих компетен-

ций и финансовых ресурсов группы в различных отраслевых сегментах [65]. 

Развитие интеграционной теории в российской научной литературе связано с 

работами А.В. Бабкина и Е.В. Дементьева, которые предлагают расширенную клас-

сификацию интеграционных процессов, включающую естественную интеграцию и 

квазиинтеграцию как особые формы корпоративного взаимодействия. Естествен-

ная интеграция характеризуется объединением ключевых технологических стадий 

производственного процесса и расширением внутрифирменных отношений между 

участниками интегрированного взаимодействия. Данный тип интеграции предпо-

лагает органичное развитие корпоративной системы путем приобретения активов 

других компаний, технологически связанных с основным производством. Есте-

ственная интеграция обеспечивает создание замкнутого воспроизводственного 

контура и способствует повышению эффективности управления технологическими 

процессами, что создает предпосылки для оптимизации производственных циклов 

и снижения трансакционных издержек. Данная форма интеграции характеризуется 

высокой степенью централизации управленческих функций и обеспечивает жест-

кую координацию деятельности участников объединения. 

Квазиинтеграция представляет собой альтернативную модель корпоратив-

ного взаимодействия, основанную на добровольной централизации участниками 

определенных управленческих полномочий при сохранении юридической самосто-

ятельности интегрируемых предприятий. В рамках квазиинтеграции создаются 

стратегические альянсы и партнерские объединения, характеризующиеся гибкой 

системой управления и распределенным принятием решений, возможностью 
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координации деятельности предприятий без полного объединения их активов и 

позволяет участникам сохранять определенную степень автономности в операци-

онной деятельности. Данная модель интеграции особенно эффективна в условиях 

высокой неопределенности внешней среды, когда требуется гибкое реагирование 

на изменения рыночных условий при сохранении преимуществ координирован-

ного взаимодействия [172]. 

Развитие теоретических подходов к классификации интеграционных страте-

гий в современной экономической литературе не ограничивается рассмотренными 

выше естественной интеграцией и квазиинтеграцией. Параллельно с углублением 

понимания механизмов корпоративного взаимодействия исследователи предла-

гают альтернативные критерии систематизации интеграционных объединений, ос-

нованные на степени формализации отношений между участниками и характере 

управленческих связей. 

Одним из наиболее распространенных подходов к типологии корпоративных 

объединений является дихотомическое разделение интеграционных взаимодей-

ствий на «жесткие» и «мягкие» формы. «Жесткие» интеграционные объединения 

характеризуются четко определенными организационными границами, устойчивой 

внутренней структурой управления и наличием формализованных договорных от-

ношений между участниками, регламентирующих основные аспекты совместной 

деятельности. В противоположность этому, «мягкие» объединения отличаются 

большей гибкостью организационной структуры, пониженным уровнем формали-

зации взаимоотношений между партнерами и адаптивностью к изменениям внеш-

ней среды [201].  

Согласно мнению большинства исследователей в области корпоративной 

стратегии, «мягкая» интеграция предприятий, особенно в формате временных объ-

единений, представляет собой предпочтительный способ повышения эффективно-

сти функционирования, разработки инновационных технологий и оптимального 

распределения предпринимательских рисков между участниками. Подобное со-

трудничество может реализовываться через создание технологических партнерств, 

организацию кооперативных структур в области научно-исследовательских и 
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опытно-конструкторских работ (НИОКР) или формирование партнерских интегра-

ционных альянсов. Под партнерской интеграцией, по мнению автора, следует по-

нимать формирование производственно-инновационных коммуникаций для взаи-

мовыгодного использования ресурсов, в том числе человеческих, а также концен-

трации капиталов, комплементарных соглашений, усиления конкурентоспособно-

сти на временной основе. Партнерская интеграция промышленных предприятий 

предпочтительнее слияния и поглощения отдельных компаний ввиду добровольно-

сти потенциальных участников, временной основы, а также возможности адапта-

ции формы взаимодействия к изменению факторов внешней среды. 

Митрова Т. И Грушевенко Е. выделяют два типа технологических партнерств 

на [114]: 

1. Технологические партнерства для передачи технологии или технологиче-

ский трансфер. Данный тип партнерства имеет место для получения взаимовыгод-

ных результатов при передаче зрелой технологии. Передающая сторона может по-

лучить возможность адаптации технологии под новые региональные условия при-

менения и, соответственно, расширения доли рынка. Принимающая сторона полу-

чает уже готовую к использованию технологию, что существенно снижает риски. 

2. Технологические партнерства для создания новой технологии. Данный тип 

партнерства применим при создании новых технологий и отличается от предыду-

щего существенным разнообразием состава и количества участников партнерства, 

исходя из потребностей и поставленной цели интеграции. В данном интеграцион-

ном процессе при разработке значимых технологических решений в качестве парт-

нера может выступать государство либо как связующее звено между другими сто-

ронами, либо как инвестор, либо как полноправный участник наряду с другими.  

Исследования в области интеграции промышленных предприятий характери-

зуются разнообразием подходов и перспектив. Пионерские работы Сахала и Доси 

[277, 241] концептуализировали промышленную интеграцию как процесс распро-

странения и применения технологий в различных отраслях промышленности, а 

также как инновационный процесс, стимулирующий экономическую активность с 

технологической точки зрения, что можно классифицировать как технологическую 
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интеграцию. Развивая эту парадигму, Йоффи [287] постулировал, что сущность 

промышленной интеграции заключается в консолидации предприятий на основе 

инновационных технологий. 

Анализ научной литературы и практических примеров позволил автору сде-

лать вывод, что исследователи фокусировались на коннотациях, характеристиках и 

детерминантах промышленной технологический интеграции. По мнению учёных, 

промышленная интеграция представляет собой новый экономический феномен, 

вызванный развитием различных инновационных технологий, при этом демонстри-

рующий различные характеристики на разных этапах своего развития. Следует от-

метить, что тематический спектр исследований в области промышленной интегра-

ции достаточно широк и охватывает такие аспекты, как движущие силы, эволюци-

онные процессы, тенденции развития, индустриальные показатели, структуру про-

мышленной организации, а также механизмы государственной поддержки. 

В настоящее время исследователи описывают трёхсторонний механизм ин-

теграционного технологического развития промышленных предприятий, в котором 

ключевыми участниками являются традиционные промышленные предприятия, 

поставщики инновационных технологий (инжиниринговые компании) и местные 

органы власти. Инжиниринговые компании обеспечивают традиционные предпри-

ятия передовыми решениями и технологиями, необходимыми для трансформации 

и модернизации производства. В свою очередь, промышленные предприятия ак-

тивно внедряют эти технологии, стремясь к комплексному обновлению и повыше-

нию эффективности своей деятельности. Местные органы власти играют стимули-

рующую роль, предоставляя предприятиям льготные условия и оказывая необхо-

димую финансовую поддержку, что повышает заинтересованность предприятий в 

сотрудничестве и внедрении инноваций. В рамках этого механизма наблюдается 

триангулярная взаимозависимость и взаимовлияние между тремя ключевыми 

участниками. Государственные структуры посредством субсидирования компенси-

руют инновационные затраты предприятий. Инжиниринговые компании, внедряя 

передовые технологические решения, способствуют интеллектуальной трансфор-

мации традиционной инфраструктуры.  
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Важно отметить, что критическим этапом научно-исследовательских и 

опытно-конструкторских работ (НИОКР) является эмпирическая проверка полу-

ченных результатов. В этом контексте ВУЗы зачастую сталкиваются с ограничени-

ями, обусловленными отсутствием доступа к промышленному оборудованию и 

производственным мощностям, характерным для реальных производственных 

условий. Таким образом, синергетическое взаимодействие всех трёх участников 

направлено на стимулирование экономического развития, катализацию инноваци-

онной трансформации и модернизации отрасли, оптимизацию операционных пока-

зателей предприятий и достижение высокого уровня инновационности в промыш-

ленном секторе [194, 202]. В соответствии с синергетической концепцией корпора-

тивных объединений, основная цель трансфера технологий, включая результаты 

научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР), заключа-

ется в создании продукции качественно нового уровня конкурентоспособности, ха-

рактеризующейся превосходными потребительскими свойствами и ценовыми пре-

имуществами [38, 197]. Данный подход основан на эффективном использовании 

технологических разработок в процессе создания промышленных образцов, что 

обеспечивает синергетический эффект от интеграции различных элементов произ-

водственной системы (рисунок 1.3). 

  

Источник: сформирована автором  

Рисунок 1.3 – Модель триангулярного механизма интеграционной  

эволюции индустриальных субъектов 
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Однако практическая реализация синергетической модели технологического 

трансфера сталкивается с существенными ограничениями, связанными с дефици-

том финансовых ресурсов, множественностью альтернативных направлений разви-

тия и необходимостью выбора оптимальных стратегий инновационного развития. 

В этих условиях особую актуальность приобретает проблема рационального рас-

пределения ограниченных ресурсов между различными направлениями технологи-

ческого развития и определения наиболее эффективных механизмов государствен-

ной поддержки инновационных процессов. 

Одной из наиболее сложных задач в условиях финансовых ограничений и 

множественности альтернативных решений является определение приоритетов при 

селективной поддержке производителей и потребителей инновационной продук-

ции, а также отбор наиболее перспективных инновационно-инвестиционных про-

ектов. Для российской экономики, учитывая объективные тенденции ее развития, 

наиболее приемлемой представляется стратегическая схема, основанная на исполь-

зовании национального научно-технического потенциала в сочетании с привлече-

нием иностранных инвестиций и передовых технологий. В рамках данной страте-

гии государство должно обеспечивать финансирование приоритетных направлений 

научно-технического развития, реформирование системы высшего образования, 

создание особых экономических зон для предприятий, осуществляющих иннова-

ционную деятельность, а также развитие крупных промышленных холдингов и ин-

новационной инфраструктуры. Целевая функция промышленной политики должна 

придавать приоритет инновационной составляющей, поскольку именно она опре-

деляет цели структурной перестройки промышленности и предлагает соответству-

ющие инвестиционные решения на среднесрочную перспективу. 

Реализация инновационно-ориентированной промышленной политики спо-

собствует преодолению кризиса производства и обеспечению насыщения отече-

ственного рынка конкурентоспособной продукцией. В долгосрочной перспективе 

инновационная составляющая промышленной политики должна содействовать 

восстановлению позиций России в сообществе развитых стран и формированию 

устойчивых конкурентных преимуществ в высокотехнологичных отраслях [212]. 
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При разработке мероприятий по повышению инновационной активности и 

результативности инновационной деятельности необходимо учитывать, что пред-

приятия различных отраслей сталкиваются с различными проблемами в области 

инновационного развития. У одних промышленных предприятий отсутствуют не-

обходимые условия для разработки и осуществления инноваций, включая недоста-

ток финансовых ресурсов, квалифицированного персонала и современного обору-

дования. У других предприятий наблюдается дефицит стимулов для инновацион-

ной деятельности, что связано с неэффективной системой мотивации, отсутствием 

четкой инновационной стратегии или неблагоприятными рыночными условиями. 

Третья категория промышленных предприятий характеризуется низкой отдачей от 

инновационных затрат, что может быть обусловлено неэффективным управлением 

инновационными проектами, недостаточной координацией между подразделени-

ями или неадекватной оценкой рыночного потенциала разрабатываемых иннова-

ций.  

Таким образом, при формировании мер по реализации промышленной поли-

тики необходимо проводить комплексную оценку состояния инновационной дея-

тельности для выявления основных проблем в осуществлении инноваций в кон-

кретных отраслях промышленности. Именно поэтому государство заинтересовано 

в стимулировании инноваций, повышении конкурентоспособности российской 

промышленности и обеспечении технологической независимости страны, что вы-

ражено в ряде федеральных законов и постановлений Правительства РФ, в частно-

сти: 

– Федеральный закон от 28 декабря 2024 г. № 523-ФЗ «О технологической 

политике в Российской Федерации и о внесении изменений в отдельные законода-

тельные акты Российской Федерации». Данный закон определяет правовые основы 

государственной технологической политики, направленной на стимулирование ин-

новационной деятельности и развитие высокотехнологичных отраслей экономики. 

Закон предусматривает поддержку технологической кооперации между предприя-

тиями, в том числе в форме консорциумов [166]; 
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– программа «Научно-технологическое развитие Российской Федерации» 

(период реализации 2020–2030 г.г., утверждена постановлением Правительства № 

377 от 29 марта 2019 года), определяющая приоритеты научно-технологического 

развития страны и предусматривающая меры по стимулированию создания и раз-

вития технологических консорциумов [30]. 

Перечисленные автором документы подчёркивают важность технологиче-

ской кооперации и партнёрской интеграции для достижения целей технологиче-

ского развития страны.  

Проведенный анализ теоретических постулатов технологической интеграции 

показал, что интеграция является важным инструментом повышения эффективно-

сти промышленный предприятий, особенно в условиях современной экономики. 

Существуют различные подходы к интеграции, от федерализма до сетевых моде-

лей, каждый из которых акцентирует определенные аспекты этого процесса. Вре-

менные формы интеграции, такие как технологические партнерства и кооперация 

в области НИОКР, позволяют предприятиям разрабатывать новейшие технологии 

и разделять риски. Партнерская интеграция, основанная на формировании произ-

водственно-инновационных коммуникаций, является предпочтительным вариан-

том, обеспечивающим добровольность, адаптивность и взаимовыгодное использо-

вание ресурсов. Важную роль в интеграционном развитии играют инжиниринговые 

компании, предоставляющие передовые технологии, и местные органы власти, ока-

зывающие поддержку и стимулирующие инновации. Эффективное взаимодействие 

всех участников формирует инновационную экосистему, способствующую разви-

тию экономики и повышению конкурентоспособности промышленности. 

От конкретной формы интеграционного взаимодействия зависит дальнейшее 

развитие предприятий. Изучение мирового опыта позволило автору выявить основ-

ные формы и примеры интеграции предприятий в различных отраслям промыш-

ленности, которые систематизированы в таблице 1.2.  
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Таблица 1.2 – Основные формы и примеры интеграции предприятий по отраслям 

промышленности (мировой опыт) 

Отрасль 

промыш-

ленности 

Страна Преобладающая 

форма интеграции 

Примеры Основные отличительные черты 

1 2 3 4 5 

 

Cтанкостр

оение 

Япония Концентрирован-

ное вертикально-

интегрированное 

производство 

JMTBA Высокий уровень корпоративного 

управления, диверсифицирован-

ный состав собственников 

Тай-

вань 

Кластерное разви-

тие 

TAITRA Разделение труда, отсутствие вер-

тикальной интеграции внутри ком-

паний, государственное планиро-

вание и консолидация ресурсов в 

кластере 

Китай Тенденция консо-

лидации активов, 

кластерная органи-

зация 

 

China Ma-

chine Tool 

& Tool 

Builders 

Association 

Два лидера, подконтрольные госу-

дарству, 

успех зависит от будущего разви-

тия своей технологической базы 

Энергети-

ческое ма-

шиностро-

ение 

США,  

Шве-

ция,  

Фран-

ция 

Тенденция консо-

лидации активов 

 

General 

Electric и 

Alstom 

В США возможно создавать хол-

динги только в раках одной от-

расли 

Герма-

ния и 

Россия 

Совместное пред-

приятие 

Siemens и 

Силовые 

машины 

Возможность привлечения не-

скольких иностранных партнеров 

для повышения финансовых воз-

можностей компании и минимиза-

ции финансовых рисков отече-

ственных инвесторов 

Япония Государственно-

частное партнер-

ство, вертикальные 

корпоративные 

группы 

Hitachi, 

JEMA 

Мировые лидеры, государство 

предоставляет инвестиционные 

ресурсы, запрещены сделки в со-

пряженных отраслях 

Авиастрое-

ние 

Межго-

судар-

ствен-

ная ко-

опера-

ция 

Консорциумы ЕАДС, Air-

bus, SSJ-

100, Hori-

zon 2020, 

Future Sky 

и Clean Sky 

2 

Революционные идеи, технологи-

ческие прорывы 
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Продолжение таблицы 1.2 

Источник: сформирована автором  

 

Как показывает изученный автором мировой опыт в применяемых формах 

интеграции в промышленности (таблица 1.2), максимальный синергетический эф-

фект возникает в тех случаях, когда интеграционный процесс охватывает регионы, 

страны, различные отрасли в зависимости от стратегических целей, в том числе 

глобальных, что обусловливает многообразие видов и форм интеграции, которые 

представлены на рисунке 1.4. 

1 2 3 4 5 

Цветная 

металлур-

гия 

 

 

 

 

США Вертикально-тех-

нологический 

принцип 

Alсoa Контроль над как можно большей 

частью каждой из производствен-

ных стадий, значительно снизила 

сырьевую составляющую в себе-

стоимости алюминия 

Канада Вертикально-инте-

грированная компа-

ния 

Alcan Низкие производственные за-

траты, лидер рынка, контроль над 

как можно большей частью каж-

дой из производственных стадий 

Норве-

гия 

Вертикально-инте-

грированная компа-

ния 

Hydro Снижение сквозных удельных за-

трат на производство конечной 

продукции, контроль над как 

можно большей частью каждой из 

производственных стадий 

Судострое-

ние 

Норве-

гия 

Кластерная струк-

тура 

Маrex Горизонтальная интеграция, веду-

щие мировые поставщики специа-

лизированных грузовых судов 

благодаря результатам взаимодей-

ствия 

США Крупные корпора-

ции 

General 

Dynamics 

Тесное взаимодействие военных и 

финансовых ведомств, научных 

организаций и судостроительных 

фирм при планировании и выпол-

нении программ строительства ко-

раблей 

Китай Государственно-

частное партнер-

ство 

КГСК и 

КСПК 

Лидер судостроения, государ-

ственная помощь в закупке техно-

логий и оборудования, льготное 

кредитование производства, суб-

сидирование НИОКР и поощрение 

структурных реформ отрасли 

Добыча 

нефти 

Малай-

зия 

Вертикально-инте-

грированная компа-

ния 

Petronas Широкий спектр деятельности в 

нефтегазовом секторе, принадле-

жит правительству 
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 Рисунок 1.4 – Классификация форм интеграционных объединений с участием 

промышленных предприятий 

 

Рассмотрим особенности функционирования различных интеграционных 

объединений в таблице 1.3. 

Таблица 1.3 - Особенности функционирования различных интеграционных объеди-

нений 

Форма Ключевые особенности 

1 2 

Консор-

циум 

основная цель — объединение усилий для реализации конкретного проекта; требу-

ется заключение соглашения; может быть создан как с образованием юридического 

лица, так и без него; организационные структуры не формируются, за исключением 

небольшого аппарата (например, совета директоров); компании могут быть участ-

никами нескольких консорциумов одновременно; способствует повышению тех-

нической и коммерческой конкурентоспособности участников. 

Формы интеграционных 
объединений промышленных 

предприятий

Интегрированны
е хозяйственные 

структуры

Кооперативные 
хозяйственные 

структуры

Трест 

Концерн

Хозяйственные 
структуры под 

общим 
контролем

Интегрированные 
объединения 

кооперативного типа

Синдикат 

Картель

Ассоциация 

Консорциум

Стратегический 
альянс

Источник: сформирована автором  
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Продолжение таблицы 1.3 
1 2 

Картель цель — устранение конкуренции и получение монопольной прибыли; обязательно 

соглашение между компаниями; участники сохраняют право собственности и са-

мостоятельность; объединяет компании, работающие в одной отрасли; совместная 

деятельность направлена на реализацию и производство продукции. 

Синди-

кат 

участвующие субъекты сохраняют юридическую автономию и производственную 

независимость, однако подвергаются ограничениям в сфере коммерческой дея-

тельности; происходит централизация сбытовых функций посредством создания 

единого органа по реализации продукции; делегирование полномочий по центра-

лизованному сбыту может быть осуществлено в пользу одного из участников объ-

единения, при этом участники сохраняют возможность поддерживать собственные 

дистрибьюторские сети, интегрированные с централизованной сбытовой структу-

рой; предусматривает централизованное осуществление закупок сырьевых ресур-

сов в интересах всех участников объединения. 

Пул монополистическое объединение, являющееся модификацией картельной струк-

туры; преимущественно временный характер; устанавливается регламентирован-

ный порядок распределения совокупных издержек и прибыли; договорные усло-

вия, регулирующие права на доходы, отличаются повышенной степенью жёстко-

сти по сравнению с традиционными картельными соглашениями. 

Трест наиболее жёсткая форма интеграции; объединяются все аспекты хозяйственной де-

ятельности; отличительная особенность — однородность производственной дея-

тельности; объединяемые компании теряют юридическую, хозяйственную, произ-

водственную и коммерческую независимость; все предприятия подчиняются одной 

головной компании. 

Ассоциа-

ция/Союз 

наименее интегрированное объединение хоз. субъектов; основная цель - осуществ-

ление консультативной деятельности, при этом допускается централизация опре-

деленных информационных функций; участники сохраняют свою экономическую 

независимость и статус юридического лица; данная форма интеграции не несет от-

ветственности по обязательствам своих членов, однако члены объединения могут 

нести субсидиарную ответственность по его обязательствам в соответствии с по-

ложениями учредительных документов; одной из ключевых особенностей является 

право членов на безвозмездное пользование услугами объединения;  обеспечение 

и защита общих интересов участников в государственных, международных и иных 

организациях (Союз машиностроителей России и Российская ассоциация произво-

дителей насосов). 

Концерн достаточно жёсткая форма интеграции; обычно объединение компаний производ-

ственного характера; входящие в объединение компании сохраняют юридическую 

самостоятельность, но фактически подчиняются единому хозяйственному руково-

дителю; централизованное финансово-экономическое управление, научно-техни-

ческая политика, ценообразование, использование производственных мощностей и 

кадровая политика; ориентирован в основном на производство; материнская ком-

пания является держателем контрольных пакетов акций дочерних предприятий. 

Кластер сообщество экономически тесно связанных и географически близко расположен-

ных фирм смежного профиля; неформальные объединения крупных лидирующих 

фирм с множеством средних и малых предприятий; отношения внутри кластера 

стимулируют инновационную деятельность и развитие прогрессивных техноло-

гий; функционирование возможно при наличии или отсутствии центрального звена 

(кластер производителей нефтегазового и химического оборудования Воронеж-

ской области, Нефтегазовой кластер Тюменской области). 

 



34 

 

 

Окончание таблицы 1.3 
1 2 

Стратегический 

альянс 

добровольность участия, долгосрочная основа; конкурентные преимуще-

ства участников в долгосрочной перспективе при проведении совместных 

научных исследований, совместном использовании производственных 

мощностей, совместном производстве комплектующих. 

Холдинг добровольность участия на постоянной основе; холдинговая компания вы-

полняет контрольно-финансовые функции, либо холдинг смешанного фор-

мата осуществляет полный цикл бизнес-деятельности. 

Финансово-про-

мышленная 

группа 

добровольность участия; в состав участников обязательно входит финансо-

вая компания (банки, финансовые институты; для реализации инновацион-

ных и инвестиционных проектов и программ на основе частичного или пол-

ного объединения активов. 

Слияние/Присо-

единение 

для повышения конкурентоспособности объединенного предприятия за 

счет расширения производственных мощностей, обмена опытом специали-

стов, а также технологиями; дружественность интеграции зависит от согла-

сия руководства присоединяемой компании; чаще всего целью присоедине-

ния является конкурентное предприятие для получения высокоперспектив-

ного бизнеса. 

Источник: сформировано автором  

 

Как правило, выбор той или иной формы интеграционного взаимодействия 

осуществляется в зависимости от целей развития, специфики деятельности кон-

кретных организаций, драйверов развития. Объектом данного исследования явля-

ются предприятия нефтяного машиностроения. Являясь высокотехнологичным 

сегментом промышленности, ориентированным на разработку и производство спе-

циализированного оборудования для нефтегазового комплекса, отрасль нефтяного 

машиностроения характеризуется следующими отличительными особенностями: 

– высокая наукоемкость и инновационность продукции; 

– длительный производственный цикл; 

– значительные капитальные вложения; 

– сложная технологическая цепочка создания конечной продукции; 

– высокие требования к качеству и надежности оборудования; 

– необходимость адаптации к различным геологическим и климатическим 

условиям эксплуатации [55, 124, 115, 151]. 

Учитывая интересы государственной политики в области технологического 

развития (см. вышеприведенные документы Правительства РФ) и особенности 

функционирования объекта исследования – предприятий нефтяного 
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машиностроения, автором представляется целесообразным осуществление техно-

логической кооперации в форме консорциума, так как можно выделить значитель-

ный ряд выгод для промышленных предприятий: 

– совместную реализацию масштабных проектов, так как консорциум позво-

ляет объединить ресурсы и компетенции нескольких предприятий для выполнения 

крупных и сложных проектов, которые были бы не под силу отдельным компаниям, 

что особенно актуально для нефтегазового машиностроения, где требуются значи-

тельные инвестиции в разработку новых технологий и оборудования; 

– распределение рисков и затрат, поскольку участие в консорциуме позволяет 

разделить финансовые и технологические риски между участниками, снижая 

нагрузку на каждую отдельную компанию; 

– доступ к новым технологиям и рынкам, потому что консорциум обеспечи-

вает доступ к передовым технологиям, знаниям и опыту других участников, а также 

позволяет совместно выходить на новые рынки сбыта продукции; 

– повышение конкурентоспособности ввиду того, что объединение усилий в 

рамках консорциума способствует повышению конкурентоспособности предприя-

тий за счет синергии компетенций, снижения издержек и повышения качества про-

дукции; 

– сохранение самостоятельности, так как в отличие от более жестких форм 

интеграции, таких как слияния и поглощения, консорциум позволяет предприятиям 

сохранять юридическую и экономическую самостоятельность, что особенно важно 

для компаний, стремящихся к гибкости и независимости в своей деятельности. 

Исходя из рассмотренных выгод для промышленных предприятий, консор-

циумы рассматриваются автором как эффективный инструмент для реализации 

стратегических целей развития, поскольку позволяют объединить ресурсы и ком-

петенции различных организаций, включая промышленные предприятия, научные 

институты и университеты, для решения сложных технологических задач.  

Переходя от общих преимуществ объединения промышленных предприятий 

в консорциумы к конкретной практике нефтяного машиностроения, отметим, что в 

условиях высокой наукоёмкости, длительных производственных циклов и 
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значительных капитальных затрат из всех рассмотренных выше интеграционных 

взаимодействий наиболее эффективным механизмом становится именно мягкая 

интеграция. В этом контексте целесообразно формировать технологический кон-

сорциум (далее – ТК) — под которым автором понимается добровольные произ-

водственно-инновационные коммуникации для взаимовыгодной эксплуатации 

ключевых ресурсов в сложных условиях через заключение комплементарных со-

глашений на ограниченное время с целью приращения мультипликативного эф-

фекта.  

Кроме того, исходя из специфики деятельности нефтяного машиностроения, 

участие предприятий в функционировании технологических консорциумов позво-

лит: 

– оптимизировать производственно-технологические цепочки, так как техно-

логические консорциумы позволяют улучшать процессы разработки, производства 

и внедрения оборудования за счет координации действий всех участников цикла 

добавленной стоимости, от проектирования до послепродажного обслуживания;  

– распределять финансовые риски и инвестиционную нагрузку между участ-

никами при реализации капиталоемких проектов, что особенно актуально для вы-

сокотехнологичного сектора нефтяного машиностроения; 

– консолидировать спрос и формировать долгосрочный портфель заказов, 

вследствие взаимодействия с крупнейшими нефтегазовыми компаниями в рамках 

консорциума, потенциально обеспечивающего стабильный спрос на продукцию 

предприятий нефтяного машиностроения. 

При формировании и функционировании технологических консорциумов 

(ТК) участники должны руководствоваться следующими основополагающими 

принципами: 

– принцип синергии: предполагает повышение конкурентоспособности от-

дельных участников и эффективности ТК в целом по сравнению с результатами их 

автономной деятельности; 
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- принцип оптимизации издержек: ориентирован на экономию затрат, в том 

числе за счет реализации «эффекта масштаба» путем использования ключевых пре-

имуществ отдельных участников в рамках ТК; 

- принцип роста доходов: синергетический эффект консорциумов проявля-

ется в увеличении выручки участников по сравнению с их доходами до интеграции; 

- принцип развития внутриконсорциумных связей: подразумевает формиро-

вание корпоративной коммуникации, направленной на оптимальное удовлетворе-

ние потребностей участников в функционировании и развитии; 

- принцип пропорционального распределения выгод: предполагает, что вели-

чина полученной выгоды прямо пропорциональна доле участия в общем продукте 

ТК при распределении финансовых результатов; 

- принцип рационального ограничения размера ТК: количество участников 

определяется эффективностью деятельности консорциума, а расширение состава 

участников должно быть экономически обоснованным; 

- принцип конвергенции: для достижения стратегических целей ТК участ-

ники согласовывают свои долгосрочные и краткосрочные планы; 

- принцип системности: ТК функционирует как единая система взаимосвя-

занных элементов-участников, обеспечивающих эффективное взаимодействие; 

- принцип концентрации: предполагает сосредоточение усилий участников 

ТК на создании инновационного продукта для удовлетворения внутреннего спроса 

на продукцию опережающего импортозамещения; 

- принцип адаптивности: подразумевает гибкость ТК в отношении состава 

участников, функций, производимой продукции, формы и вида интеграции в зави-

симости от влияния внешних факторов; 

- принцип динамичности: ТК способен быстро адаптироваться к реализации 

инновационных идей в условиях нестабильности внешней среды и изменчивости 

спроса; 

- принцип соответствия: формирование и функционирование ТК направлено 

на реализацию стратегических ориентиров государственного развития в области 

опережающего импортозамещения; 
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- принцип регулирования и недопущения монополизации рынка: выбор 

формы интеграции в виде ТК учитывает положения антимонопольного законода-

тельства; 

- принцип комбинирования: предполагает участие в ТК представителей раз-

личных отраслей, что обеспечивает комбинирование различных технологий при 

производстве единого инновационного продукта; 

- принцип специализации: каждый участник ТК обладает уникальным клю-

чевым преимуществом, что способствует получению прямых и косвенных эконо-

мических выгод, повышению эффективности и результативности предприятий; 

- принцип интернациональности: допускает создание ТК с участием предста-

вителей разных стран для обмена технологическими разработками [203]. 

Основополагающие принципы формирования и функционирования техноло-

гических консорциумов представляют собой комплексную методологическую ос-

нову, необходимую для эффективного управления сложными интеграционными 

объединениями в высокотехнологичных отраслях, и выполняют множественные 

функции: от координации деятельности участников и обеспечения организацион-

ной дисциплины до создания конкурентных преимуществ и достижения техноло-

гического суверенитета. Без четко сформулированных и последовательно приме-

няемых принципов невозможно обеспечить синергетический эффект от объедине-

ния ресурсов и компетенций участников взаимодействия, что делает их разработку 

и внедрение критически важным элементом успешного функционирования техно-

логических консорциумов в современных экономических условиях.  

Таким образом, из всего многообразия видов и форм интеграционного взаи-

модействия с учетом специфики нефтяного машиностроения автором обоснованно 

выбрана форма технологического консорциума, как добровольные производ-

ственно-инновационные коммуникации для взаимовыгодной эксплуатации ключе-

вых ресурсов в сложных условиях через заключение комплементарных соглашений 

на ограниченное время с целью приращения мультипликативного эффекта. Рас-

смотрев основополагающие принципы формирования и функционирования техно-

логических консорциумов (ТК), целесообразно перейти к анализу факторов, 



39 

 

 

оказывающих влияние на эффективность деятельности промышленных предприя-

тий, входящих в состав данных интеграционных объединений. 

 

1.2 Драйверы, влияющие на эффективность деятельности предприятий и 

интеграционных образований в условиях неопределенности 

 

Значительное влияние на эффективность деятельности промышленного 

предприятия оказывает внешняя среда, характеризующаяся критериями сложно-

сти, неопределённости, взаимосвязи факторов, а также подвижностью. Чем сильнее 

воздействие одного источника возмущения на другой, чем больше этих факторов, 

а также чем выше их изменчивость при ограниченности информации об устойчи-

вых закономерностях, тем более неопределённой является окружающая среда про-

мышленных предприятий. Для получения конкурентного преимущества или выжи-

вания на рынке требуется гибкая и своевременная адаптация к условиям неопреде-

лённости внешней среды предприятия и, следовательно, принятия управленческих 

решений. 

В условиях неопределённости внешней среды на эффективность деятельно-

сти предприятия влияет множество факторов. К ключевым из них относятся: 

– способность адаптироваться к изменениям: предприятия, успешно работа-

ющие в условиях высокой неопределённости, демонстрируют умение выявлять но-

вые возможности и инновации, изыскивать способы оперативно использовать от-

крывающийся потенциал, умеют реконфигурировать активы под новый адаптер, то 

есть являются гибкими и адаптивными; 

– фокус на инновации и создание нового: радикальные инновации повышают 

условия выживания, успешные компании сами становятся источником перемен на 

рынке; 

– эффективное управление бизнесом: отличительной чертой успешных ком-

паний в условиях неопределённости является их способность эффективно исполь-

зовать ресурсы, а именно создавать запасы и «буферные» резервы для уменьшения 
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неопределённости, оптимизировать бизнес-процессы, грамотно распределять ре-

сурсы; 

– ориентация на ключевые драйверы эффективности: вместо традиционного 

годового бюджетирования компании переходят к управлению ключевыми факто-

рами, влияющими на финансовые результаты, что позволяет повысить гибкость, 

улучшить прогнозирование и точнее управлять показателями; 

– развитие цифровых компетенций: рост цифровых компетенций бизнес-за-

казчиков является обязательным условием развития в условиях неопределённости 

для формирования грамотного запроса на цифровые продукты, повышения эффек-

тивности внедрения новых технологий, а также автоматизации процессов для 

устранения дефицита персонала 

– стратегическое планирование и сценарный анализ: использование инстру-

ментов стратегического планирования и сценарного анализа помогает компаниям 

подготовиться к различным сценариям развития — разработать альтернативные ва-

рианты, протестировать стратегии в различных условиях, подготовить план разви-

тия.  

Таким образом, ключевыми драйверами эффективности в условиях неопре-

деленности становятся гибкость, инновационность, эффективное управление ре-

сурсами и компетенциями, а также стратегический подход к планированию дея-

тельности организаций.  

Указанные тенденции в управлении промышленными предприятиями отра-

жают более масштабные трансформации в понимании драйверов эффективности, 

которые формируют концептуальную основу для анализа современных интеграци-

онных процессов. Помимо рассмотренных выше факторов, влияющих на эффек-

тивность деятельности отдельных предприятий в условиях неопределённости, 

необходимо выделить ключевые современные драйверы, которые оказывают си-

стемное воздействие на эффективность как отдельных хозяйствующих субъектов, 

так и интеграционных образований: 

– платформа цифровизация экономики: развитие цифровых технологий при-

вело к появлению новых бизнес-моделей, основанных на платформенных 
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решениях, что требует пересмотра традиционных подходов к повышению эффек-

тивности. Сетевые эффекты, характерные для цифровых платформ, создают новые 

источники экономической эффективности, не наблюдаемые в классических моде-

лях [141];  

–развитие «зеленой» экономики: ESG-повестка характеризуется интеграцией 

экологических, социальных и управленческих факторов в комплексную оценку ре-

зультативности хозяйствующих субъектов. Наблюдается парадигмальный сдвиг от 

краткосрочной максимизации прибыли к долгосрочному устойчивому развитию, 

сопровождающийся усилением роли нефинансовой отчетности и стандартизацией 

критериев ESG-метрик. Происходит эволюция инструментария «зеленого» и ответ-

ственного финансирования, а также инкорпорирование ESG-рисков в системы 

стратегического планирования и управления организациями. Трансформируются 

подходы к оценке эффективности инвестиционных проектов с учетом ESG-факто-

ров, при этом возрастает значимость информационных и интеллектуальных ресур-

сов в обеспечении экономической эффективности. Таким образом, ESG-повестка 

способствует формированию новой модели оценки экономической результативно-

сти и позволяет более адекватно отражать комплексную природу современных эко-

номических процессов в условиях растущей значимости факторов устойчивого раз-

вития и глобальных вызовов [270];  

– поведенческая экономика: исследования в области поведенческой эконо-

мики ставят под сомнение полную рациональность экономических решений, что 

приводит к необходимости пересмотра моделей экономической эффективности с 

учётом когнитивных ограничений и ограниченной рациональности [26]; 

– инклюзивный рост: концепция, переосмысливающая традиционные пара-

метры экономического развития через призму социальной справедливости и устой-

чивости, предполагающий синтез экономической динамики с повышением каче-

ства жизни населения, снижением неравенства и расширением доступа к возмож-

ностям для всех социальных групп. Ключевым отличием от классических моделей 

эффективности выступает интеграция нефинансовых индикаторов – экологических 

стандартов, цифровых метрик и социальных параметров (уровень бедности, доступ 
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к образованию, гендерное равенство) – в систему оценки экономической результа-

тивности [33]; 

– экономика знаний и инноваций: представляет собой системную трансфор-

мацию понимания экономической эффективности, где ключевым фактором произ-

водства становятся интеллектуальные ресурсы и их коммерциализация через инно-

вационные процессы. В отличие от традиционных моделей, основанных на ограни-

ченности материальных ресурсов, данный подход опирается на неисчерпаемость 

знаний и их способность генерировать возрастающую отдачу за счёт сетевых эф-

фектов и когнитивной ренты. Инновационная составляющая экономики знаний 

проявляется в формировании национальных инновационных систем, которые ин-

ституционально закрепляют взаимосвязь фундаментальной науки, прикладных ис-

следований и рыночной реализации технологий [1]; 

– развитие глобальных цепочек создания стоимости: представляют собой 

сложные транснациональные производственно-логистические системы, формиру-

ющиеся в результате углубления международного разделения труда и глобализа-

ции экономики, объединяющие последовательные этапы создания продукта — от 

проектирования и разработки до производства, маркетинга и реализации конеч-

ному потребителю — которые осуществляются в разных странах и связаны внеш-

неторговыми операциями. ГЦСС становятся ключевым инструментом оптимиза-

ции издержек, повышения конкурентоспособности и привлечения иностранных ин-

вестиций. Участие в ГЦСС позволяет странам получать выгоды от интеграции в 

глобальные производственные процессы, включая расширение экспортных воз-

можностей и доступ к передовым технологиям [237]; 

– институциональные факторы: представляют собой междисциплинарное 

направление, интегрирующее анализ формальных и неформальных правил, струк-

тур и механизмов, регулирующих взаимодействие экономических агентов. Ключе-

вой вклад в понимание эффективности проявляется в переходе от абстрактных мо-

делей рационального выбора к учёту трансакционных издержек, прав собственно-

сти и институциональных ограничений, формирующих реальные условия аллока-

ции ресурсов. Современный этап развития характеризуется синтезом различных 
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методологических подходов, что позволяет исследовать динамику институтов в 

условиях цифровизации, глобализации и социально-экономических кризисов 

[173]; 

– экономика совместного потребления: представляет собой социально-эконо-

мическую модель, основанную на коллективном использовании материальных и 

нематериальных ресурсов через цифровые платформы, что трансформирует тради-

ционные подходы к оценке экономической эффективности. Экономика совмест-

ного потребления интерпретируется как ответ на вызовы ресурсных ограничений и 

экологических дисбалансов, предлагая альтернативу парадигме сверхпотребления 

через оптимизацию аллокации ресурсов. Её ключевой особенностью выступает пе-

реход от индивидуального владения активами к их распределённому использова-

нию, что снижает трансакционные издержки и повышает совокупную полезность 

благ за счёт увеличения коэффициента загрузки мощностей [249]; 

– многомерное измерение результативности: эволюционирует от узких фи-

нансовых метрик к многомерным системам оценки, интегрирующим материаль-

ные, экологические и социальные параметры. Традиционный акцент на ВВП до-

полняется анализом национального благосостояния, включающего стоимость базо-

вых активов (природных, человеческих, произведённых) и их способность генери-

ровать устойчивый доход, что позволяет дифференцировать рост, достигнутый за 

счёт создания капитала, от неустойчивых практик истощения ресурсов [282]; 

– искусственный интеллект и автоматизация: проявляются в оптимизации 

производственных процессов, повышении качества продукции, снижении операци-

онных издержек и улучшении клиентского опыта. Согласно данным Gartner, потен-

циальный эффект от внедрения генеративного ИИ может достигать 15,8 % роста 

выручки, 15,2 % сокращения издержек и более 22 % роста производительности со-

трудников. Данные технологии трансформируют ключевые отрасли экономики, 

включая производство, здравоохранение, финансовый сектор и энергетику, способ-

ствуя повышению эффективности через автоматизацию рутинных задач, улучше-

ние аналитических возможностей и оптимизацию принятия решений [32]. 
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Таким образом, эффективность деятельности промышленных предприятий и 

интеграционных образований в условиях неопределённости обеспечивается приме-

нением цифровых инструментов управления, стратегического планирования и сце-

нарного анализа, что позволяет повысить адаптивность, снизить риски и оптими-

зировать ресурсы. 

С учётом вышеперечисленного технотронное развитие выступает дополни-

тельным драйвером эффективности: переход к фазе технотронного общества, пред-

ложенный З. Бжезинским и обозначил начало новой эры, в которой автоматизация, 

кибернетизация и компьютерные коммуникации формируют производительные 

силы и организационные структуры [30]. В условиях технотронного развития для 

предприятий и интеграционных образований характерны: 

– глубокая автоматизация и кибернетизация операций, заменяющие ручные 

управленческие процедуры; 

– киберфизические системы, объединяющие виртуальное и физическое про-

странство для непрерывного обмена данными между оборудованием, персоналом 

и платформами электронного менеджмента; 

– адаптивные практики цифрового менеджмента (e-management): монито-

ринг в реальном времени, прогнозирование на основе Big Data и оперативное пере-

распределение ресурсов; 

– трансформация организационных структур в цифровые платформы для 

консолидации технологических, финансовых и интеллектуальных ресурсов инте-

грационного объединения; 

– рост роли интеллектуальных ресурсов и сетевых эффектов, создающих ко-

гнитивную ренту и устойчивую цифровую инфраструктуру [11]. 

Следовательно, технотронное развитие повышает эффективность предприя-

тий и интеграционных образований за счёт интеграции киберфизических систем, 

цифровых технологий управления и коллективного интеллектуального потенциала 

участников. 
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В контексте технотронного развития промышленности возникают каче-

ственно новые требования к организации интеграционных процессов между пред-

приятиями. Масштабная интеграция охватывает все стороны общественного вос-

производства: производительные силы технотронного уровня становятся инте-

гральными, организация производства и собственность приобретают более центра-

лизованные, обобществлённые формы. Данный процесс обусловлен необходимо-

стью консолидации технологических, финансовых и интеллектуальных ресурсов 

для обеспечения конкурентоспособности в технотронную эру. Цифровая трансфор-

мация промышленных предприятий в рамках технотронного развития требует 

принципиально новых подходов к интеграционному взаимодействию. Многие ис-

следователи сходятся во мнении, что интеграция невозможна без наличия соответ-

ствующих требованиям безопасности и экономичности информационных техноло-

гий. Именно применение инструментов цифрового (электронного) менеджмента (e-

management) позволяет реализовать сложный интеграционный процесс и достиг-

нуть поставленных целей участников интеграции в условиях технотронного обще-

ства. 

В данном исследовании автором за основу взято определение цифрового ме-

неджмента, данное Калязиной Е.Г.: «это система управления организацией на ос-

нове новых цифровых технологий, направленная на построение устойчивой циф-

ровой инфраструктуры с целью обеспечения стабильного роста и развития в усло-

виях цифровизации» [73]. Различные современные цифровые технологии, такие 

как блокчейн, Big Data, искусственный интеллект, необходимо взаимоувязать и 

разместить в едином, удобном для использования и управления пространстве [238].  

Технотронное развитие предполагает создание киберфизических систем, где 

происходит взаимодействие виртуального и физического пространств, что стано-

вится основой для новых форм промышленной интеграции. Обычно система циф-

рового управления организацией как совокупности взаимосвязанных элементов 

представлена в виде цифровой (технологической) платформы, обеспечивающей 

эффективную реализацию выбранной бизнес-модели и позволяющей осуществлять 

цифровую трансформацию бизнеса. Понятие технологической платформы как 
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ключевого элемента технотронной экосистемы было формализовано впервые в Ев-

ропейском союзе [109]. В Российской Федерации это определение появилось не-

сколько позднее и звучит следующим образом: «коммуникационный инструмент, 

направленный на активизацию усилий по созданию перспективных коммерческих 

технологий, новых продуктов (услуг), на привлечение дополнительных ресурсов 

для проведения исследований и разработок на основе участия всех заинтересован-

ных сторон (бизнеса, науки, государства, гражданского общества), совершенство-

вание нормативно-правовой базы в области научно-технологического и инноваци-

онного развития» [155].  Таким образом, внутриотраслевое и межотраслевое взаи-

модействие между предприятиями с целью консолидации всех видов ресурсов, а 

также максимальной эффективности формирования и функционирования, воз-

можно реализовать на основе технологического решения (платформы) и примене-

ния инструментов цифрового менеджмента в контексте технотронного развития со-

временной промышленности. 

Анализ драйверов эффективности деятельности предприятий и интеграцион-

ных образований в условиях неопределённости показывает, что современные тех-

нотронные решения, включая технологические платформы, создают как новые воз-

можности для повышения эффективности, так и специфические интеграционные 

риски. 

Интеграционные риски формируются на всех стадиях взаимодействия пред-

приятий через технологическую платформу и представляют собой совокупность 

факторов, способных привести к негативным последствиям или упущенным выго-

дам, и охватывают весь спектр бизнес-процессов: от сбоев в производстве и логи-

стике до финансовых осложнений, связанных с условиями кредитования и долго-

выми обязательствами [220, 239]. Падение эффективности любого звена в цепочке 

создания добавленной стоимости неизбежно отражается на финансовых результа-

тах и достижении стратегических целей интеграционных образований, а при кри-

тическом уровне реализации может привести к утрате устойчивости или банкрот-

ству участников процесса [233, 263, 254].  
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Исходя из необходимости минимизировать негативные последствия интегра-

ционных рисков, предприятия разрабатывают специализированные системы пока-

зателей для их оценки. Сторонники сбалансированной системы показателей С. Ка-

план и Д.П. Нортон подчёркивают, что управление рисками должно учитываться 

при формировании любой бизнес-стратегии, так как в широком смысле «риск» 

определяется как характеристика ситуации с неопределённым исходом и потенци-

ально неблагоприятными последствиями [259]. Ф. Х. Найт уточняет, что измери-

мый риск отличается от неопределённости: если неопределённость остаётся неиз-

меримой, то риск – это измеримая неопределённость [268]. 

Именно поэтому эффективное функционирование интеграционных образова-

ний на основе технологических платформ требует комплексного подхода к управ-

лению рисками, который выходит за рамки традиционного понимания риск-ме-

неджмента отдельного предприятия. Система управления интеграционными рис-

ками становится самостоятельным драйвером эффективности, поскольку её пра-

вильная организация позволяет: 

– трансформировать потенциальные угрозы в измеримые и управляемые фак-

торы; 

– обеспечить устойчивость всей цепочки создания добавленной стоимости; 

– создать проактивную корпоративную культуру, ориентированную на пре-

дупреждение рисков; 

– интегрировать риск-ориентированный подход в стратегическое планирова-

ние интеграционного образования [228, 243, 258, 195, 144]. 

Таким образом, в условиях неопределённости внешней среды система управ-

ления рисками перестаёт быть вспомогательной функцией и становится ключевым 

элементом обеспечения конкурентного преимущества и долгосрочной устойчиво-

сти интеграционных образований, функционирующих в рамках технотронной эко-

системы. 

Подведём итоги: основные драйверы эффективности — гибкость и адаптив-

ность предприятий, фокус на инновации, цифровизация и развитие цифровых ком-

петенций, а также проактивное управление интеграционными рисками — 
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формируют практическую основу обеспечения устойчивости и конкурентоспособ-

ности организаций в условиях неопределённости. Внедрение технологических 

платформ и киберфизических систем позволяет консолидировать ресурсы и созда-

вать синергетические эффекты, но требует осознания теоретических принципов эф-

фективности для выработки обоснованных стратегий взаимодействия. 

Теория экономической эффективности предлагает системные механизмы 

оценки и оптимизации ресурсов, раскрывая фундаментальные закономерности ро-

ста производительности, масштабирования инноваций и оценки результативности 

принимаемых решений. Через призму теоретических концепций возможно обосно-

вать выбор форм интеграции между предприятиями и определить, какие модели 

(вертикальная, горизонтальная, сетевой консорциум и другие) обеспечат наивыс-

ший синергетический эффект, оценить эффективность каждой выбранной формы 

интеграции с помощью комплексных показателей, учитывающих экономические, 

технологические и организационные параметры, а также спроектировать инстру-

менты управления, способные учесть как технологические, так и институциональ-

ные аспекты совместной деятельности.  

 

1.3 Влияние положений теории экономической эффективности на разви-

тие интеграционных процессов 

 

Экономическая эффективность является ключевым принципом в экономиче-

ской науке, отражающим способность экономической системы достижения резуль-

тата при минимальных затратах ресурсов. В современных условиях глобализации, 

технологического прогресса и растущей конкуренции вопросы повышения эконо-

мической эффективности приобретают особую актуальность как для отдельных 

предприятий, так и для национальных экономик в целом. Неопределенность совре-

менного состояния мировой экономики побуждает выходить за рамки привычного 

функционирования промышленных предприятий для сохранения и интенсифика-

ции конкурентного положения на рынке [187]. В частности, при внедрении управ-

ленческих инноваций, прежде всего, обращаются к теоретическому познанию 
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научной мысли и успешно реализованному практическому опыту других предпри-

ятий.   

Концепция эффективности в экономической науке прошла длительный путь 

развития, охватывающий несколько исторических эпох (таблица 1.4).  

 

Таблица 1.4 – Эволюция теории экономическая эффективность 

Пе-

риод 

Школа Предста-

вители 

Краткая характеристика 

1 2 3 4 

XVI–

XVII 

вв. 

Меркан-

тилизм 

Т. Ман, 

Ж. Боден, 

А. Мон-

кретьен 

Богатство страны связывалось с накоплением золота и сере-

бра, активным торговым балансом, протекционизмом и госу-

дарственным регулированием. Считалось, что экспорт дол-

жен превышать импорт для роста национального богатства. 

XVIII 

в. 

Физио-

краты 

Ф. Кенэ, 

А.-Р. Ж. 

Тюрго 

Земля и сельское хозяйство — единственный источник богат-

ства. Ввели понятие «чистого продукта», рассматривали эко-

номику как естественный порядок, выступали за свободу тор-

говли и невмешательство государства в экономику. 

XVI–

XVII 

вв. 

Школа 

проте-

стантов 

М. Лю-

тер, Ж. 

Кальвин, 

М. Вебер 

(анализ) 

Протестантская этика (рационализм, трудолюбие, аскетизм, 

призвание) рассматривалась как фактор, способствующий 

развитию капитализма, предпринимательства и эффектив-

ному использованию ресурсов. Влияние этических и культур-

ных норм на экономическую эффективность. 

XVII–

XVIII 

вв. 

Школа 

рефор-

маторов 

П. Буаги-

льбер, Р. 

Канти-

льон, И.Т. 

Посош-

ков 

Ранние идеи реформирования хозяйства, развития нацио-

нального производства, устранения феодальных ограниче-

ний, повышения эффективности управления экономикой. Ча-

сто сочетали идеи меркантилизма и физиократии, подчёрки-

вали необходимость преобразований для роста благосостоя-

ния и эффективности. 

XVIII–

XIX вв. 

Класси-

ческая 

школа 

А. Смит, 

Д. Ри-

кардо, У. 

Петти 

Трудовая теория стоимости, анализ структуры издержек, «не-

видимая рука рынка» (Смит), теория сравнительных преиму-

ществ (Рикардо), разделение труда и специализация как ис-

точники эффективности. Эффективность рассматривалась 

как результат рыночного механизма и свободной конкурен-

ции. 

Конец 

XIX – 

нач. 

XX в. 

Неоклас-

сическая 

школа 

А. Мар-

шалл, В. 

Парето 

Понятия предельной полезности и издержек, модель частич-

ного равновесия, критерий Парето-оптимальности для 

оценки эффективности распределения ресурсов. Формализа-

ция анализа эффективности на уровне отдельных рынков и 

агентов. 

XX в. Кейнси-

анская 

школа 

Дж. М. 

Кейнс, 

Дж. Ро-

бинсон, 

Н. Калдор 

Макроэкономическая эффективность, необходимость госу-

дарственного регулирования для достижения полной занято-

сти и эффективного использования ресурсов, анализ распре-

деления доходов и экономического роста. 
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Продолжение таблицы 1.4 
1 2 3 4 

XX век Инсти-

туциона-

лизм 

Р. Коуз, Т. 

Веблен, 

Дж. Ком-

монс, Д. 

Норт 

Подчеркивали роль институтов и трансакционных издержек 

в обеспечении экономической эффективности, анализиро-

вали влияние «правил игры» на стимулы и поведение эконо-

мических агентов. 

Вторая 

поло-

вина 

XX в. 

Теория 

челове-

ческого 

капитала 

Г. Беккер Рассматривал инвестиции в образование, здравоохранение и 

другие аспекты человеческого капитала как фактор повыше-

ния индивидуальной и общеэкономической эффективности. 

Источник: составлено автором, ссылки даны ниже по тексту 

 

Рассмотрим подробнее эволюцию этой концепции. Истоки введения понятия 

эффективности берут начало в Античности и Средневековье. Античные философы, 

такие как Аристотель [80], и средневековые схоласты, включая Фому Аквинского 

[186], обсуждали понятия полезности и ценности, которые лежат в основе товар-

ного обмена, тем самым заложили фундамент для дальнейшего развития концеп-

ции эффективности в экономике. Протестантская Реформация принесла новые 

взгляды. Трудовой и коммерческий успех стал рассматриваться как признаки из-

бранности и богоугодности, что подтверждает эффективность экономической дея-

тельности. Далее Франсуа Кенэ и Антуан Тюрго [81], представители школы физио-

кратов, внесли значительный вклад в развитие концепции эффективности. Они рас-

сматривали ее как неотъемлемую часть производственного цикла, влияющую на 

итоговую прибыль, вывели оценки сельского хозяйства как основу производствен-

ной отрасли и разработали «Экономическую таблицу», анализирующую обще-

ственное воспроизводство. Физиократы подчеркивали важность специализации и 

организации труда для повышения эффективности. В XIIIвеке также были попу-

лярны меркантилистские идеи. Несмотря на ошибочное представление о том, что 

внутри страны не создается экономический эффект, меркантилисты признавали 

внешнюю торговлю важным источником увеличения экономических благ [91].  

Классическая школа экономики в XIX веке, представителями которой явля-

лись Уильям Петти и Адам Смит [164], предлагала идеи о ресурсах, участвующих 

в производственном процессе, и важности разделения труда. Их работы заложили 

основы трудовой теории стоимости и понимания структуры издержек, что 
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значительно расширило представления об экономической эффективности. А.Смит 

в своем труде «Исследование о природе и причинах богатства народов» (1776 г.) 

ввел понятие «невидимой руки рынка». Согласно этой идее, рыночный механизм, 

основанный на свободной конкуренции и преследовании частных интересов, обес-

печивает наиболее эффективное распределение ресурсов в экономике [177].  

Давид Рикардо, развивая идеи Смита, сформулировал факторы сравнитель-

ных преимуществ. Эта теория показала, что мировая торговля может быть взаимо-

выгодной даже в том случае, если одна страна обладает абсолютным преимуще-

ством в производстве всех товаров. Рикардо показал, что специализация стран в 

производстве товаров, в которых они имеют сравнительное преимущество, приво-

дит к повышению общей эффективности мировой экономики.  

При этом Альфред Маршалл [104], ключевая фигура неоклассической 

школы, в своей работе «Принципы экономической науки» (1890 г.) представил мо-

дель частичного равновесия, которая позволяла анализировать эффективность от-

дельных рынков. Маршалл ввел понятия предельной полезности и предельных из-

держек, которые позволяют более точно оценить эффективность экономических 

решений, также исследовал закономерности изменения удельных издержек произ-

водства при увеличении объемов производства. Также представить неоклассиче-

ской школы Вильфредо Парето разработал рекомендации, известные как «оптимум 

Парето». Согласно этой концепции, эффективное состояние экономики тогда не-

возможно улучшить положение одного экономического агента без ухудшения по-

ложения другого. Критерий Парето-оптимальности стал показателем для оценки 

эффективности экономических систем и финансовых решений. 

Джон Мейнард Кейнс (кейнсианская теория) в своей работе «Общая теория 

остатка, процента и денег» [212] предложил новый взгляд на макроэкономическую 

эффективность. Он утверждал, что рыночная экономика не всегда способна авто-

матически обеспечить полную занятость и эффективно использовать ресурсы. 

Кейнс обосновал необходимость государственного политики для стимулирования 

всеобщего блага и достижения макроэкономической эффективности. Посткейнси-

анские экономисты, такие как Джоан Робинсон и Николас Калдор, развили идеи 
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Кейнса, уделяя особое внимание вопросам распределения доходов и экономиче-

ского роста. Они учитывали влияние институциональных факторов и историче-

ского контекста для понимания экономической эффективности. 

В XX веке появились новые экономические модели, демонстрирующие роль 

институтов и экономико-математических методов в обеспечении эффективности 

экономических процессов. Рональд Коуз в своей знаменитой статье «Проблема со-

циальных издержек» ввел концепцию трансакционных издержек. Согласно этому 

выводу, при отсутствии трансакционных издержек и четком определении прав соб-

ственности, рыночный механизм приводит к эффективному распределению ресур-

сов независимо от первоначального распределения прав собственности. Эта работа 

положила начало новому институциональному подходу к анализу экономической 

эффективности [234]. Институционализм, также представленный такими учеными, 

как Торстейн Веблен и Джон Коммонс, обращает внимание на роль институтов в 

обеспечении экономической эффективности. Они противопоставили равновесному 

анализу неоклассиков изучение тенденций в развитии [212].  

Дуглас Норт, лауреат Нобелевской премии по экономике, развил идеи инсти-

туционализма, выделив роль институтов в оценке экономической эффективности. 

Он утверждал, что институты, понимаемые как «правила игры» в обществе, явля-

ются сильными стимулами для экономических агентов и влияют на трансакцион-

ные издержки, тем самым определяя эффективность экономической системы [41]. 

Гэри Беккер, внес дополнительный вклад в развитие идей человеческого ка-

питала. Он рассматривал образование, здравоохранение и другие инвестиции в че-

ловека в виде капитала, способного приносить дополнительные выгоды. Беккер по-

казал, что инвестиции в человеческий капитал могут значительно повысить эконо-

мическую эффективность как на индивидуальном, так и на поверхностном уровне 

[75], так как эмпирические исследования показали тесную связь между уровнем 

образования и экономической эффективностью (производительность труда и эко-

номический рост) [249]. 

В свою очередь, Пол Ромер предложил модель внутреннего экономического 

роста, в которой ключевую роль играют знания и технологические новшества. Эта 
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модель предполагает инновационность инноваций и интеллектуального капитала в 

процессе экономического прогресса. В отличие от неоклассических моделей роста, 

теория Ромера рассматривает технологический прогресс не как экзогенный фактор, 

а как результат целенаправленной инвестиционной деятельности, а также объяс-

няет, почему экономика с большими инвестициями в исследования и разработки 

часто достигает более высоких темпов роста и эффективности [275]. Инновации 

стали рассматриваться как ключевой фактор повышения экономической эффектив-

ности. Исследования показывают, что компании, активно внедряющие инновации, 

как правило, добиваются более высокой производительности и конкурентоспособ-

ности [235]. 

Таким образом, концепция эффективности прошла длительный путь разви-

тия от античных философских размышлений до современных комплексных иссле-

дований и остается ключевым аспектом экономической науки, постоянно адапти-

руясь к новым реалиям и вызовам. 

Проведем анализ термина «экономическая эффективность», сформулирован-

ные разными исследователями (таблица 1.5). 

 

Таблица 1.5 – Подходы исследователей к термину «экономическая эффективность»  

Автор Определение 

Классическое опре-

деление [273] 

отношение полученного экономического эффекта (результата) к затра-

там факторов производственного процесса  

П. Самуэльсон [278] достижение максимального возможного блага от имеющихся ресурсов 

В. Парето [209] когда невозможно изменить положение какой-либо стороны экономи-

ческого процесса, не ухудшив, хотя бы одну из остальных  

Современное расши-

ренное определение  

комплексное отражение конечных результатов использования всех ре-

сурсов производства в текущий период времени [49] 

Л.И. Лопатников [99] достижение максимальных результатов при наименьших затратах жи-

вого и овеществленного труда  

Макконнелл и Брю 

[264] 

способность экономики или предприятия производить максимальное 

количество товаров и услуг при заданном наборе ресурсов, 

В.В. Новожилов, Т. 

С. Хачатуров [210] 

 отношение экономического эффекта к затратам на его достижения 

Современный эконо-

мический словарь 

[163] 

результативность эк. деятельности, эк. программ и мероприятий, харак-

терная черта получаемого экономического результата, результат к за-

тратам ресурсов, ресурсов, обусловивших получение этого результата 

SO 9000:2015 [35] связь между достигнутым результатом и использованными результа-

тами 

Источник: составлено автором  
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На основании анализа разработок классических и современных авторов (таб-

лица 1.5) можно сделать следующие выводы:  

– во всех подходах экономическая эффективность связывается с соотноше-

нием результатов и затраченных ресурсов, однако её содержание эволюциониро-

вало от узкофункционального к комплексному; 

–в классическом понимании (Самуэльсон, Парето) акцент ставился на макси-

мизацию выпуска или благ при фиксированных ресурсах и невозможности улуч-

шить положение одной стороны без ухудшения другой; 

– современные расширенные определения (Лопатников, Новожилов и Хача-

туров, Экономический словарь, ISO 9000) дополняют этот подход интеграцией ка-

чественных характеристик результатов, учётом всех видов ресурсов и времени их 

использования, формируя целостное отражение результата хозяйственной деятель-

ности как функции сочетания материального, живого труда и управленческих фак-

торов. 

Переход от классического понимания экономической эффективности как 

простого «соотношения результата и затрат» к современному, комплексному отра-

жению качественных характеристик, всех видов ресурсов и временного фактора 

свидетельствует об усложнении экономической реальности и необходимости при-

менения более гибких методологических инструментов. Поэтому современная эко-

номическая теория характеризуется плюрализмом подходов, среди которых особое 

место занимают четыре ключевые парадигмы, определяющие концептуальную ос-

нову анализа сложных экономических систем и влияющие на понимание теорети-

ческих основ эффективности взаимодействия предприятий. 

1. Синергетическая парадигма в экономической науке базируется на фунда-

ментальных принципах самоорганизации, открытости систем и нелинейности раз-

вития, наряду с другими ключевыми принципами, включая бифуркации, хаос и 

флуктуации. Данная парадигма рассматривает экономические системы как слож-

ные адаптивные образования, способные к спонтанному возникновению новых ор-

ганизационных структур и инновационных решений посредством кооперативного 

взаимодействия участников [87]. В рамках синергетической экономики особое 
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значение придается нелинейным динамическим характеристикам, неустойчиво-

стям и структурным изменениям, в противоположность традиционному рассмотре-

нию линейности и устойчивости. Синергетический эффект возникает, когда сово-

купный результат превосходит сумму индивидуальных вкладов за счет коопера-

тивного взаимодействия участников экономической системы [59]. 

2. Системная парадигма представляет собой концепцию видения объекта и 

предмета исследований, согласно которой социально-экономическое пространство 

рассматривается как единая система, заключающая в себе множество относительно 

самостоятельных подсистем. Основополагающими принципами системной пара-

дигмы являются: целостность системы, иерархическая структура, эмерджентные 

свойства и сложные обратные связи между элементами. Системная парадигма по-

лучила распространение в экономике в ответ на ограниченность ортодоксальных 

подходов и обеспечивает методологический аппарат для анализа экономических 

явлений как целостных образований, интегрирующих объектные, процессные и 

средовые компоненты [82]. 

3. Эволюционная парадигма исследует экономические изменения через 

призму адаптации, отбора и накопления знаний, заимствуя методы биологической 

эволюции. Центральными элементами данной парадигмы являются концепции 

ограниченной рациональности, организационного обучения и адаптации к изменя-

ющимся условиям внешней среды. Эволюционная экономика анализирует про-

цессы технологических и институциональных инноваций путем генерирования и 

тестирования разнообразия идей, которые обеспечивают большую ценность выжи-

вания по сравнению с конкурирующими альтернативами. В отличие от неокласси-

ческих моделей, эволюционная парадигма не принимает характеристики объектов 

выбора и лиц, принимающих решения, как фиксированные, а фокусируется на 

неравновесных процессах внутренней трансформации экономических систем [64]. 

4. Институциональная парадигма — это междисциплинарный подход, инте-

грирующий анализ формальных и неформальных правил, структур и механизмов, 

регулирующих взаимодействие экономических агентов. Ключевой вклад институ-

циональной теории в понимание экономической эффективности проявляется в 
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переходе от абстрактных моделей рационального выбора к учету трансакционных 

издержек, прав собственности и институциональных ограничений. Согласно ин-

ституциональной теории, институты понимаются как «правила игры» в обществе 

— созданные человеком ограничительные рамки, которые организуют взаимоот-

ношения между людьми и влияют на трансакционные издержки. Современный 

этап развития институциональной парадигмы характеризуется синтезом неоклас-

сической методологии с элементами эволюционной теории [61]. 

Рассмотренные теоретические парадигмы — синергетическая, системная, 

эволюционная и институциональная — образуют концептуальную основу для ком-

плексного анализа современных экономических явлений. Каждая из этих парадигм 

предлагает собственный методологический аппарат для понимания сложных про-

цессов, однако их синтез позволяет получить более полное представление об ис-

следуемых объектах. Данное методологическое многообразие приобретает особую 

актуальность при исследовании специфических организационных форм экономи-

ческой деятельности.  

В рамках п.1.1 автором было проведено исследование принципов интеграци-

онного взаимодействия предприятий, результатом которого стал вывод о преиму-

ществах технологических консорциумов как наиболее эффективной формы орга-

низации подобного объединения. В контексте изучения данных организационных 

структур указанные теоретические подходы приобретают особую методологиче-

скую значимость, поскольку технологические консорциумы представляют собой 

сложные многоуровневые системы с множественными взаимосвязями между 

участниками. Следовательно, переход от общих теоретических положений к спе-

цифическому анализу консорциумов требует адаптации методологического ин-

струментария к особенностям данного объекта исследования. 

Синергетический подход к анализу формирования и организации функцио-

нирования технологических консорциумов обусловлен сложноадаптивной приро-

дой данных образований. Такое интеграционное взаимодействие функционирует 

как открытая система, способная к самоорганизации и генерированию качественно 

новых свойств, не присущих отдельным участникам. Синергетический эффект в 
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подобных объединениях возникает в результате нелинейного взаимодействия ком-

петенций, ресурсов и стратегических целей участников, что обеспечивает превы-

шение совокупного результата над суммой индивидуальных вкладов. Нелиней-

ность развития консорциумов проявляется в возможности качественных скачков 

технологического развития, недостижимых при изолированной деятельности от-

дельных предприятий [87, 59]. 

Системная парадигма предоставляет концептуальные инструменты для по-

нимания технологических консорциумов как целостных образований, интегрирую-

щих разнородные элементы в единую структуру. В рамках системного подхода 

консорциумы характеризуются иерархической организацией, многоуровневыми 

обратными связями между участниками и способностью к коэволюционному раз-

витию. Системная интеграция в технологических консорциумах обеспечивает фор-

мирование устойчивых конкурентных преимуществ посредством синхронизации 

деятельности и координации стратегических инициатив участников [82]. 

Эволюционная парадигма объясняет динамические процессы развития кон-

сорциумов через призму адаптации, селекции и аккумуляции знаний. Технологи-

ческие консорциумы функционируют как экосистемы технологических продуктов, 

в которых происходит генерирование, тестирование и диффузия новых технологи-

ческих решений. Концепции ограниченной рациональности и организационных ру-

тин обосновывают необходимость создания специализированных механизмов кол-

лективного принятия решений в условиях неопределенности внешней среды [64]. 

Институциональная парадигма обеспечивает понимание формальных и не-

формальных правил функционирования технологических консорциумов. Институ-

циональная архитектура консорциумов включает контрактные механизмы, си-

стемы управления интеллектуальной собственностью и процедуры координации 

деятельности участников. Снижение трансакционных издержек в консорциумах 

достигается за счет создания специализированных институтов управления, обеспе-

чивающих эффективную координацию и минимизацию оппортунистического по-

ведения участников [61]. 
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Таким образом интеграция рассмотренных парадигмальных подходов со-

здает методологическую основу для всестороннего исследования технологических 

консорциумов как сложных адаптивных систем, функционирующих в современной 

экономической среде, а также с учётом ранее рассмотренных драйверов, влияющих 

на эффективность деятельности предприятий и интеграционных процессов в усло-

виях неопределённости, обуславливают необходимость дополнения принципов ин-

теграционного взаимодействия предприятий, сформулированных в п. 1.1, следую-

щими положениями: 

– принцип цифровой трансформации (возможность осуществления коммуни-

кации ТК посредством платформенных решений, поскольку способствуют быст-

рому обмену идеями, совместной работе над проектами и оперативному принятию 

решений, что особенно важно в условиях высокой конкуренции, когда скорость 

производства нового продукта на рынке может стать определяющим фактором 

успеха); 

- принцип win-win (выиграл-выиграл, данный принцип проявляется в усло-

вии повышения эффективности каждого участника ТК); 

- принцип равный среди равных (в ТК все участники равны между собой, 

предприятие-инициатор берет на себя роль ядра-организатора). 

Теоретическая основа предложенных автором дополнительных к общеиз-

вестным принципов формирования ТК представлена на рисунке 1.5. 

 

Рисунок 1.5 – Теоретическая основа дополнительных принципов формирования 

технологических консорциумов 

• Теория институционального изоморфизма

• Теория динамических способностей
Принцип цифровой 

транформации

• Кооперативная теория игр

• Концепция Парето-оптимальности Принцип выиграл-выиграл

• Теория сетевых организаций

• Концепция распределенного лидерства Принцип равный среди равных
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Предложенный автором принцип цифровой трансформации в технологиче-

ских консорциумах опирается на теорию институционального изоморфизма и тео-

рию динамических способностей: 

– теория институционального изоморфизма, разработанная П. Димаджио и В. 

Пауэллом, объясняет, почему организации перенимают схожие структуры и прак-

тики под влиянием нормативных, принудительных и миметических механизмов. В 

контексте технологических консорциумов институциональный изоморфизм прояв-

ляется через необходимость соответствия современным цифровым стандартам и 

практикам отрасли, что стимулирует участников к внедрению цифровых решений 

для поддержания конкурентоспособности [61]; 

–  теория динамических способностей (Д. Тис, Г. Пизано, Э. Шуэн) описы-

вает, как организации адаптируются к изменениям, создавая, комбинируя и транс-

формируя ресурсы. В рамках технологических консорциумов цифровая трансфор-

мация рассматривается как процесс развития организационных способностей к со-

зданию, интеграции и реконфигурации ресурсов в условиях быстро изменяющейся 

технологической среды. Динамические способности включают три основных типа 

процессов: поиск и оценка возможностей, построение ресурсной базы, а также экс-

плуатация и трансформация имеющихся внутренних ресурсов [64]. 

Теоретическим базисом принципа взаимной выгоды служат кооперативная 

теория игр и концепция Парето-оптимальности: 

– кооперативная теория игр изучает ситуации, в которых группы игроков-ко-

алиции могут объединять свои усилия для достижения лучших результатов через 

сотрудничество. В контексте технологических консорциумов кооперативная тео-

рия игр объясняет механизмы формирования устойчивых коалиций участников, 

способных создавать большую совокупную ценность по сравнению с индивидуаль-

ной деятельностью; 

– концепция Парето-оптимальности (нормативный критерий эффективности) 

предполагает, что улучшение положения одного участника невозможно без ухуд-

шения положения другого. В технологических консорциумах принцип Win-Win ре-

ализуется через создание коалиций, обеспечивающих Парето-оптимальные 
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решения, при которых все участники получают выгоду от сотрудничества. Парето-

оптимальность предполагает эффективное распределение ресурсов и результатов, 

максимизирующее совокупную полезность для всех участников консорциума 

[178]. 

Принцип равенства участников базируется на теории сетевых организаций и 

концепции распределенного лидерства:  

– теория сетевых организаций рассматривает сетевые структуры как альтер-

нативу или гибридную форму по отношению к традиционным иерархическим фор-

мам организации, основанную на горизонтальных связях и децентрализованном 

принятии решений. Сетевые организации представляют собой совокупность фирм 

или специализированных единиц, деятельность которых координируется рыноч-

ными механизмами вместо командных методов. Ключевыми характеристиками се-

тевых организаций являются: использование общих активов нескольких фирм, ко-

ординация через рыночные механизмы, кооперация участников и добровольное ак-

тивное поведение; 

– концепция распределенного лидерства предполагает, что лидерство в ко-

манде не должно быть исключительной ответственностью иерархического лидера, 

а должно осуществляться коллективно путем делегирования и развития отдельных 

членов команды. Распределенное лидерство включает процессы взаимного влия-

ния среди членов команд, где посредник и цель влияния изменяются в зависимости 

от природы конкретной ситуации и возможностей членов команды [40]. 

Синтез рассмотренных теоретических подходов создает комплексную кон-

цептуальную основу для понимания технологических консорциумов как предпо-

чтительной формы межорганизационного взаимодействия: синергетическая пара-

дигма объясняет возникновение инноваций в консорциумах через механизмы са-

моорганизации и кооперативного взаимодействия, системная парадигма обеспечи-

вает понимание их устойчивости как целостных образований с иерархической 

структурой и сложными взаимосвязями, эволюционная парадигма раскрывает про-

цессы адаптации и инновационного развития консорциумов через механизмы 

накопления знаний и организационного обучения, институциональная парадигма 
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определяет правила взаимодействия участников через формальные и неформаль-

ные институты. 

Объектом исследования, уточнённым в подпункте 1.1, являются предприятия 

нефтяного машиностроения, которые выступают в качестве ключевых участников 

технологических консорциумов. В этом контексте предложенный принцип цифро-

вой трансформации дополняет ранее рассмотренные принципы формирования и 

функционирования таких объединений, обеспечивая развитие их институциональ-

ных и динамических способностей в условиях цифровой экономики. 

Значимость включения цифровой трансформации в систему принципов тех-

нологических консорциумов подтверждается национальными стратегическими 

приоритетами. Так, в «Стратегическом направлении в области цифровой трансфор-

мации топливно-энергетического комплекса до 2030 г.» (распоряжение Правитель-

ства РФ от 12 марта 2024 г. № 581-р) цифровизация названа ключевым фактором 

повышения цифровой зрелости участников отрасли и достижения технологиче-

ского суверенитета. Дальнейшее развитие этой идеи зафиксировано в Энергетиче-

ской стратегии Российской Федерации до 2050 г., где кроется цель автоматизиро-

вать до 60–70 % операций в ТЭК с применением роботизированных систем и ис-

кусственного интеллекта. 

Стратегическая значимость цифровой трансформации проявляется в не-

скольких ключевых аспектах: 

– во-первых, цифровизация выступает инструментом достижения технологи-

ческого суверенитета России через осуществление цифровой трансформации ТЭК 

на основе отечественных информационно-коммуникационных технологий, вклю-

чая отечественные «сквозные» цифровые технологии, и обеспечение условий для 

импортозамещения в области цифровых решений; 

– во-вторых, цифровая трансформация непосредственно связана с реализа-

цией национальной цели 7.1 «Цифровая трансформация государственного и муни-

ципального управления, экономики и социальной сферы», предусматривающей до-

стижение к 2030 году «цифровой зрелости» ключевых отраслей экономики, вклю-

чая топливно-энергетический комплекс, что предполагает автоматизацию большей 
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части транзакций в рамках единых отраслевых цифровых платформ и модели 

управления на основе данных с ускоренным внедрением технологий обработки 

больших объемов данных, машинного обучения и искусственного интеллекта; 

– в-третьих, цифровизация обеспечивает повышение операционной эффек-

тивности отрасли через оптимизацию деятельности организаций ТЭК, повышение 

коэффициента извлечения нефти и газа, снижение производственных издержек, по-

вышение контроля технологических процессов и безопасности, а также снижение 

аварийности за счет внедрения предиктивного обслуживания оборудования [156]. 

Таким образом, включение принципа цифровой трансформации не только 

расширяет методологическую основу интеграционных объединений предприятий 

нефтяного машиностроения, но и напрямую коррелирует с государственными за-

дачами обеспечения технологического лидерства и устойчивого развития топ-

ливно-энергетического комплекса. 

В результате цифровая трансформация технологических консорциумов, 

включённая в набор принципов формирования и функционирования интеграцион-

ных объединений предприятий нефтяного машиностроения, приобретает конкрет-

ный инструментарий в виде платформенных решений. Платформенные решения 

как элемент цифровой трансформации позволяют значительно ускорить разра-

ботку процессов и инновации в любых сферах, создавая единое информационное 

пространство, в котором можно привлекать специалистов из разных отраслей и ор-

ганизаций. Такие решения дают возможность оптимизировать использование ре-

сурсов предприятий за счёт общего доступа к базам данных и инструментам разра-

ботки, что снижает затраты на дублирование и упрощает масштабирование проек-

тов при подключении новых участников [87, 176]. Кроме того, платформенные ре-

шения повышают прозрачность процессов создания промышленных продуктов, 

что способствует реализации принципов win–win и равенства участников. Таким 

образом, интеграция платформенных решений является не просто желательным, а 

необходимым условием эффективного межотраслевого сотрудничества и укрепле-

ния ключевых преимуществ акторов технологических консорциумов.  

Выводы по 1 главе:  
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1. из всего многообразия видов и форм интеграционного взаимодействия 

с учетом специфики нефтяного машиностроения автором обоснованно выбрана 

«мягкая» форма технологического консорциума, как добровольные производ-

ственно-инновационные коммуникации для взаимовыгодной эксплуатации ключе-

вых ресурсов в сложных условиях через заключение комплементарных соглашений 

на ограниченное время с целью приращения мультипликативного эффекта; 

2. основные драйверы эффективности — гибкость и адаптивность пред-

приятий, фокус на инновации, цифровизация и развитие цифровых компетенций, а 

также про-активное управление интеграционными рисками — формируют практи-

ческую основу обеспечения устойчивости и конкурентоспособности организаций в 

условиях неопределённости; 

3. дополненные автором принципы формирования и функционирования 

технологических консорциумов – цифровизации, win-win и равенства конкретизи-

руют механизмы работы интеграции на практике: цифровая трансформация со-

здает технологическую основу для эффективного отбора и взаимодействия участ-

ников консорциума, принцип взаимной выгоды обеспечивает устойчивость кон-

сорциума через справедливое распределение выгод, а принцип равенства участни-

ков гарантирует демократичность управления и максимальное использование по-

тенциала всех участников. 

Для дальнейшего углубленного изучения механизмов практической реализа-

ции обозначенных в первой главе принципов цифровой трансформации, взаимной 

выгоды и равенства участников технологических консорциумов, сформулирован-

ных применительно к предприятиям нефтяного машиностроения, во второй главе 

будет рассмотрен организационный инструментарий их эффективного формирова-

ния. 
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2  Организационный инструментарий эффективности формирования техно-

логических консорциумов предприятий нефтяного машиностроения  

2.1 Проблемы и перспективы развития предприятий нефтяного машино-

строения 

 

Развитие методических рекомендаций в области выбора организационного 

инструментария формирования технологических консорциумов предприятий 

нефтяного машиностроения во многом зависит от выявленного проблемного поля 

объектов исследования, а также их стратегических перспектив.  

Мировой опыт показывает, что стабильный и устойчивый экономический 

рост может быть обеспечен только за счет диверсификации национальной эконо-

мики, развития реального сектора, включая промышленность. Однако, в настоящее 

время Россия сталкивается с серьезными проблемами в этой сфере. Например, из-

нос основных фондов в большинстве отраслей экономики превышает 50 % [210], 

что делает сложным обновление производственных мощностей и повышение эф-

фективности работы предприятий. 

Промышленный сектор модернизирует национальную экономику, создавая 

новые рабочие места, повышая производительность труда и улучшая экономиче-

скую ситуацию в стране. Кроме того, развитие индустриальной сферы способ-

ствует появлению инновационных технологий и трудовых мест в смежных сферах 

экономики. Так, в Европе частная промышленная сфера обеспечивает около 25 % 

рабочих мест, преимущественно высококвалифицированных. Промышленный сек-

тор также стимулирует создание новых позиций в строительстве, сельском хозяй-

стве и других областях, играя ключевую роль в инвестировании в инновации. 

Изучение мирового опыта показывает, что на промышленность приходится 

около 89 % затрат всего частного бизнеса на инновационную деятельность. В част-

ности, в Германии и Южной Корее этот показатель превышает 87 %, в Японии и 

Китае составляет 87 %, в США — примерно 67 %, а в Мексике — 69 %. Эти данные 

свидетельствуют о том, что промышленность является одним из основных источ-

ников финансирования инноваций [211]. 
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Оборонный и машиностроительный комплексы, энергетическая отрасль, хи-

мическая и нефтехимическая индустрия обеспечивают экономику оборудованием 

и материалами, адаптированными к требованиям современных технологий, что 

способствует внедрению инноваций во всех секторах производства. 

Именно поэтому нефтяное машиностроение играет ключевую роль в обеспе-

чении энергетической безопасности и экономической стабильности России и вы-

брано в качестве объекта исследования. Будучи поставщиком оборудования и тех-

нологий для нефтегазовой отрасли, оно напрямую влияет на объемы добычи угле-

водородов, экспортные поступления и наполнение государственного бюджета. Раз-

витие данной отрасли стимулирует инновации, создает новые рабочие места и спо-

собствует повышению конкурентоспособности российской экономики в целом. 

В 2022 году Российская Федерация столкнулась с беспрецедентным геополи-

тическим давлением, которое быстро переросло в экономический шок, превзошед-

ший по своим масштабам кризисные явления 2014-2015 г. и пандемию 2020 года. 

Введение многочисленных санкций и других геополитических ограничений при-

вело к частичной изоляции банковского сектора от международной финансовой си-

стемы, нарушению логистических цепочек, связывающих поставщиков и потреби-

телей, разрыву деловых контактов и необходимости срочной переориентации экс-

портных потоков.  

В связи с этим 2022–2023 годы стали периодом глубоких структурных изме-

нений в экономике в целом и в отдельных её отраслях. Эти изменения открывают 

новые возможности для импортозамещения, технологического развития, повыше-

ния эффективности и формирования устойчивых деловых связей, определяя траек-

торию будущего экономического развития страны [95].  

Несмотря на принимаемые меры, в промышленном секторе сохраняется вы-

сокий уровень зависимости от импорта, что обусловлено недостаточным качеством 

и неконкурентоспособной ценовой политикой в отношении машин и оборудова-

ния, производимых отечественными предприятиями. При этом следует отметить, 

что топливно-энергетическая отрасль является бюджетообразующей в РФ, так как 

обеспечивает 60 % товарного экспорта (рисунок 2.1).  
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Рисунок 2.1 – Динамика доли экспорта топливно-энергетических товаров и 

импорта машин и оборудования в общей товарной структуре России, % [180] 

 

На рисунке 2.1 наглядно видно, что значительная доля в товарной структуре 

экспорта приходится на топливно-энергетические товары (в 2023 году несмотря на 

ограничение в цене барреля нефти доля составляет 60 %). В товарной структуре 

импорта обратная ситуация – в основном импортируют машины и оборудование 

(при введении санкций импорт увечился, что подтверждает рост доли в структуре 

импорта, приходящейся на машины и оборудование в 2023 году на 2 % по сравне-

нию с 2022 годом). «В промышленности доля машиностроения в общем уровне 

производства России в 2023 году составила 7,9 %, а доля нефтяного машинострое-

ния, в частности, - 3,5 %» [194]. Обеспечивая бюджетообразующую отрасль ТЭК 

(топливно-энергетический комплекс) оборудованием, нефтяное машиностроение 

играет значительную роль в обрабатывающей промышленности.  

В условиях санкционного давления временная мера, такая как поставки 

нефтегазосервисного оборудования из стран Азии, позволившая сохранить темпы 

добычи нефти и газа, оказалась неспособной обеспечить развитие отрасли и освое-

ние перспективных месторождений. По мнению Правительства РФ, единственным 

выходом из сложившейся ситуации становится замещение импорта отечественной 

машины и оборудование 

топливно-энергетические 

товары 
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продукцией, которая ввиду усложняющихся задач топливно-энергетического ком-

плекса должна не только не уступать иностранным образцам, но и технологически 

превосходить их. На 2014 год зависимость российской нефтедобывающей про-

мышленности от импортного оборудования и технологий составляла более 80% по 

экспертным оценкам Минпромторга. Значительные потребности наблюдались в со-

временном насосно-компрессорном оборудовании, оборудовании для геолого- и 

сейсморазведки, программно-аппаратных комплексах и системах автоматизации, 

оборудовании и технологиях для морского бурения (рисунок 2.2) [96].  

 

 Рисунок 2.2 – Доля импорта оборудования и технологий в нефтедобываю-

щей отрасли России 

 

На 2024 год по некоторым позициям доля импорта значительно снизилась, 

оставаясь высокой в таких направлениях как оборудование и сервисные услуги для 

шельфа, а также программное обеспечение. По мнению ведущих экспертов всесто-

роннее технологическое импортоопережающее развитие предприятий нефтяного 

машиностроения потребует достаточно больших финансовых вложений, включая 
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повышение квалификации и переобучение действующих сотрудников, а также вы-

работку нового подхода к кадровому составу предприятия в целом. Наглядно связь 

увеличения количества работ по модернизации оборудования с изменением коли-

чества сопутствующих трат как на обучение и переподготовку сотрудников, так и 

на переоборудование основного фонда представлена на рисунке 2.3, из которого 

можно сделать вывод, что основная часть расходов стабильно приходится на при-

обретение оборудования и других составляющих основных фондов. Доля затрат на 

научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР) остается 

относительно низкой, что свидетельствует о недостаточной  

 

Рисунок 2.3 – Структура затрат на НИОКР предприятия нефтяного машино-

строения в динамике, % 

 

ориентации на разработку собственных технологий. Также отмечается незначи-

тельная доля расходов на приобретение патентов, лицензий и образцов, а затраты 

на обучение персонала остаются практически неизменными. Это подчеркивает 

необходимость увеличения инвестиций в НИОКР и развитие кадрового потенциала 

для повышения технологической независимости отрасли. Поэтому государствен-

ная поддержка отрасли нефтяного машиностроения необходима и реализуется в 

настоящее время в виде государственных программ по преодолению импортозави-

симости нефтегазового сектора и развития машиностроительного комплекса Рос-

сии: 
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1. Концепция формирования Государственной комплексной программы 

развития машиностроения России (до 2020 года и на перспективу до 2030 года) – 

согласно этого документа химическое и нефтяное машиностроение было отнесено 

к производствам 4 технологического уклада, то есть имеющим потенциал, в том 

числе экспортный, для развития и совершенствования на уровне своего уклада, то 

есть участие государства в развитии нефтяного машиностроения ограничится регу-

лированием финансово-экономическими и институциональными рычагами в зави-

симости от выбранных научно-технических приоритетов [78].   

2. Сводная стратегия развития обрабатывающей промышленности Рос-

сийской Федерации до 2024 года и на период до 2035 года (от 6 июня 2020 года N 

1512-р) – документ определяет нефтегазовое машиностроение как одно из приори-

тетных направлений обрабатывающей промышленности. К основным задачам от-

носит: 

– увеличение объема внутреннего производства оборудования для нефтега-

зовой отрасли (до 375 млрд руб. к 2024 г., до 487 млрд руб. к 2030 г., около 490 

млрд руб. к 2035 г.); 

– рост доли российского оборудования на рынке: 70 % к 2024 г., 90 % к 2030 

г., 92 % к 2035 году; 

– импортозамещение, развитие экспорта, переход на отечественные стан-

дарты и сертификацию; 

– приоритетные группы продукции: оборудование для геологоразведки, 

освоения шельфа, бурения, добычи трудноизвлекаемых запасов, производства 

СПГ, нефтепереработки и нефтегазохимии; 

– целевые показатели включают освоение новых видов оборудования, запуск 

серийного производства и обеспечение технологической независимости отрасли 

[199]. 

3. Перечень инициатив социально-экономического развития Российской Фе-

дерации до 2030 года (от 6 октября 2021 года N 2816-р) включает меры по дивер-

сификации промышленности, развитию машиностроительного комплекса и повы-

шению конкурентоспособности отраслей. В документе в части отрасли нефтяного 
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машиностроения акцентировано внимание на поддержке производства оборудова-

ния для нефтегазового комплекса, повышении индексов промышленного производ-

ства и структуры выпуска продукции машиностроения, включая нефтяное маши-

ностроение. В том числе декларируется развитие технологических цепочек, стиму-

лирование инвестиций и повышение производительности труда [152]. 

4.Стратегия научно-технологического развития Российской Федерации (Указ 

Президента Российской Федерации от 28.02.2024 г. № 145) – направлена на обес-

печение технологического суверенитета, развитие передовых отечественных тех-

нологий и снижение зависимости от зарубежных решений. Особое внимание уде-

ляется поддержке исследований и разработок, внедрению инноваций в ключевые 

отрасли, включая нефтегазовое машиностроение. Подчеркивается необходимость 

формирования собственной технологической базы, поддержки критически важных 

производств и реализации научно-технических программ для отраслей ТЭК [170]. 

5. Федеральный проект «Развитие научной и научно-производственной 

кооперации (распоряжение Правительства РФ от 28.03.2020 N 774-р) – способ-

ствует интеграции науки и производства, поддержке кооперационных цепочек 

между научными организациями и промышленными предприятиями, что означает 

создание условий для ускоренного внедрения научных разработок в производство 

специализированного оборудования для ТЭК и повышение инновационной актив-

ности отрасли нефтяного машиностроения (завершен в настоящее время) [182]. 

6. Развитие промышленности и повышение ее конкурентоспособности 

(период реализации 2012-2030 г. утверждена постановлением Правительства РФ от 

15.04.2014 №328) –направлена на технологическое обновление, создание новых 

производств, внедрение ресурсосберегающих и экологически безопасных техноло-

гий. В отношении отрасли нефтяного машиностроения акцент на технологическом 

суверенитете, обновлении производственной базы, поддержке экспорта и создании 

конкурентоспособных продуктов для внутреннего и внешнего рынков [147]. 

7. Экономическое развитие и инновационная экономика (утверждена по-

становлением Правительства РФ от 15.04.2014 г. №316) – поддерживает создание 

инфраструктуры для предприятий, работающих в добыче, переработке и торговле 
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нефтью, газом и нефтепродуктами. Включает меры по развитию инноваций, сти-

мулированию производства высокотехнологичного оборудования для нефтегазо-

вой отрасли и поддержке инвестиционных проектов в машиностроении [222]. 

8. Научно-технологическое развитие Российской Федерации (период реа-

лизации 2020-2030г, утверждена постановлением Правительства № 377 от 29 марта 

2019 г.) предусматривает финансирование исследований и разработок, в том числе 

в интересах нефтяного машиностроения; развитие научно-образовательных цен-

тров, формирование комплексных научно-технических программ по приоритетам 

научно-технологического развития, включая ТЭК и машиностроение [36]. 

9. Федеральная программа «Приоритет 2030» – В 2021 году Российская 

Федерация инициировала масштабный проект, направленный на преодоление тех-

нологического отставания промышленного сектора посредством формирования 

различных технологических консорциумов. Эта инициатива направлена на созда-

ние группы университетов-лидеров, призванных удовлетворять научные, техноло-

гические и кадровые потребности экономики и социальной сферы, повышать кон-

курентоспособность отечественной системы высшего образования на международ-

ной арене, а также способствовать региональному развитию. Программа «Приори-

тет 2030» реализуется в рамках федерального проекта «Развитие интеграционных 

процессов в сфере науки, высшего образования и индустрии», который является 

составной частью национального проекта «Наука и университеты». Высшие учеб-

ные заведения, успешно прошедшие конкурсный отбор, инициируют стратегиче-

ские проекты, объединяющие ведущие образовательные учреждения страны, про-

мышленные предприятия и научные организации для реализации инновационных 

технологических продуктов в различных отраслях промышленности. Консорци-

умы, формируемые в рамках программы, представляют собой форму сетевого вза-

имодействия и являются одним из ключевых механизмов достижения синергетиче-

ских эффектов. Эта форма интеграции позволяет участникам консолидировать ре-

сурсы, обмениваться компетенциями и достигать прорывных результатов в области 

научных исследований и технологических разработок [194].  



72 

 

 

10. Энергетическая стратегия РФ до 2050 года (распоряжение Правитель-

ства РФ от 12.04.2025 г. № 908-р) - ключевой межотраслевой документ, определя-

ющий долгосрочные ориентиры развития топливно-энергетического комплекса 

(ТЭК), включая нефтяное машиностроение. В стратегии акцентируется внимание 

на приоритетном использовании именно отечественного оборудования, программ-

ного, технологического и технического обеспечения для нефтяной, газовой и энер-

гетической отраслей, что должно повысить технологический суверенитет, конку-

рентоспособность и снизить зависимость от импорта. Документ предусматривает 

значительные инвестиции в модернизацию предприятий, поддержку существую-

щего фонда скважин, развитие новых нефтегазоносных регионов, а также расши-

рение производства энергетического и нефтегазового оборудования. Особое вни-

мание уделяется внедрению цифровых технологий, автоматизированных систем 

управления, мониторинга, а также производству собственных реагентов и катали-

заторов. Стратегия подчеркивает важность формирования полного цикла - от про-

изводства оборудования и комплектующих, мониторинга и сервисного обслужива-

ния до выпуска продукции с добавленной стоимостью, что должно обеспечить си-

нергетический эффект для государства, регионов, предприятий и населения. В 

числе ключевых мероприятий - ускоренное развитие переработки нефти и газа, рас-

ширение мощностей по перевалке нефти, развитие инфраструктуры транспорти-

ровки, в том числе в арктических и дальневосточных регионах, что требует совре-

менного нефтяного машиностроения. Стратегия ориентирована на внедрение ин-

новационных технологий, обеспечение технологической независимости и устойчи-

вости отрасли в условиях глобальных вызовов, энергоперехода и роста мирового 

спроса на энергоресурсы, что подразумевает развитие научно-технической базы и 

кооперацию с научными организациями. Документ отдельно отмечает важность 

развития кадрового потенциала и подготовки специалистов для нефтяного маши-

ностроения, что должно стать ориентиром для образовательных учреждений и си-

стемы профессионального образования. В стратегии заложены задачи по повыше-

нию энергоэффективности, внедрению технологий утилизации отходов, синтеза и 
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экологически безопасных решений, что также влияет на развитие нефтяного маши-

ностроения [223]. 

11.  Федеральный закон от 28 декабря 2024 г. N 523-ФЗ «О технологиче-

ской политике в Российской Федерации» направлен на достижение технологиче-

ского суверенитета, ускоренное внедрение технологических инноваций, обеспече-

ние конкурентоспособности и эффективности производства отечественной высо-

котехнологичной продукции. Особое внимание уделяется созданию условий для 

разработки и внедрения критических и сквозных технологий, что важно для отрас-

лей с высокой технологической сложностью, таких как нефтяное машиностроение. 

Предусмотрены программы инновационного развития организаций с государствен-

ным участием, что актуально для крупных предприятий отрасли нефтяного маши-

ностроения. Закон предусматривает разработку национальных проектов, направ-

ленных на технологическое лидерство, создание конкурентоспособной продукции 

и превосходство над зарубежными аналогами, что напрямую связано с задачами 

нефтяного машиностроения. Вводятся национальные стандарты и справочники по 

наилучшим доступным технологиям, механизм государственной поддержки, вклю-

чая стимулирование спроса и предложения на высокотехнологичную продукцию, 

создание и развитие инфраструктуры для внедрения инноваций. Для нефтяного ма-

шиностроения закон создает условия для ускоренного внедрения отечественных 

технологий, получения государственной поддержки, участия в национальных про-

ектах, а также для стандартизации и повышения технологического уровня отрасли 

[181].  

Влияние государственной поддержки рассмотрим через показатели, отража-

ющие состояние отрасли нефтяного машиностроения в динамике (таблица 2.1). Со-

гласно данным таблицы 2.1 объем продукции в среднем по предприятиям нефтя-

ного машиностроения демонстрирует устойчивый рост в 1,5 раза в 2022 г. по срав-

нению с 2014 г., что свидетельствует о развитии отрасли.  
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Таблица 2.1 - Статистическая информационная база исследования (средний уровень по предприятиям нефтяного машиностро-

ения) 

Показатель Год 

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 

Объем продукции 

нефтяного машино-

строения, млрд руб. 

210,5 234,5 251 235,5 245 257,5 276,6 301,5 297,581 

Среднегодовое коли-

чество персонала, тыс. 

чел. 

284,24 271,91 264,56 262 243,8 377,9 385,4 424,0 418,5 

Индекс динамики про-

изводства 
110 95 89 92 95 155 102 110 98,7 

Спрос на продукцию, 

млрд руб. 
450 476 480 501 500 515 522 502 597,5 

Степень износа ОФ, % 55,3 61,9 58,5 57,7 58 59,7 60,9 60,2 63 

Коэффициент обнов-

ления ОФ 
6,9 6,3 5,2 5,9 5,7 6 5,9 5,4 5,1 

Объем гос. под-

держки, млн. руб. 
153 135 157 146 218 313 484 330 558 

Уд. вес инновацион-

ных товаров в общем 

объеме отгруженных 

товаров, % 

5,3 5,2 8,4 7,9 11,5 10,6 10,2 13 11 

Доля внутренних за-

трат на исследования 

и разработки в ВВП по 

РФ, % 

1,07 1,1 1,1 1,11 1 1,04 1,1 1 0,94 

Затраты на НИОКР*, 

млрд руб. 
19,1 18 18,6 13,9 15,7 22,3 24,6 31,2 35,6 

*по всему объему производства машин и оборудования  

Источник: сформирована автором на основе данных Федеральной службы государственной статистики http://www.gks.ru/ 
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При этом наблюдается снижение объема производства в 2017-2018 г.г. в пе-

риод общемирового кризиса, в 2022 г. на 1,3 % в результате ужесточения санкци-

онного давления на экономику РФ. 

Наглядно показатели, отражающие состояние отрасли нефтяного машино-

строения представлены на рисунке 2.4. 

 

 Рисунок 2.4 – Динамика показателей состояния отрасли нефтяного  

машиностроения 

 

Признание стратегической важности отрасли нефтяного машиностроения на 

государственном уровне характеризует значительный рост объема государствен-

ной поддержки в 3,65 раза за анализируемый период. По результатам проведения 

корреляционно-регрессионного анализа выявлена зависимость объема произведен-

ной продукции производителями нефтяного и газового оборудования от государ-

ственных субсидий, выраженная уравнением y = 212,853 + 0,158 х. Наличие корре-

ляции в 81 % подтверждает сильную связь между исследуемыми показателями, ко-

торая является статистически значимой с достоверностью 69%, нижние и верхние 

границы 95 % - доверительного интервала подтверждают положительную регрес-

сию (приложение А). Таким образом, с вероятностью около 70 % при увеличении 

объема государственной поддержки на 1 млн руб. объем продукции предприятий 

нефтяного машиностроения возрастет на 158 тыс. руб. 
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Спрос на продукцию предприятий нефтяного машиностроения также имеет 

положительную динамику, увеличившись с 450 млрд руб. в 2014 году до 597,5 млрд 

руб. в 2022 году, что указывает на растущую потребность в оборудовании для 

нефтегазовой отрасли. При анализе индекса динамики производства можно просле-

дить значительные колебания. Особенно выделяется резкий рост в 2019 году (155 

%), что может быть связано с реализацией программ импортозамещения и государ-

ственной поддержкой отрасли. За рассматриваемый период наблюдается значи-

тельный рост среднегодового количества персонала (с 284,235 тыс. чел. в 2014 году 

до 436,7 тыс. чел. в 2022 году), означая возможное расширение производственных 

мощностей и увеличение трудоемкости производства. При этом степень износа ос-

новных фондов остается высокой на протяжении всего периода (55-63 %), являясь 

серьезной проблемой для отрасли, и, прежде всего, негативного влияния на каче-

ство и конкурентоспособность продукции. Кроме того, коэффициент обновления 

основных фондов демонстрирует тенденцию к снижению с 6,9 в 2014 году до 5,1 в 

2022 году, что может указывать на недостаточные темпы модернизации производ-

ственных мощностей. Удельный вес инновационных товаров увеличился в 2 раза, 

свидетельствуя о повышении инновационной активности предприятий отрасли. 

Что подтверждается также ростом примерно в 2 раза затрат на НИОКР в целом по 

производству машин и оборудования (191 %) на фоне достаточно низких значений 

доли внутренних затрат на исследования и разработки в ВВП РФ (1 %). 

Резюмируя результаты выполненного анализа показателей развития отрасли 

нефтяного машиностроения в динамике 2014-2022г.г. можно отметить, что, не-

смотря на ряд проблем, таких как износ основных фондовых рынков, рост трудо-

емкости продукции, нефтяное машиностроение сохраняет положительную дина-

мику развития, так как увеличение объемов производства, рост инновационной ак-

тивности и государственной поддержки создают предпосылки для дельнейшего 

развития еще большими темпами, однако необходимо продолжать работу по мо-

дернизации производственной мощности и повышению эффективности НИОКР. 

В целом, анализ статистических данных указывает на ряд проблем, сдержи-

вающих развитие отрасли. Одной из основных проблем, препятствующих 
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повышению эффективности функционирования предприятий нефтяного машино-

строения, является морально устаревшая производственная инфраструктура, вклю-

чающая промышленные коммуникации и внутреннюю логистику. Кроме того, от-

расль сталкивается с рядом системных ограничений, в том числе с избыточными 

производственными мощностями в условиях снижения спроса, низкой эффектив-

ностью управления, критическим уровнем износа оборудования, несовершенством 

технологий, оттоком квалифицированных кадров и недостаточно развитой систе-

мой менеджмента качества. Также значительными препятствиями являются дефи-

цит финансовых ресурсов, ограниченный опыт и возможности для разработки эф-

фективной сбытовой стратегии, а также недостаточная развитость системы сервиса 

и технической поддержки выпускаемой продукции. Перечисленные взаимосвязан-

ные проблемы формируют замкнутую систему препятствий, существенно ограни-

чивающую рост и развитие отрасли [63]. 

Таким образом, эффективное функционирование нефтяного машинострое-

ния зависит от множества внешних и внутренних факторов, определяющих его раз-

витие (рисунок 2.5). Наиболее значимыми факторами являются: 

– государственная поддержка является важнейшим фактором, определяющим 

возможности развития отрасли. Без государственной поддержки, по мнению веду-

щих практиков нефтяного машиностроения, вытеснение иностранных поставщи-

ков оборудования для нефтяной отрасли практически невозможно. Эффективными 

мерами поддержки являются компенсация части ставок по кредитам и лизингу, 

включение нефтегазосервисных предприятий в число компаний, на которые рас-

пространяется региональная поддержка, а также целевые инвестиции в перевоору-

жение и модернизацию основных средств машиностроительных предприятий; 

– рыночные факторы оказывают значительное влияние на спрос и конкурен-

цию. С одной стороны, нефтяное машиностроение обеспечивает спрос на продук-

цию смежных отраслей, с другой, создает оборудование для высокодоходного топ-

ливно-энергетического комплекса. Конкурентоспособные нефтесервисные пред-

приятия, в свою очередь, могут диктовать правила поведения на рынке, формируя 

спрос на инновационную и высокотехнологичную продукцию.  
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 Рисунок 2.5 – Факторы, определяющие развитие нефтяного машиностроения 
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Важным аспектом является обеспечение продукции мобильным сервисом, 

соответствие мировым стандартам качества, безопасности и экологичности; 

– внутренние факторы, определяющие эффективность деятельности пред-

приятий, включают: развитость корпоративных аналитических отделов, эффек-

тивность системы управления, уровень квалификации кадров, наличие системы 

менеджмента качества, инновационную активность и ориентацию на лучшие ми-

ровые образцы производства. Учет опыта западных, китайских и японских ком-

паний позволит решать проблемы в области менеджмента качества и управления 

предприятием. 

Кроме того, для повышения эффективности подотрасли необходимо учи-

тывать опыт других стран, успешно развивающих нефтегазовое машинострое-

ние. С научной точки зрения опыт таких стран, как США, Китай, Казахстан, Ка-

нада и Норвегия, представляет значительный интерес в контексте регулирования 

нефтесервисного рынка. Эти страны демонстрируют различные подходы к под-

держке и развитию нефтегазового машиностроения, которые могут служить ос-

новой для анализа и адаптации в других регионах (таблица 2.2). 

 

Таблица 2.2 – Характеристики деятельности предприятий нефтегазового маши-

ностроения в различных странах 

Страна Особенности деятельности 

1 2 

США - государственные субсидии в форме грантов, кредитов и гарантий; 

- высокое качество оборудования и традиции активного маркетинга; 

- ограничения на использование иностранного капитала; 

- поддержка технологических альянсов и снижение торговых барьеров за ру-

бежом 

Китай - государственное субсидирование и низкая стоимость оборудования; 

- агрессивная сбытовая политика, включая беспроцентные кредиты для поку-

пателей; 

- разработка национальных стандартов качества и создание консорциумов для 

глубоководной разведки, включающих представителей нефтегазового маши-

ностроения 

Канада - стимулирование инвестиций, использование исключительно местного сырья; 

- минимизация издержек благодаря современным технологиям и технологиче-

ским альянсам 
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Продолжение таблицы 2.2 
1 2 

Норвегия - доходы от нефтегазовой отрасли направляются в Государственный 

пенсионный фонд. 

- государственное участие в проектах через механизмы прямого фи-

нансирования и требований локализации; 

- передача технологического опыта и поддержка малых инновацион-

ных компаний («нефтяных комаров»). 

Казахстан - создан Международный центр развития нефтегазового машиностро-

ения для поддержки отечественных производителей; 

- действует государственная программа «Разработка и утверждение 

плана мероприятий по развитию нефтегазового машиностроения в РК 

на 2019-2025 годы»; 

- внедрен механизма «Контракт, конвертируемый в инвестиции» и 

другие изменения в тендерных процедурах для поддержки отече-

ственных производителей; 

- государство требует от крупных операторов увеличение доли мест-

ного содержания в закупках и поддержке отечественных товаропро-

изводителей 

Источник: сформирована автором на основе [43, 24, 120, 217] 

 

Исследование данных таблицы 2.2, в которой представлены особенности 

функционирования предприятий нефтяного машиностроения в США, Китае, Ка-

наде, Норвегии и Казахстане, позволяет сформулировать выводы, релевантные 

для российской практики: 

– во всех рассмотренных странах государство играет важную роль в под-

держке отрасли, предоставляя различные формы финансирования (гранты, кре-

диты, субсидии), стимулируя инвестиции, а также обеспечивая преференции оте-

чественным производителям. В России необходимо усилить государственную 

поддержку, сделав ее более адресной и эффективной; 

– США, Канада и Китай активно используют технологические альянсы и 

кооперацию с ведущими мировыми производителями для обмена опытом и тех-

нологиями. России необходимо развивать подобные механизмы, создавая благо-

приятные условия для формирования инновационных технологий в производ-

стве оборудования для ТЭК; 

– Канада и Норвегия делают акцент на использовании местного сырья и 

подготовке квалифицированных кадров. России необходимо развивать 
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собственные научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы 

(НИОКР), а также систему профессионального образования для обеспечения от-

расли квалифицированными кадрами; 

– Китай активно использует агрессивную сбытовую политику и предостав-

ляет покупателям выгодные условия финансирования. Российским предприя-

тиям необходимо совершенствовать свою сбытовую политику, предлагая конку-

рентоспособные цены и условия оплаты; 

– США и Китай уделяют большое внимание разработке национальных 

стандартов качества и безопасности для нефтегазового оборудования. России 

необходимо разработать и внедрить современные стандарты, соответствующие 

мировым требованиям. В частности, Институт нефтегазовых технологических 

инициатив успешно работает в этом направлении; 

– Норвегия поддерживает малые и средние компании («нефтяные ко-

мары»), приносящие новые технологические решения. России необходимо со-

здавать благоприятные условия для развития малого и среднего бизнеса в сфере 

нефтяного машиностроения, поддерживая инновационные стартапы и стимули-

руя конкуренцию. 

Институт нефтегазовых технологических инициатив (ИНТИ) — это авто-

номная некоммерческая организация, объединяющая предприятия энергетиче-

ской отрасли для создания единых отраслевых требований к продукции. В обла-

сти нефтегазового машиностроения ИНТИ разрабатывает отраслевые стандарты 

для унификации требований к оборудованию и технологиям, проводит оценку 

соответствия продукции этим стандартам, создает площадку для диалога между 

экспертами энергетических компаний и производителями оборудования, стиму-

лирует использование оборудования местных производителей в энергетических 

проектах, организует совместные испытания инновационной продукции, способ-

ствует импортозамещению путем создания единых требований к продукции. К 

2024 году ИНТИ утвердил 300 стандартов, а оценку соответствия прошло свыше 

500 производителей, что значительно укрепляет национальную систему стандар-

тизации в нефтегазовом машиностроении [143]. 
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Следовательно, складывающаяся экономическая ситуация на отечествен-

ных рынках позволяет говорить о положительной оценке перспектив развития 

частности нефтяного машиностроения, в том числе вследствие воздействия эко-

номических санкций, выдвинутых странами Европы и США в отношении Рос-

сии. Аналитики предсказывают, что в среднесрочной тенденции темпы роста 

этого сектора могут превысить 15 % по ряду объективных причин: 

– геологическое освоение новых месторождений: в нефтегазоносных реги-

онах России происходит интенсивное внедрение ресурсов новых скважин, что 

компенсирует сокращение ресурсов на истощенных участках, в нетрадиционных 

районах нефтедобычи оборудование отечественных машиностроителей не ис-

пользуется, следует развивать именно данное направление;   

– устаревание оборудования: существующий парк сервисных компа-

ний в России значительно устарел (лишь около 30 % оборудования имеет возраст 

менее 10 лет); 

– потребность в специализированном оборудовании: уникальные при-

родно-климатические и сложные горно-геологические условия России требуют 

применения специально разработанного оборудования. Традиционные кон-

струкции зачастую оказываются неэффективными или вовсе неприменимыми в 

таких условиях [246]. 

Анализ динамики рыночных показателей демонстрирует позитивные тен-

денции в развитии отечественного сектора производства оборудования для 

нефтегазовой промышленности.  

Наблюдается устойчивый рост спроса на продукцию российских произво-

дителей, что обусловлено реализацией масштабных проектов по освоению но-

вых месторождений углеводородов (рисунок 2.6).  
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Источник: составлено автором на основе данных компаний [22] 

 Рисунок 2.6 – Динамика выручки крупнейших производителей нефтя-

ного оборудования, млн руб.  

 

Однако, по себестоимости продукции предприятия нефтяного машино-

строения не конкурентоспособны, о чем свидетельствует низкий уровень рента-

бельности продаж, а также неравномерность в динамике (рисунок 2.7).  

 

 

Источник: составлено автором на основе данных компаний [22] 

 Рисунок 2.7 – Динамика рентабельности продаж крупнейших производи-

телей нефтяного оборудования, млн руб. 
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Поэтому достичь целей Правительства РФ по импортозамещению в крат-

чайшее время в одиночку предприятиям нефтяного машиностроения, по мнению 

автора, не представляется возможным. Исходя из тенденций развития отрасли и 

изученного мирового опыта, можно выделить три основных вектора развития 

нефтяного машиностроения в России (рисунок 2.8). 

 

 

Рисунок 2.8 – Сценарии развития отрасли нефтяного машиностроения 

России 

 

1. самостоятельное развитие отечественных предприятий нефтяного ма-

шиностроения; 

2. создание совместных предприятий с иностранными компаниями и раз-

мещение таких производственных мощностей на территории России; 
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3. локализация производственных мощностей иностранных производите-

лей на территории России. В рамках каждого сценария даны характеристики, 

условия и вероятности реализации. 

Первый вектор: локализация зарубежных производителей в России. Лока-

лизация машиностроения в развивающихся странах является достаточно дина-

мичным трендом, в рамках которого фокус господдержки смещается с отече-

ственных производителей на локализованных иностранных. Примером данного 

направления развития является Китай, локализация по ряду позиций которого в 

настоящее время достигает 80-100 % [102]. Специфическими условиями реали-

зации указанного вектора являются: 

- разработанная государством система требований по углублению локали-

зации. Выверенная государственная политика в области машиностроения наблю-

дается в автомобилестроении. В полном объеме перенести построенную эффек-

тивную модель автомобилестроения на нефтяное машиностроение нельзя, од-

нако ключевые факторы применить возможно, а именно: ввод заградительных 

пошлин на импорт готовой продукции иностранного производства и льготные 

условия на импорт необходимых комплектующих. 

В то же время при установлении предельно допустимых ставок загради-

тельных пошлин разница между комплектующими и готовыми изделиями нефтя-

ного машиностроения несоизмерима с автомобилестроением, где величина этого 

спрэда достигает 70-80 % от таможенной стоимости автомобиля; 

- цена на энергоресурсы и рабочую силу ниже уровня Европы и США. На 

данный момент цена на энергоресурсы в России ниже, чем в Европе, и примерно 

на одном уровне с США (в 2019 г. розничная цена на энергоресурсы в странах 

ЕС составляла 19  центов / кВт. час, в США – 6 центов / кВт. час, в России – 6,2 

центов / кВт. час.; розничная цена на газ для промышленности в странах ЕС – 

570 долл. / тыс. кб. м., в США – 156 долл. / тыс. кб. м., в России – 155 долл. / тыс. 

кб. м. [102]). При низкой стоимости рабочей силы в России уровень квалифика-

ции соизмеримо ниже, чем в странах ЕС и США; 
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- снижение стоимости инвестиций в основные фонды и средства производ-

ства. Данное условие является труднореализуемым в силу климатических осо-

бенностей, существенно удорожающих строительство.  Значительное снижение 

удельных затрат при локализации мощных производств вследствие достаточно 

высокой конкуренции в нефтяном машиностроении ирреально. Таким образом, 

реализация развития нефтяного машиностроения в рамках локализации зарубеж-

ных производителей в России кризисна. 

Второй вектор: создание совместных предприятий с мировыми лидерами-

производителями. Специфическими условиями реализации данного вектора раз-

вития нефтяного машиностроения являются: 

– достаточный инвестиционный потенциал для совместного финансирова-

ния нового строительства. В настоящее время у российских предприятий нефтя-

ного машиностроения отсутствует возможность мобилизации собственного ка-

питала на восстановление основных средств, таким образом, иностранные ком-

пании не имеют мотивов создания совместных предприятий; 

– повышение уровня охраны интеллектуальной собственности. Отсутствие 

на законодательном уровне четко реализуемой на практике политики по защите 

прав обладания является значительным риском для технологически более мощ-

ных, чем отечественных, иностранных компаний; 

– предоставление российской стороной площадей и персонала. Низкий 

уровень квалификации персонала и растущая стоимость энергоресурсов оттал-

кивает потенциальных инвесторов, таким образом, реализация развития нефтя-

ного машиностроения в рамках создания совместных предприятий с мировыми 

лидерами-производителями также является маловероятной.  

Третий вектор: развитие отечественных предприятий. Данный вектор 

предполагает преодоление системных проблем, присутствующие в настоящее 

время у значительной доли предприятий нефтяного машиностроения. Главная 

проблема — недоинвестированность средств производства: устаревшая и не от-

вечающая современным требованиям база оборудования [103]. В силу низкой 

рентабельности машиностроительных предприятий кредитные институты не в 
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полной мере финансируют воспроизводственные процессы. Отсутствие доступ-

ных инвестиций в развитие обуславливает низкий уровень НИОКР и внутрен-

него инжиниринга [104]. Отечественные нефтяные машиностроители обладают 

потенциалом выхода на перспективные рынки сбыта с учетом достаточного фи-

нансирования [105]. Специфическими условиями реализации вектора являются: 

– надежность и энергоэффективность продукции. Надежная и энергоэф-

фективная продукция в настоящее время востребована на мировом рынке в усло-

виях дефицита энергоресурсов; 

– получение лицензий на производство в рамках собственных мощностей 

современных образцов оборудования мировых лидеров. В условиях недостатка 

собственных «ноу-хау» временным выходом для наращивания мощностей явля-

ется реализация данного направления (подобная практика имеет место в россий-

ской действительности); 

– использование средств акционеров. Крупные машиностроительные хол-

динги в настоящее время применяют данный источник финансирования, однако 

возобновление и увеличение размера акционерных фондов не предвидится, 

ввиду завершения консолидации нефтяного машиностроения [106]; 

– заключение долгосрочных договоров со стратегическими заказчиками. 

Нефтяное машиностроение представляет собой долю сервиса добычи углеводо-

родного сырья, следовательно, инвестиционные программы в рамках развития 

нефтедобычи долгосрочны и обоснованы, таким образом, взаимодействие пред-

приятий нефтяного машиностроения со стратегическим заказчиком в перспек-

тиве является обеспечением устойчивого спроса на продукцию; 

– снижение ставок кредитования под залог обновляемых основных средств 

на законодательном уровне. На добровольной основе коммерческие банки в силу 

упущенной выгоды отказывают предприятиям нефтяного машиностроения в 

долгосрочных кредитах на финансирование воспроизводственного процесса, од-

нако принуждение на законодательном уровне снизить ставку кредита под залог 

обновляемых основных средств позволит развить НИОКР в машиностроении; 
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– переориентация на потребности заказчика. Конкурентоспособность 

предприятий нефтяного машиностроения обусловлена ориентацией на потреб-

ности заказчика в рамках спецификации и качества оборудования. При законо-

дательном увеличении пошлин на импорт иностранного оборудования возможно 

снижение мотивации отечественных предприятий на производство высококаче-

ственной и энергоэффективной продукции, что конечным образом препятствует 

развитию отрасли в целом. 

Единым условием для всех указанных векторов развития является наличие 

государственной поддержки. Государственная программа поддержки, включаю-

щая набор критериев, обусловит содействие «ключевым» предприятиям, обеспе-

чивающих выполнение заданного уровня достигнутых показателей. При отсут-

ствии данной программы прогресс в области нефтяного машиностроения мало-

вероятен. Самым очевидным вектором стратегического планирования видится 

изыскание возможностей для нивелирования комплекса выявленных проблем 

предприятиями нефтяного машиностроения в самостоятельном порядке. Также 

остается достаточно перспективным сотрудничество с дружественными стра-

нами в рамках создания совместных предприятий с иностранными компаниями 

и размещение таких производственных мощностей на территории России [60]. В 

качестве альтернативы Правительство РФ может создать благоприятную среду 

для привлечения и размещения производственных мощностей иностранных ком-

паний на территории страны. Тем не менее все три направления имеют свои до-

стоинства и недостатки [165]. Однако только самостоятельное развитие отрасли 

нефтяного машиностроения обеспечит прирост ВВП страны, а также позволит в 

полной мере реализовать неоиндустриальный подход. 

На основании анализа перспектив развития отрасли и адаптации междуна-

родного опыта к российским условиям сформулированы рекомендации по повы-

шению эффективности функционирования предприятий нефтяного машиностро-

ения (таблица 2.3). 
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Таблица 2.3 – Стратегии преодоления проблем нефтяного машиностроения 

Международная практика Проблематика россий-

ского нефтяного маши-

ностроения 

Рекомендуемые меры 

Высокие стандарты каче-

ства 

Недостаточное качество 

продукции 

- внедрение системы контроля каче-

ства сырья; 

- внедрение инновационных техно-

логий; 

- разработка и применение системы 

стандартизации нефтегазового обо-

рудования 

Интенсивная маркетинго-

вая деятельность 

Низкий уровень сервис-

ного обслуживания 

Реализация агрессивной сбытовой 

стратегии 

Трансфер технологиче-

ских компетенций и раз-

витие локальных кадров; 

формирование технологи-

ческих альянсов 

Дефицит квалифициро-

ванных специалистов 

- интенсификация сотрудничества 

между предприятиями нефтяного 

машиностроения и высшими учеб-

ными заведениями; 

- создание новых технологических 

альянсов 

Стимулирование внутрен-

них и зарубежных инве-

стиций; оптимизация 

внутренних издержек; 

государственное субсиди-

рование; формирование 

альянсов потребителей и 

производителей 

Высокая степень износа 

основных фондов 

- формирование альянсов между по-

требителями и производителями 

- инициирование государственной 

программы по выплате утилизаци-

онных премий в сфере нефтяного 

машиностроения 

 

Таким образом, данные таблицы 2.3 наглядно демонстрируют, что для по-

вышения эффективности функционирования предприятий нефтяного машино-

строения в российских условиях целесообразно: совершенствовать систему кон-

троля качества и стандартизацию оборудования; развивать сбытовые и марке-

тинговые стратегии для улучшения сервисного обслуживания; формировать тех-

нологические альянсы с вузами и научными организациями для подготовки ква-

лифицированных кадров; а также стимулировать инвестиции и государственную 

поддержку для обновления основных фондов [190].  

В первой главе исследования обоснована оптимальная форма сотрудниче-

ства предприятий — технологический консорциум, который позволяет органи-

зациям участвовать одновременно в неограниченном числе объединений в зави-

симости от выбранной стратегии технологического развития. Деятельность та-

кого рода названа автором технологической консорциумизацией и понимается 
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как процесс партнерского межотраслевого объединения промышленных пред-

приятий, научно-образовательных и исследовательских организаций, а также ин-

жиниринговых компаний для совместной разработки инновационных продуктов 

в области нефтяного машиностроения на временной основе, так как консорциум 

функционирует в рамках жизненного цикла конкретного проекта, при этом воз-

можно параллельное создание нескольких консорциумов для различных иници-

атив. 

Таким образом, исходя из обоснованной в первой главе концепции техно-

логической консорциумизации, рассмотренного теоретического базиса эффек-

тивности интеграционного взаимодействия, целесообразно формировать техно-

логические консорциумы на основе специализированных технологических плат-

форм. Такие платформы представляют собой цифровые коммуникационные эко-

системы, объединяющие промышленные предприятия, научно-образовательные 

и инжиниринговые организации, что позволяет обеспечить непрерывный обмен 

знаниями и ресурсами при параллельном создании нескольких консорциумов. 

На основании вышесказанного можно сделать вывод, что российский ры-

нок нефтегазового машиностроения обладает значительным потенциалом роста 

и развития, обусловленным как внутренними потребностями нефтегазового ком-

плекса, так и возможностями экспорта продукции в дружественные страны. Реа-

лизация этого потенциала требует скоординированных усилий государства, биз-

неса и научного сообщества, направленных на модернизацию производственных 

мощностей, стимулирование инноваций, повышение качества продукции и раз-

витие кадрового потенциала отрасли. Только в этом случае нефтяное машино-

строение сможет в полной мере реализовать свою роль в обеспечении энергети-

ческой безопасности и экономического роста России.  

Таким образом, объединение предприятий нефтяного машиностроения в 

различных формах является одним из путей решения проблемы импортозамеще-

ния оборудования для ТЭК. Однако, различное отношение предприятий маши-

ностроения к уровню риска, а также разнящиеся стратегические цели по сравне-

нию с другими участниками не во всех проектах способствуют выбору 
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технологического консорциума как формы интеграции, следовательно необхо-

димо выявить условия выбора формы взаимодействия. 

 

2.2 Концептуальная модель выбора формы организации взаимодействия 

на технологической платформе предприятий нефтяного машиностроения в усло-

виях неопределенности 

 

Ранее (в п. 1.1 данного исследования) было выявлено, что интеграция ре-

сурсов взаимодействующих акторов возможна в мягкой или жесткой форме. 

Мягкая интеграция (сетевая) отличается от жесткой большей гибкостью и сохра-

нением определенной автономии участников, позволяет компаниям объединять 

усилия для реализации конкретных проектов или решения общих задач, не теряя 

при этом своей независимости. Жесткие формы интеграции, напротив, предпо-

лагают более тесное объединение активов и управленческих структур, что может 

быть эффективно, например, для крупных вертикально-интеграционных нефтя-

ных компаний.  

В современных условиях наблюдается тенденция к росту популярности 

именно мягких (сетевых) форм интеграции бизнеса. Это явление во многом обу-

словлено общим трендом цифровизации экономики и управления, который спо-

собствует развитию более гибких и адаптивных форм взаимодействия между 

компаниями [5, 158]. В целом, выбор формы интеграции зависит от конкретных 

целей и условий взаимодействия участников-партнеров. 

Исходя из разной толерантности к интеграционному риску, а также с уче-

том ожидаемой эффективности от объединения предприятий, автором сформи-

рован алгоритм обоснованного выбора формы организационного партнерского 

взаимодействия (рисунок 2.9).  
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Источник: сформирована автором 

 Рисунок 2.9 – Алгоритм выбора формы взаимодействия предприятий 

 

Расчет уровня интегрального риска потенциального взаимодействия целе-

сообразен при условии удовлетворенности всех предполагаемых участников ин-

дивидуальным и совокупным уровнем эффективности взаимодействия. При этом 

многочисленные исследователи сходятся во мнении о высоком интеграционном 

риске при выборе «мягкой» формы объединения, что были подтверждено 
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автором при сравнительном исследовании горизонтальной и вертикальной инте-

грации. 

В 1 главе были рассмотрены теоретические положения о «мягких» (гори-

зонтальных) и «жестких» (вертикальных) видах интеграции, их преимущества и 

недостатки. Анализ финансовой деятельности предприятий нефтяного машино-

строения до и после их вхождения в интеграционное объединение выявил суще-

ственное преимущество вертикально-интеграционных компаний над горизон-

тально-интегрированными в финансовом аспекте. Сравнительное исследование 

горизонтальной и вертикальной интеграции показало, что вертикально интегри-

рованные предприятия демонстрируют более высокие показатели финансовой 

устойчивости и эффективности (методика и результаты расчетов представлены 

в [205]).  

Для проведения эмпирического исследования был выбран трёхлетний пе-

риод наблюдения, охватывающий следующие этапы функционирования пред-

приятий: автономное существование, процесс интеграции, функционирование в 

составе объединенной структуры. В качестве объекта исследования верти-

кально-интеграционных взаимодействий было выбрано АО «Орский машино-

строительный завод», входящее в состав ПАО «Трубная металлургическая ком-

пания» (ТМК-групп). Дополнительно рассматривались ООО «УК «Группа ГМС» 

и АО «Димитровградхиммаш», входящие в состав вертикально-интегрирован-

ного холдинга «Группа ГМС». Для анализа горизонтально-интеграционных вза-

имодействий были выбраны ООО «НКМЗ-Групп» и ООО «Завод «Нефтегазо-

оборудование», входящие в состав Ассоциации производителей оборудования 

«Новые технологии газовой отрасли» (Ассоциация «НТГО»). Ассоциация 

«НТГО», основанная в 2012 году, представляет собой негосударственное неком-

мерческое объединение, нацеленное на консолидацию усилий участников газо-

вой отрасли в сфере разработки и внедрения инновационных решений, а также 

поддержки машиностроительного сектора. В состав Ассоциации входит множе-

ство научно-исследовательских и производственных компаний, работающих с 
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учетом потребностей и перспектив развития газовой отрасли. Группа ГМС (АО) 

— один из крупнейших машиностроительных и инжиниринговых холдингов, 

специализирующийся на производстве насосного, компрессорного и нефтегазо-

вого оборудования. В настоящее время производственные мощности компании 

расположены в России, Белоруссии, компания взята под временное государ-

ственное управление в связи с наличием в составе группы стратегически-важных 

для сохранения суверенитета РФ предприятий (в данном исследовании группа 

компаний «ГМС» рассматривалась в качестве объекта в период до 2023 года).  

На основе проведенной сравнительной оценки финансового состояния не-

скольких предприятий можно сделать вывод, что ГИП находится в нестабильном 

положении, поскольку заемные средства превышают собственные. Компании 

имеют малую возможность для маневра в случае непредвиденных обстоятельств, 

таких, как падение спроса на продукцию, значительное изменение процентных 

ставок, рост затрат, сезонные колебания, финансовое состояние компаний в ре-

зультате интеграции в Ассоциацию незначительно улучшилось. ВИП после осу-

ществления интеграционных процессов оценивается как стабильное, поскольку 

рассчитанный коэффициент ликвидности превышает нормативное значение. У 

исследованных организаций наблюдается свободные ресурсы, сформированные 

за счет собственных источников. Проведенный анализ финансового состояния 

предприятий до и после вхождения в интеграционное взаимодействие свидетель-

ствует об уменьшении вероятности банкротства и повышении финансовой 

устойчивости предприятий в результате осуществления интеграции, причем вер-

тикально-интегрированные компании имеют преимущество перед горизон-

тально-интегрированными в финансовом плане [205].   

Если участники опасаются высокого уровня интеграционного риска, или 

цель интеграции нужно достичь за строго лимитированное время (например, 

предбанкротная стадия), предпочтение следует отдать жесткой форме интегра-

ции путем слияния или присоединения.  
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Однако, даже при высоком уровне риска взаимодействия предприятий, 

участие государства гарантирует получение стабильного результата. Очень ча-

сто в мировой практике в технологическом партнерстве одним из участников яв-

ляется государство. Например, американский Департамент энергетики содей-

ствует развитию технологий в нефтегазовой сфере, проводя научные разработки 

в 17 лабораториях. Кроме того, Департамент осуществляет финансирование ин-

новационных исследований в области энергетики и является связующим звеном 

между промышленными предприятиями, носителями научного знания и различ-

ными государственными структурами [51, 204]. В такой нефтегазовой державе, 

как Норвегия, государство также играет большую роль в создании технологиче-

ских партнерств. В частности, для формирования инновационных разработок в 

области снижения углеродного следа в энергетике была организована компания 

Equinor Technology Ventures с превосходящей долей государства в уставном ка-

питале. Кроме внутригосударственной интеграции данная компания активно 

действует на международном рынке, например, интегрируясь с иранской нефтя-

ной компанией National Iranian South Oil Company для передачи программного 

обеспечения с целью ведения и анализа баз данных [260]. Эти и другие много-

численные примеры показывают высокую эффективность технологических 

партнерств в области нефтегазодобычи, так как были значительно сокращены 

сроки ввода в эксплуатацию месторождений, создана возможность добычи до-

полнительного объема нефти в зрелых скважинах, а также в сложных условиях. 

К тому же, нефтяные компании сами заинтересованы в создании техноло-

гических партнерств в том числе с предприятиями нефтяного машиностроения. 

В частности, ПАО «Лукойл» в качестве цели создания технологических парт-

нерств видит в получении дополнительной прибыли Общества от совместно ре-

ализуемых работ в рамках соглашений с поставщиками услуг, владельцев техно-

логий. Прибыль образуется за счет исключения капитальных затрат на приобре-

тение активов, которое предоставляется партнерами. Под технологическим парт-

нерством ПАО «Лукойл» понимает временное объединение ООО «Лукойл-Ин-

жиниринг» и организаций-поставщиков услуг, владельцев технологий и т.п., 
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создаваемое с целью развития новых технологий, используемых при осуществ-

лении сервисной поддержки Активов ПАО «Лукойл». Участниками партнерств, 

исходя из их вклада, предполагаются: 

-  ООО «Лукойл-Инжиниринг» как организатор использования результа-

тов партнерства в проектах ПАО «Лукойл»; 

- поставщик технологий адаптирует их к требуемым условиям работ; 

- владелец оборудования модернизирует его под поставленные задачи; 

- владелец методологии сопровождает внедрение и проводит ее корректи-

ровку для заданных условий работ; 

- работодатель высококвалифицированных кадров проводит часть работ 

для проектов ПАО «Лукойл».  

Главным условием создания технологических партнерств является согла-

сие потенциального партнера в развитии, адаптации, корректировке собствен-

ных технологий, методологий, оборудования. Основной формой технологиче-

ского партнерства ПАО «Лукойл» выбирает консорциум. Данная форма объеди-

нения партнеров закрепляется соглашением, в котором распределяются роли 

участников таким образом, чтобы каждый партнер работал в той сфере деятель-

ности, где он достиг наивысшего технического уровня при наименьших издерж-

ках производства. При этом каждый участник консорциума обеспечивает финан-

сирование своей доли работ и принимает на себя коммерческие и технические 

риски, связанные с выполнением своей части обязательств. 

В качестве потенциальных партнёров ПАО «Лукойл»: 

- рассматривает как российские, так и зарубежные компании вне зависи-

мости от видов собственности (частные и государственные); 

- отдает предпочтение многофункциональным организациям, например ре-

гиональным Научно-Образовательным Центрам, что даст возможность реализо-

вывать несколько направлений в рамках одного партнёрства; 

- в случае отсутствия существующих методологий, технологий или обору-

дования для поставленных целей оптимизации проектов, допускает создание 
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партнёрства с целью проведения НИОКР с оформлением прав на изобретения в 

установленном законодательством порядке. 

В ПАО «Лукойл» разработан порядок создания технологических парт-

нерств, включающий ряд мероприятий: 

1. Определение перечня необходимых услуг/ методологий/ оборудова-

ния для развития конкурентных преимуществ.  

2. Обзор рынка нефтегазовых технологий с целью определения потен-

циально возможных партнёров для решения задач из п 1. Определение условий 

создания партнёрства. 

3. Подготовка ТЭО создания партнёрств по направлениям 

4. Утверждение перечня эффективных потенциальных партнёров и гра-

фика создания партнёрств. 

5. Реализация графика создания партнёрств, в т.ч. определение форм 

партнёрств, заключение соглашений 

6. Организация рассмотрения обращений поставщиков технологий с 

целью создания партнёрств. 

7. Обзор предложений организаций научно-проектного комплекса для 

решений задач, включённых в концепцию развития Общества. 

В рамках реализации соглашений о Партнерствах создан Совет Партнер-

ства, который координируется действия участников. Каждый потенциальный 

партнер готовит предложение по реализации работ своего направления исходя 

из наличия ресурсов своего оборудования, технологий и т.п. Из предложений 

партнёров формируется общее предложение консорциума. Партнёрство несет 

солидарную ответственность при реализации работ в ПАО «ЛУКОЙЛ». Сводные 

предложения формируются участниками партнёрства в рамках формирования 

среднесрочной программы работ Общества и детальной расшифровкой первого 

планируемого года работ. Работы по координации формирования планов, а 

также для контроля реализации работ в ООО «ЛУКОЙЛ-Инжиниринг» осу-

ществляет управляющий Партнёрством. 
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Примером направления для создания партнерств может быть разработка 

месторождений с ИХН СО РАН в рамках научно-инженерного сопровождения 

опытно-промышленных работ по испытанию и адаптации составов, разработан-

ных совместно с ИХН СО РАН для условий пермокарбоновой залежи Усинского 

месторождения:  

 - закачка горячей воды с многофункциональной химической композицией 

«МИКА» на участке опытно-промышленных работ № 3 (тема 4.2.1 Программы 

Опытно-промышленных работ); 

 - научно-исследовательские о опытно-промышленные работы по испыта-

нию и адаптации композиции «ГУПКА» для ограничения водопритока в скважи-

нах на участках залежи с естественным режимом эксплуатации для области тем-

ператур 20-300С (тема 7.2.5 Программы Опытно-промышленных работ). 

Таким образом, предприятия нефтяного машиностроения имеют возмож-

ности формирования технологических партнерств для разработки и коммерциа-

лизации инновационного оборудования в интересах топливно-энергетического 

комплекса, в частности с ООО «ЛУКОЙЛ-Инжиниринг» в ПАО «ЛУКОЙЛ» 

[144]. 

Вышеприведенные примеры подтверждают целесообразность организа-

ции технологических консорциумов в нефтяном машиностроении. Учитывая вы-

сокую заинтересованность государства в своевременном обеспечении оборудо-

ванием предприятия топливно-энергетического комплекса, осуществление про-

цессов формирования и функционирования технологических консорциумов оп-

тимально посредством технологической платформы, в качестве постоянно дей-

ствующего объекта информационно-коммуникационной инфраструктуры Ми-

нистерства промышленного развития совместно с Институтом нефтегазовых 

технологических инициатив, использование которой позволит обеспечить про-

зрачность контроля целевого расходования государственных субсидий на фи-

нансирование программ импортозамещения в нефтяном машиностроении, а 

также выявление приоритетов субсидирования. 
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Схема формирования технологического консорциума на технологической 

платформе представлена на рисунке 2.10. Первый этап предусматривает форми-

рование технологического консорциума на основе целей, задач и параметров 

приоритетных проектов, в том числе инновационных.  
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Источник: сформирована автором 

 Рисунок 2.10 – Формирование технологического консорциума (ТК) на 

технологической платформе 

 

На втором этапе компании-«потребители» и «производители» совместно 

определяют параметры спроса на перспективную продукцию, анализируют опе-

ративные задачи импортозамещения и формируют долгосрочное видение разви-

тия рынков и технологий в сферах деятельности консорциума. По результатам 

этих мероприятий между ними заключаются специальные долгосрочные кон-

тракты или иные юридически обязывающие соглашения о приобретении 
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перспективной продукции и услуг консорциума. Уже на этом этапе формируется 

производственная и научно-технологическая программа деятельности объедине-

ния.  

На третьем этапе создаются преимущественно автономные некоммерче-

ские организации для управления технологическими консорциумами и взаимо-

действия с различными региональными и федеральными органами власти.  

На четвертом этапе в состав технологического консорциума включаются 

различные партнеры, а также формируется инфраструктура механизмов. На базе 

производственной и научно-технологической программы технологических кон-

сорциумов происходит отслеживание ключевых метрик проекта механизмами 

платформы для взаимодействия научных и инжиниринговых организаций, а 

также предприятий нефтяного машиностроения и топливно-энергетического 

комплекса. Государство в лице Министерства промышленного развития автома-

тически предоставляет необходимый стимулирующий пакет льгот и инструмен-

тов развития для компаний-участников, в том числе с учетом существующих мер 

государственной поддержки инновационной деятельности. Для координации и 

консолидации профильных государственных программ часть ресурсов данных 

программ концентрируется на поддержке приоритетных проектов в консорциу-

мах. При этом в принятии управленческих решений по распределению государ-

ственной поддержки и приемке результатов НИОКТР решающий вес должны 

иметь представители предприятий-системных интеграторов, ответственных за 

качество конечной и промежуточной продукции и услуг конкретного этапа ин-

новационного цикла. Субъекты, зачисленные в консорциум, используют стиму-

лирующий пакет государственной поддержки и льгот при выполнении своих 

контрактных обязательств.  

Единая технологическая платформа для процесса формирования техноло-

гических консорциумов производителей нефтяного оборудования, ВУЗов, инжи-

ниринговых компаний, поставщиков оборудования для самих предприятий 

нефтяного машиностроения и других должна включать в себя формирование 

базы данных, которая поможет заказчикам определить наиболее качественных, 
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стабильных и надежных подрядчиков, в том числе с помощью алгоритмов искус-

ственного интеллекта, что, в свою очередь, позволит государству эффективно 

распределять субсидии из федеральных и региональных бюджетов, а также из 

фондов поддержки и развития российского машиностроения, наиболее эффек-

тивным образом. Необходимым условием для государственной поддержки 

должна выступать ориентация на инновации и импортозамещение согласно мно-

гочисленным федеральным законам, программам и стратегическому развитию 

энергоэффективности (см. п. 2.1). 

В случае выбора в качестве стратегии развития создание/участие в «мяг-

кой» форме взаимодействия с другими организациями (технологического кон-

сорциума) для предприятий нефтяного машиностроения процесс формирования 

и функционирования интеграционного объединения будет выглядеть следую-

щим образом.   

Процесс формирования технологического консорциума в нефтяном маши-

ностроении инициируется необходимостью решения конкретных технологиче-

ских задач, которые не могут быть эффективно решены отдельными предприя-

тиями в силу их высокой сложности, капиталоемкости или необходимости объ-

единения различных компетенций. В качестве типичных технологических задач 

выступают разработка PLM-решений для управления жизненным циклом изде-

лий, создание цифровых платформ для автоматизации производственных про-

цессов, а также реализация проектов импортозамещения критически важного 

оборудования [184]. 

Инициаторами создания технологических консорциумов могут выступать 

ключевые предприятия нефтегазовой отрасли, включая нефтяные компании, 

производителей специализированного оборудования, а также научные организа-

ции и высшие учебные заведения, обладающие необходимыми исследователь-

скими компетенциями [23]. Мотивация участников к созданию консорциума 

обусловливается стремлением к снижению индивидуальных рисков при реали-

зации инновационных проектов, получению доступа к компетенциям партнеров, 
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а также возможностью получения государственной поддержки в рамках про-

грамм технологического развития и импортозамещения. 

Структура технологического консорциума должна формироваться на ос-

нове функционального разделения участников в соответствии с их ролью в до-

стижении общих целей. Ядро консорциума составляют от трех до семи ключе-

вых участников, которые осуществляют стратегическое управление деятельно-

стью консорциума и обеспечивают основную долю финансирования проектов. 

Промышленные партнеры, представленные станкостроительными и металлооб-

рабатывающими компаниями, отвечают за непосредственную реализацию тех-

нологических проектов и внедрение разработанных решений в производство. 

Научный блок консорциума формируется из высших учебных заведений и 

научно-исследовательских институтов, которые обеспечивают проведение 

НИОКР и подготовку квалифицированных кадров для отрасли. Заказчики, пред-

ставленные предприятиями топливно-энергетического комплекса, формулируют 

технические требования к разрабатываемым решениям и обеспечивают их прак-

тическое применение. 

Юридическое оформление технологического консорциума осуществля-

ется посредством заключения консорциального соглашения между участниками, 

которое регламентирует их права, обязанности, механизмы взаимодействия и 

распределения результатов совместной деятельности. Соглашение определяет 

цели и задачи консорциума, порядок внесения вкладов участников, механизмы 

принятия решений, а также процедуры урегулирования споров и выхода из кон-

сорциума. Для обеспечения эффективного управления деятельностью консорци-

ума создается проектный офис, который координирует взаимодействие участни-

ков, контролирует выполнение проектов и обеспечивает информационное сопро-

вождение совместной деятельности. Разработка дорожной карты консорциума 

определяет основные этапы реализации технологических проектов, временные 

рамки их выполнения и ключевые показатели эффективности. 

Управление технологическим консорциумом осуществляется координаци-

онным советом, который принимает стратегические решения на основе 
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консенсуса участников. Данный подход обеспечивает учет интересов всех участ-

ников консорциума и способствует достижению компромиссных решений при 

возникновении разногласий. Для решения специфических задач функциониро-

вания консорциума создаются специализированные рабочие группы: технологи-

ческая группа, отвечающая за разработку продуктов и технологических реше-

ний; правовая группа, регулирующая вопросы интеллектуальной собственности; 

финансовая группа, обеспечивающая распределение ресурсов и контроль финан-

совых потоков. 

Реализация технологических проектов в рамках консорциума осуществля-

ется по схеме последовательного выполнения этапов от формирования техниче-

ского задания до внедрения в производство. Формирование технического зада-

ния предполагает детальную проработку требований к разрабатываемому реше-

нию с участием всех заинтересованных сторон. Этап совместной разработки ха-

рактеризуется объединением компетенций и ресурсов участников консорциума 

для создания необходимого продукта или технологии. Тестирование разработан-

ных решений осуществляется на предприятиях-заказчиках в реальных производ-

ственных условиях, что обеспечивает проверку их эффективности и выявление 

возможных недостатков. Заключительный этап внедрения в производство пред-

полагает масштабирование апробированных решений и их коммерциализацию. 

Весь процесс отбора и взаимодействия участников технологического консорци-

ума обеспечивается посредством единых цифровых платформ, которые обеспе-

чивают координацию деятельности участников, управление проектами и обмен 

информацией в режиме реального времени. 

Параллельно реализации основного проекта может осуществляться фор-

мирование пула патентов и лицензий, который позволит участникам консорци-

ума совместно использовать интеллектуальную собственность и обеспечить за-

щиту прав на совместно разработанные технологические решения. Данный ме-

ханизм способствует снижению рисков нарушения патентных прав и упрощает 

процедуры лицензирования технологий. 
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Прекращение деятельности технологического консорциума может быть 

обусловлено достижением целевых показателей и выполнением поставленных 

технологических задач, что является естественным завершением жизненного 

цикла временного объединения. Изменение рыночных условий, включая транс-

формацию технологических трендов, изменение конкурентной ситуации или ре-

гулятивной среды, также может стать основанием для роспуска консорциума. 

Конфликт интересов участников, возникающий вследствие различий в стратеги-

ческих приоритетах, распределении ресурсов или правах на интеллектуальную 

собственность, представляет собой деструктивный фактор, который может при-

вести к досрочному прекращению деятельности консорциума. 

Процедура ликвидации технологического консорциума регламентируется 

консорциальным соглашением и предусматривает уведомление участников о 

намерении выйти из консорциума за период от шести до двенадцати месяцев. 

Распределение активов консорциума осуществляется в соответствии с услови-

ями соглашения: интеллектуальная собственность распределяется согласно уста-

новленным правилам, а материальные активы возвращаются их первоначальным 

владельцам. Архивация проектной документации обеспечивает сохранение ре-

зультатов совместной деятельности и возможность их дальнейшего использова-

ния участниками консорциума. Постконсорциумные последствия включают со-

хранение права участников на использование разработанных технологий и воз-

можность создания конкурирующих продуктов при условии соблюдения огра-

ничений, установленных соглашением. 

Функционирование технологических консорциумов в нефтяном машино-

строении характеризуется гибкостью организационной структуры, включающей 

возможность создания подконсорциумов для решения специфических задач и 

адаптации к изменяющимся условиям внешней среды. Цифровая инфраструк-

тура консорциумов может базироваться на использовании PLM-систем для 

управления данными о жизненном цикле изделий, что обеспечит эффективную 

координацию деятельности участников и интеграцию их информационных си-

стем. 
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Государственная роль в функционировании технологических консорциу-

мов проявляется через финансирование проектов посредством специализирован-

ных фондов и предоставление налоговых льгот участникам, что стимулирует 

развитие инновационных технологий и обеспечивает достижение целей им-

портозамещения оборудования для ТЭК. В свою очередь посредством платфор-

менного решения государственные органы могут отслеживать целевое использо-

вание бюджетных средств и ход выполнения проектов. 

Таким образом, предложенные алгоритм выбора формы организации вза-

имодействия предприятий и схема формирования технологического консорци-

ума на базе технологической платформы позволяет оптимизировать процесс объ-

единения участников и обеспечить прозрачность контроля целевого расходова-

ния государственных субсидий. Учитывая вышеизложенное, целесообразно рас-

смотреть методические рекомендации по отбору участников технологического 

консорциума, которые позволят сформировать эффективное партнерство в сфере 

нефтяного машиностроения. 

 

2.3 Методические рекомендации отбора участников технологического 

консорциума 

 

Как было выявлено ранее (1 глава данного исследования), основополагаю-

щей целью формирования технологического консорциума является достижение 

не только индивидуальных результатов, но и синергетического эффекта, что обу-

словливает партнерский характер взаимодействия участников в процессе реали-

зации общей стратегической цели. Однако интеграция предприятий в подобную 

структуру требует тщательного отбора, что актуализирует проблему селекции 

потенциальных партнеров для создания эффективного межотраслевого взаимо-

действия и обеспечения его дальнейшего прогрессивного развития. 

В качестве методологической основы для отбора участников технологиче-

ских консорциумов предлагается использовать механизм сравнительного ана-

лиза. Процедуру отбора участников в технологический консорциум 
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предполагается производить с помощью методики финансового анализа и рей-

тинговой оценки, как наиболее доступной с точки зрения полноты информаци-

онной базы, что позволит оценить финансовое состояние предприятия-потенци-

ального участника и обеспечит снижение финансовых рисков технологического 

консорциума.  

Рейтинговая оценка включает систему оценочных коэффициентов, учиты-

вающую весовые индикаторы, шкалы оценок показателей и методику расчета 

итогового рейтинга. Рейтинговый метод считается наиболее подходящим для от-

бора, так как не требует глубокого анализа, больших объемов данных и специ-

альных математических знаний [165]. Для комплексной оценки системы предла-

гается интеграция комбинированного метода, сочетающего элементы рейтинго-

вого анализа и экспертной оценки. Методология включает следующие этапы: 

1. Рейтинговая оценка с модифицированными коэффициентами. Расчет 

скорректированных показателей осуществляется по формуле (2.1). 

 

𝑥𝑖𝑘
∗ = 𝑥𝑖𝑘 ∗ 𝑊𝑖𝑘 ,                                             (2.1) 

 

где 𝑥𝑖𝑘
∗ - скорректированная оценка; 

      𝑥𝑖𝑘 – значение показателя; 

      𝑊𝑖𝑘  – вес показателя. 

Далее формируется «матрица – соответствия по всем потенциальным 

участникам технологического консорциума. Выбор эталонного предприятия 

происходит посредством ранжирования акторов по росту рейтингового показа-

теля [188] и ранжируются по рейтинговым местам.  

Рейтинговая оценка по методике Р.С. Сайфуллина и Г.Г. Кадыкова рассчи-

тывается по формуле (2.2): 

 

𝑅 = 2𝐾0 + 0,1𝐾т.л. + 0,08𝐾и + 0,45𝐾м + 𝐾р,                        (2.2) 

 

 

где 𝐾0 – коэффициент обеспеченности собственными средствами; 
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𝐾т.л.  – коэффициент текущей ликвидности; 

𝐾и – коэффициент оборачиваемости активов; 

𝐾м – коммерческая моржа, т.е. рентабельность реализации продукции. 

𝐾р – рентабельность собственного капитала. 

Н.П. Кондраков определяет рейтинговую оценку на основе двух показате-

лей: коэффициента текущей ликвидности предприятия и коэффициента обеспе-

ченности оборотных активов собственными источниками, которые рассчитыва-

ются на основе данных предприятий. Данный метод отличается от стандартного 

и метода Сайфуллиной-Кадыкова расчетом стандартизированных значений по-

казателей путей их деления на установленную норму (формула (2.3, 2.4)) [15]. 

 

𝐾т.л.ст.= 𝐾т.л./2,                                            (2.3) 

 

где 𝐾т.л.ст. – стандартизированное значение коэффициента текущей ликвидно-

сти; 

      𝐾т.л. – коэффициент текущей ликвидности по балансу. 

 

𝐾сосст.= 𝐾сос/0,1,                                       (2.4) 

  

где 𝐾сосст. - стандартизированное значение коэффициента обеспеченности обо-

ротных активов собственными источниками; 

      𝐾сос – коэффициент обеспеченности оборотных активов собственными ис-

точниками. 

2. Многофакторная балльная система. 

– классификация показателей: разделены на стимуляторы (FS), положи-

тельно коррелирующие с эффективностью, и дестимуляторы (FDS), отражаю-

щие негативные тенденции (таблица 2.4). Всего выделено 20 показателей: 

а) К1. Выручка по основной деятельности 

б) К2. Чистая прибыль (убыток) 
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Таблица 2.4 – Сравнительный анализ предприятий нефтяного машиностроения по выделенным критериям (взвешенная 

оценка) 
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ОАО «Сибнефтемаш» 1 0,05 1 0,05 4 0,20 6 0,30 3 0,15 4 0,20 5 0,25 2 0,10 7 0,35 3 0,15 

ОАО«ГМС Нефтемаш» 7 0,35 7 0,35 5 0,25 1 0,05 4 0,20 6 0,30 7 0,35 1 0,05 6 0,30 6 0,30 

ОАО «Производствен-

ное объединение Ела-

бужский автомобиль-

ный завод» 

4 0,20 4 0,20 6 0,30 5 0,25 5 0,25 3 0,15 3 0,15 6 0,30 4 0,20 1 0,05 

ООО «Первомайскхим-

маш» 
1 0,05 2 0,10 X Х 7 0,35 2 0,10 2 0,10 1 0,05 3 0,15 2 0,10 4 0,20 

АО «Орский машино-

строительный завод» 
6 0,30 5 0,25 X Х 3 0,15 7 0,35 5 0,25 6 0,30 4 0,20 3 0,15 2 0,10 

АО «Тюменский акку-

муляторный завод» 
5 0,25 6 0,30 X Х 2 0,10 6 0,30 7 0,35 4 0,20 5 0,25 5 0,25 5 0,25 

ООО ФПК «Космос-

Нефть-Газ» 
2 0,10 3 0,15 7 0,35 4 0,20 1 0,05 1 0,05 2 0,10 2 0,10 1 0,05 7 0,35 

Вес показателя 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 

FS/FDS FS FS FS FDS FS FS FS FS FS FS 
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Таблица 2.4 – Сравнительный анализ предприятий нефтяного машиностроения по выделенным критериям (взвешенная 

оценка) продолжение 
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ОАО «Сибнефтемаш» 5 0,25 4 0,20 3 0,15 1 0,05 2 0,10 3 0,15 4 0,20 7 0,35 4 0,2 4 0,2 

ОАО«ГМС Нефтемаш» 4 0,2 5 0,25 4 0,20 2 0,10 4 0,20 2 0,10 6 0,30 3 0,15 7 0,35 7 0,35 

ОАО «Производствен-

ное объединение Ела-

бужский автомобиль-

ный завод» 
6 0,3 6 0,30 2 0,10 6 0,30 6 0,30 7 0,35 7 0,35 4 0,20 2 0,1 2 0,1 

ООО «Первомайскхим-

маш» 
3 0,15 1 0,05 2 0,10 5 0,25 3 0,15 4 0,20 1 0,05 2 0,10 3 0,15 3 0,15 

АО «Орский машино-

строительный завод» 
2 0,1 3 0,15 1 0,05 4 0,20 5 0,25 6 0,30 2 0,10 5 0,25 5 0,25 6 0,3 

АО «Тюменский акку-

муляторный завод» 
7 0,35 7 0,35 6 0,30 7 0,35 7 0,35 5 0,25 5 0,25 1 0,05 6 0,3 5 0,25 

ООО ФПК «Космос-

Нефть-Газ» 
1 0,05 2 0,10 5 0,25 3 0,15 1 0,05 1 0,05 3 0,15 6 0,30 1 0,05 1 0,05 

Вес показателя 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 

FS/FDS FS FS FS FS FS FDS FDS FDS FS FS 
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в) К3. Затраты на НИОКР 

г) К4. Затраты на производство 

д) К5. Основные средства 

е) К6. Чистые активы 

ж) К7. Величина имущества предприятия 

з) К8. Доля основных средств в активах 

и) К9. Величина собственных оборотных средств (чистый оборотный ка-

питал) 

к) К10. Маневренность собственных оборотных средств 

л) К11. Коэффициент текущей ликвидности  

м) К12. Коэффициент быстрой ликвидности ≥ 1 

н) К13. Коэффициент абсолютной ликвидности ≥ 0,2 

о) К14. Коэффициент покрытия запасов ≥ 1 

п) К15. Коэффициент концентрации финансового результата  

р) К16. Коэффициент соотношения заемных и собственных средств 

с) К17. Продолжительность операционного цикла 

т) К18. Продолжительность финансового цикла 

у) К19. Рентабельность продаж 

ф) К20. Рентабельность основной деятельности.  

Показатели в основном, относительные, поэтому и малые предприятия могут 

пройти отбор в члены консорциума; 

– оценочная шкала: каждому показателю присваивается балл от 1 (минималь-

ное значение) до 7 (максимальное значение); 

– взвешивание параметров: веса показателей определяются пропорционально 

их вкладу в результирующий индикатор на основе факторной модели. 

Итоговый рейтинг формируется как сумма взвешенных баллов (таблица 2.5). 
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Таблица 2.5 – Результаты сравнительной оценки производственных показателей 

предприятий нефтяного машиностроения 
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Стандартный метод определения рейтингового числа 

Всего баллов 3,65 5 4,45 2,68 4,21 5,32 2,7 

Место 5 2 3 7 4 1 6 

Рейтинг по методу Н.П. Кондракова 

Рейтинг 12,6 5,5 3,9 0,4 0,5 7,2 0,6 

Место 7 6 4 1 2 5 3 

Рейтинг по методу Р.С. Сайфуллина и Г.Г. Кадыкова 

Рейтинг -1,25 58,05 9,85 4,72 23,06 20,05 35,66 

Место 7 1 5 6 2 4 3 

Итоговый рейтинг 

Место 6,33 3 4 4,67 2,67 3,33 4 

 

3. Селекция участников консорциума. Ранжирование предприятий осуществ-

ляется по следующим критериям: анализ финансово-экономического потенциала 

(приложение Б); построение матрицы соответствия для идентификации эталонных 

акторов; ранжирование по возрастанию рейтинговых значений с учетом методоло-

гий Сайфуллина-Кадыкова и Кондракова. Данный подход обеспечивает объектив-

ность отбора за счет сочетание количественных (финансовые коэффициенты) и ка-

чественных (экспертные оценки) методов; учёт отраслевой специфики посред-

ством классификации стимуляторов/дестимуляторов; адаптации весовых коэффи-

циентов к стратегическим целям консорциума.  

По итогам проведенного анализа сформируем рейтинг предприятий: 1 место 

– АО «Орский машиностроительный завод»; 2 место – ОАО «ГМС Нефтемаш»; 3 

место – АО «Тюменский аккумуляторный завод»; 4 место – ОАО «Производствен-

ное объединение Елабужский автомобильный завод»; 5 место – ООО ФПК «Кос-

мос-Нефть-Газ»; 6 место – ООО «Первомайскхиммаш»; 7 место – ОАО «Сибнеф-

темаш».  
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Наивысший ранг в рейтинге присваивается предприятию, рейтинговое число 

которого наибольшее. В ходе исследования было установлено, что АО «Орский ма-

шиностроительный завод» обладает оптимальными финансово-экономическими 

характеристиками, что позволяет рассматривать данное предприятие в качестве 

эталонного в рамках проведенного сравнительного анализа. Данный вывод основан 

на совокупности количественных и качественных параметров, отражающих эффек-

тивность операционной деятельности, финансовую устойчивость и потенциал раз-

вития рассматриваемых субъектов хозяйствования. Следует отметить, что выяв-

ленное положение ОАО «Сибнефтемаш» в рейтинге может быть обусловлено ря-

дом факторов, включая специфику производственного цикла, особенности рыноч-

ной конъюнктуры и стратегические решения руководства компании. Данная ситу-

ация требует дальнейшего углубленного анализа для выявления ключевых причин 

отставания и разработки комплекса мер по повышению конкурентоспособности 

предприятия. Предприятие-эталон может выполнять функции головного предпри-

ятия в технологическом консорциуме, ОАО «Сибнефтемаш» не рекомендовано   

участие в организации технологического консорциума, остальные рассматривае-

мые потенциальные участники находятся примерно в равных позициях в итоговом 

рейтинге [188].  

Рекомендовано применение механизма сравнительного анализа и комбини-

рованного метода рейтинговой оценки для отбора потенциальных участников тех-

нологического консорциума с целью снижения финансовых рисков объединения. 

Результаты анализа функционирования предприятий нефтяного машиностроения 

позволили выявить эталонное предприятие, которое может служить ориентиром 

для развития других участников объединения, способствуя достижению синерге-

тического эффекта в рамках интеграционного взаимодействия, а также предприя-

тием-ядром технологического консорциума.  

Помимо финансовой устойчивости, которая является обязательным усло-

вием для участников технологического консорциума, существует ряд других необ-

ходимых условий для эффективного объединения: 
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– наличие ключевого преимущества обеспечения всей цепочки создания цен-

ности является критически важным фактором, так как каждый участник консорци-

ума должен обладать уникальными компетенциями или ресурсами, которые вносят 

существенный вклад в общую цепочку создания ценности, что позволит достичь 

синергетического эффекта, где совокупный результат превосходит сумму индиви-

дуальных усилий; 

– опыт разработки новаторских решений также играет ключевую роль в 

успехе технологического консорциума, заключающийся в демонстрации способно-

сти к инновационному мышлению и подтвержденного опыта в создании передовых 

технологий или продуктов, обеспечивая консорциуму возможность оставаться на 

переднем крае технологического прогресса и эффективно реагировать на измене-

ния рыночных условий; 

– доступ к современным информационным технологиям является еще одним 

важным условием для участников консорциума. В эпоху цифровой трансформации 

способность эффективно использовать передовые IT-решения становится критиче-

ским фактором успеха, и включает в себя не только наличие необходимого про-

граммного и аппаратного обеспечения, но и компетенции в области управления 

данными, аналитики и кибербезопасности; 

– готовность к раскрытию информации, требуемой для достижения цели объ-

единения, проявляющуюся в открытости в обмене знаниями, технологиями и стра-

тегическими планами между участниками. Такой подход способствует созданию 

атмосферы доверия и сотрудничества, что критически важно для достижения об-

щих целей консорциума, при достижении баланса между открытостью и защитой 

конфиденциальной информации каждого участника. 

Взаимная выгода сторон партнерств от участия в технологических консорци-

умах достаточно очевидная и существенная: 

– рост доходов участников за счёт комбинирования компетенций и ресурсов 

(исследования Девида Аакера демонстрируют, что синергетический эффект спосо-

бен увеличивать прибыль на 30-40 % по сравнению с автономной деятельностью 

[2]);  
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– оптимизация издержек через реализацию эффекта масштаба (совместное 

использование инфраструктуры снижает операционные затраты на 15-25 % [48]); 

– промышленная кооперация на 50-70 % снижает стоимость освоения нового 

производства по сравнению с организацией его исключительно собственными си-

лами; 

– в среднем на 14-20 месяцев уменьшает время подготовки производства но-

вой продукции; 

– снижение материальных затрат до 20 % через повышение ресурсной эффек-

тивности; 

– в производственной сфере достижимо сокращение производственных из-

держек на 15-20 % через оптимизацию операций [70, 48]. 

Мотивация различных участников в деятельности технологических консор-

циумов в нефтяном машиностроении представлена в таблице 2.6. 

 

Таблица 2.6 – Мотивация различных участников в деятельности технологических 

консорциумов в нефтяном машиностроении 

Специфика деятель-

ности участников 

Мотивация 

Промышленные 

предприятия (нефтя-

ное машинострое-

ние, станкострои-

тельные, металлооб-

рабатывающие и др.) 

− доступ к новым рынкам и заказчикам; 

− разделение рисков и затрат на разработку технологий; 

− ускорение вывода продукта на рынок; 

− объединение ресурсов и компетенций; 

− получение доступа к технологическим компетенциям партнеров 

Образовательные и 

научные организа-

ции 

− коммерциализации научных разработок; 

− доступа к производственной базе; 

− получения финансирования для исследований; 

− практической апробации научных идей; 

− подготовки специалистов под запросы отрасли. 

Заказчики (компании 

ТЭК, государство и 

др.) 

− получение адаптированных под их потребности технологиче-

ских решений; 

− влияние на направление технологического развития отрасли; 

− обеспечение технологического суверенитета; 

− замещение импортных решений российскими аналогами. 

 

При наличии достаточной мотивации организации проходят регистрацию на 

технологической платформе и становятся потенциальными участниками 
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технологических консорциумов, указывают значения вышеуказанных критериев, 

на их основе искусственный интеллект отбирает наиболее подходящие данным 

условиям акторов в ТК согласно цели организации.  

Выводы по 2 главе:  

– таким образом, проведённый всесторонний анализ развития предприятий 

отечественного нефтяного машиностроения позволил выявить ключевые препят-

ствия полноценному импортозамещению оборудования в топливно-энергетиче-

ском комплексе: значительный износ основных фондов; ориентация большинства 

производителей на модернизацию существующих мощностей вместо создания но-

вых; узкая отраслевая специализация; крайне низкая инновационная активность; 

дефицит высококвалифицированных кадров, способных осваивать передовые тех-

нологии и постоянно повышать квалификацию. Для преодоления указанных про-

блем автором выявлена целесообразность активизации интеграционного взаимо-

действия предприятий вследствие возможности объединения финансовых, техно-

логических и кадровых ресурсов участников, нивелирования эффекта разрозненно-

сти, снижения издержек за счёт эффекта масштаба и усиления инновационного по-

тенциала отрасли. С целью обоснования выбора приоритетной формы организаци-

онного взаимодействия промышленных предприятий был разработан авторский 

алгоритм, включающий: анализ мотивационной готовности и сравнительный ана-

лиз ключевых показателей участников, расчет совокупной и частной эффективно-

сти потенциального объединения, оценку степени толерантности сторон к интегра-

ционным рискам, выбор «мягкой» (технологический консорциум) или «жёсткой» 

формы взаимодействия с учётом полученных результатов, корректировку парамет-

ров объединения для достижения стратегических целей импортозамещения; 

– в качестве приоритетной формы интеграционного объединения автором 

обоснована необходимость формирования технологического консорциума, кото-

рый позволяет организациям участвовать одновременно в неограниченном числе 

объединений в зависимости от выбранной стратегии технологического развития. 

Деятельность такого рода названа автором технологической консорциумизацией и 

понимается как процесс партнерского межотраслевого объединения 
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промышленных предприятий, научно-образовательных и исследовательских орга-

низаций, а также инжиниринговых компаний для совместной разработки иннова-

ционных продуктов в области нефтяного машиностроения на временной основе, 

так как консорциум функционирует в рамках жизненного цикла конкретного про-

екта, при этом возможно параллельное создание нескольких консорциумов для раз-

личных инициатив. Кроме того, во избежание спадов синергии и утраты эффектив-

ности функционирования, чётко определены условия взаимодействия: наличие 

ключевого преимущества обеспечения всей цепочки создания ценности, финансо-

вая устойчивость, опыт разработки новаторских решений, доступ к современным 

информационным технологиям, готовность к раскрытию информации, требуемой 

для достижения цели объединения. В том числе, выявлено, что организация и функ-

ционирование технологических консорциумов представляется целесообразным 

осуществлять посредством технологической платформы, в качестве постоянно дей-

ствующего объекта информационно-коммуникационной инфраструктуры Мини-

стерства промышленного развития совместно с Институтом нефтегазовых техно-

логических инициатив, использование которой позволяет обеспечить прозрачность 

контроля целевого расходования государственных субсидий на финансирование 

программ импортозамещения в нефтяном машиностроении, а также установление 

приоритетов субсидирования. Наряду с этим, потенциальные участники техноло-

гических консорциумов самостоятельно проходят регистрацию на технологиче-

ской платформе, указывают значения критериев отбора, разработанные автором, на 

их основе искусственный интеллект отбирает наиболее подходящих акторов в ТК 

согласно цели организации и уровня потенциальной эффективности деятельности. 

Таким образом, эффективность функционирования технологических консор-

циумов должна быть не просто констатирована, но системно измерена: только че-

рез надёжную оценку результативности объединения можно своевременно выяв-

лять отклонения от целевых показателей и корректировать управленческие реше-

ния. Интеграционные риски при этом выступают прямым фактором, снижающим 

синергетический эффект: несовместимость целей, разнородность ресурсов и разли-

чия в компетенциях участников приводят к потерям эффективности и увеличению 
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скрытых издержек. Поэтому методическая база оценки эффективности должна 

включать механизм выявления, количественной оценки и управления интеграци-

онными рисками, что позволит не только объективно измерять текущее состояние 

эффективности деятельности технологического консорциума, но и поддерживать 

его устойчивость, адаптируя стратегию импортозамещения в реальном времени. 
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3 Корректировка подхода к оценке эффективности функционирования 

технологических консорциумов в нефтяном машиностроении  

3.1 Инструментарий оценки эффективности функционирования техноло-

гических консорциумов 

 

В современных условиях при формировании технологических консорциумов 

в нефтяном машиностроении критически важно оценивать их потенциальную эф-

фективность с учётом опыта уже успешно функционирующих объединений. В то 

же время, в ходе работы консорциума регулярный мониторинг результативности 

— с учётом высокой капиталоёмкости проектов, отраслевой специфики, высокой 

внешней неопределённости — обеспечивает возможность вовремя принимать 

управленческие решения: ротировать участников, корректировать стратегические 

цели или прекращать сотрудничество при выявлении несоответствий. Для повыше-

ния точности прогнозов и обоснованности решений следует внедрять сравнитель-

ный анализ ключевых показателей на основе бенчмаркинга с ведущими междуна-

родными консорциумами и использовать рейтинг-методики, адаптированные под 

отраслевые требования. Скорректированная методика оценки эффективности ин-

теграционных объединений должна охватывать многомерность показателей (фи-

нансовые, технологические, маркетинговые, управленческие, кадровые ресурсы), а 

также учитывать неопределённость проявления рисков при временном объедине-

нии. Кроме того, важно обеспечить гибкость инструментария за счёт включения 

механизмов сценарного анализа и стресс-тестирования ключевых параметров кон-

сорциума [195, 191].  

Вопросами оценки эффективности деятельности интеграционных взаимодей-

ствий на протяжении многих лет занимаются исследователи во всем мире. За это 

время наработана значительная база методик, позволяющая в той или иной мере 

осуществить оценку эффективности. Российские исследователи в большей степени 

приводят обширный методический инструментарий (таблица 3.1) [191]. 
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Таблица 3.1 – Методический инструментарий оценки эффективности интеграцион-

ных взаимодействий, предложенный отечественными исследователями 

Автор Суть методики 

Мезенцев 

Е.М. [106] 

параметры оценки выбираются, исходя из уровня сетевой координации, а 

также на основе определения базовых индикаторов, таких как: характеристики 

сети, деловых связей, зависящих от степени формализации. Данная методика 

рассчитывает уровень устойчивости сети, от которой зависит эффективность 

интеграции 

Бедакова 

М.С. [17]; 

многопараметрическое оценивание индекса финансовой совместимости на ос-

нове анализа дисперсии финансовых показателей 

Федоренко 

О.В. [183] 

оценивает эффективность крупной интеграционного взаимодействия (корпо-

рации) через модель оценки согласованности интересов на основе таких пока-

зателей, как затраты на НИОКР, затраты на обучение, чистая прибыль, капи-

тализация и объем дивидендов, рассчитываемые на основе применения мате-

матического аппарата теории матриц 

Каспин Л.Е. 

[79] 

оценка эффективности интеграционного взаимодействия (холдинга) через ди-

намику развития инновационной деятельности посредством метода динамиче-

ского норматива, учитывающий темпы роста выделенной группы ключевых 

показателей 

Иванова Р.П. 

[66] 

индикаторы группы финансовых показателей, уровень сектора клиенты и мар-

кетинг, специфика бизнес-процессов, а также вложения в обучение и рост пер-

сонала на основе расчета индикатора интеграции 

Зайцев А.А. 

[58] 

количественная оценка вклада каждого подразделения промышленного пред-

приятия в создание технологического продукта в виде суммарного дисконти-

рованного экономического эффекта на основе выделения ключевых показате-

лей финансовой эффективности из свободного денежного потока, исходя из 

принципов бережливого производства 

Ефремова 

А.Д. [54] 

эффективность обратных интеграционным процессам, а именно реструктури-

зацию на основе диверсификации предприятий. Наряду с традиционно-приме-

няемыми в системе оценки эффективности, автор выделяет «коэффициент 

управляемости, коэффициент экономичности труда работника аппарата 

управления и коэффициент экономической эффективности управленческой 

деятельности». В качестве итогового рассчитывается аддитивный интеграль-

ный показатель, основанный на пороговом экспертном значении 

Терпугов 

А.Е. [174] 

аддитивный критерий по 5 блокам (бизнес-результата, инновационной эффек-

тивности, социальной, экологической и экономического развития) 

 

Анализируя большой объем исследований, посвященных мониторингу эф-

фективности интеграционных процессов, можно выделить общие характерные 

подходы: ориентация на оценку уровня интеграции до и после вступления в инте-

грационное взаимодействие (ИВ) (использование финансового коэффициента, в 

частности, рентабельности продукции [251]), ориентация на комплексные агреги-

рованные интегральные показатели, так как установление общего индекса оценки 

эффективности интеграционного процесса обеспечивает объединение 



120 

 

 

разрозненных показателей различных аспектов деятельности объекта интеграции в 

единый результат [160]. В большинстве случаев анализируются такие показатели, 

как разделение труда в части повышения его производительности; показатели, ха-

рактеризующие пространственную организацию производительных сил, человече-

ский капитал, превышение потока доходов над транзакционными издержками. При 

этом возникает ряд затруднений, связанных с агрегированием множества показате-

лей в один общий. Основная проблема, как правило, касается выбора метода взве-

шивания отдельных компонентов, так как чаще всего исследователями применя-

ется либо экспертные методы, отличающиеся субъективными оценками, либо про-

стое среднеарифметическое взвешивание. По мнению автора, применение метода 

анализа иерархий наиболее целесообразно, так как позволяет получить формализо-

ванные количественные оценки весов.  

Таким образом, рассмотренные методы оценки эффективности функциони-

рования ИВ в большинстве своем касаются показателей деятельности отдельных 

участников. В то же время проблемы оценки вклада интегрирующихся компаний в 

общий синергетический эффект рассмотрены недостаточно. В этой связи разра-

ботка универсального базиса для любого интеграционного взаимодействия – стран, 

регионов, предприятий промышленности независимо от территориального распо-

ложения, целей и состава акторов, является актуальной. Данный универсальный 

базис как сложная система, позволит проводить сравнение различных взаимодей-

ствий по составу участников, видам и формам и принимать своевременные управ-

ленческие решения.  

В любом случае, экономическая оценка эффективности интеграционных вза-

имодействий базируется на количественных методах. Однако высокая степень не-

определённости внешней среды и неоднородность участников интеграционных 

процессов существенно усложняют формализацию критериев эффективности. Дан-

ная проблематика восходит к фундаментальным работам Дж. Неймана, который 

аргументировал ограниченность точного математического моделирования слож-

ных систем ввиду их структурной избыточности и когнитивной несоизмеримости 

[121, 154]. Альтернативный подход к оценке эффективности сложных систем 
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предложил Л. Заде через теорию нечётких множеств (1965), позволяющую опери-

ровать качественными категориями и вероятностными состояниями в условиях ин-

формационной неполноты [57]. Развитие данного направления (Р. Беллман, А.П. 

Рыжов, С.А. Орловский и др.) демонстрирует его применимость для оценки синер-

гетических эффектов интеграции, где традиционные финансовые показатели (NPV, 

IRR) дополняются многокритериальными моделями [198]. 

Рассмотрим основные постулаты теории нечетких множеств, которые позво-

ляют при ограниченном объеме информации способствовать приему решений в 

сложных системах. Наглядно, классификация методов управления по уровню 

сложности решаемых задач и степени информационной определённости представ-

лена на рисунке 3.1, демонстрирующем корреляционную зависимость между вы-

бором управленческих технологий и параметрами системы.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Источник: сформировано автором на основе [110] 

Рисунок 3.1 – Области наиболее эффективного применения современных 

технологий управления  

 

Применяемые чаще всего при оценке последствий управленческих решений 

традиционные детерминированные методы (ПИД-регуляторы, линейное програм-

мирование) лежат в области высокой информационной определённости и средней 

Нечеткая система 

управления 
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сложности объектов. Предложенная Л. Заде нечёткая система является зоной мак-

симальной эффективности при многокритериальных задачах с ограниченными 

входными данными, аналогично оценке эффективности функционирования техно-

логических консорциумов как интеграционного взаимодействия [94, 77, 126]. При 

условии взаимодействия предприятий технологического консорциума в рамках 

технологической платформы возможно применение искусственных нейронных се-

тей управления составом участников ТК и мониторинга эффективности ИВ в ре-

жиме реального времени. 

 На основе вышесказанного, автором рекомендован синтез методологии не-

чётких множеств и метода анализа иерархий, что позволит создать комплексную 

модель оценки, сочетающую качественный анализ организационных форм инте-

грации (технологические консорциумы, кластерные структуры), количественную 

верификацию эффективности деятельности через систему многоуровневых инди-

каторов, а также сравнительный анализ успешных кейсов интеграционных объеди-

нений (рисунок 3.2) [194, 192]. 

 

Источник: сформирована автором 

Рисунок 3.2 – Комплексная модель оценка эффективности организации  

платформенных взаимодействий на основе МНМ и МАИ 



123 

 

 

Подробная модель комплексной оценки уровня эффективности функциони-

рования технологического консорциума представлена на рисунке 3.3. На первом 

шаге представленной на рисунке 3.3 модели для описания нечетких подмножеств 

на пенташкале рекомендовано использовать систему трапециевидных функций, ко-

торые соответствуют каждой категории эффективности ТК. Так, категории «низ-

кий» соотносится трапециевидная функция, которая имеет максимальное значение 

эффективности ТК в самом начале шкалы и постепенно уменьшается к концу. Ка-

тегории «ниже среднего» - функция, которая имеет максимальное значение в сере-

дине шкалы и постепенно уменьшается как в сторону «низкий», так и в сторону 

«средний». Аналогично следует определять функции для остальных категорий. Та-

ким образом, каждое нечеткое подмножество на пенташкале будет представлено 

трапециевидной функцией, которая будет описывать степень принадлежности дан-

ного подмножества к каждой из категорий. Например, если эффективность ТК 

имеет «высокое» значение на пенташкале, то это может означать, что соответству-

ющая трапециевидная функция имеет максимальное значение в категории «высо-

кий». 

Рекомендуемая автором методика позволит учитывать не только финансовые 

показатели, но и другие важные аспекты, такие как культура компании, удовлетво-

ренность сотрудников и клиентов, технологические возможности и так далее. То 

есть оценивать не отдельные аспекты деятельности интеграционного объединения, 

а в целом платформенные взаимодействия. Поэтому на втором шаге модели (рису-

нок 3.3) показатели для оценки эффективности ТК автором были сформированы, 

исходя из концепции устойчивого развития. 

На основе вышеприведенной методики (рисунок 3.3) был оценен уровень эф-

фективности функционирования потенциального технологического консорциума 

(потенциальные участники технологического консорциума приведены в приложе-

нии В). 
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Интерпретация полученных значений лингвистической переменной А 

Для определения значения лингвистической переменной B используется множество значений терма, 

рассчитанные аналогично по формуле шага 4. Само значение B получается путем перемножения веса 

индикатора на середину промежутка носителя терма B. 

Определение значения лингвистической переменной В 

Весомость вклада каждого из индикаторов в общую оценку уровня эффективности интеграционной 

структуры, а также каждой группы индикаторов осуществляется методом анализа иерархии с 

использованием определения приоритета одного показателя с сравнению с другим по школе от 1 до 

9. После чего рассчитывается уровень согласованности мнения эксперта для подтверждения 

непротиворечивости мнений экспертов в парном сравнении. 

 

Функция принадлежности каждого терма (µ) 

определяется через четверку чисел (i1, i2, i3, i4) и имеет 

следующий вид для переменной A (аналогично для B, D). 

где: A(а) – значение эффективности функционирования 

ТК,  

B (в) – значение весомости группы индикаторов в общей 

оценке функционирования ТК,  

D (d) – значение каждого индикатора.  
 

𝜇 а =

 
 
 
 

 
 
 

0, если а < 𝑖1;
𝑎 − 𝑖1
𝑖2 − 𝑖1

, если 𝑖1 ≤ 𝑎 < 𝑖2;

1, если 𝑖2 ≤ 𝑎 ≤ 𝑖3; 
𝑎 − 𝑖4

𝑖3 − 𝑖4

, если 𝑖3 ≤ 𝑎 < 𝑖4;

0, если а > 𝑖4;  
 
 
 

 
 
 

 

Определение веса индикаторов и их групповой совокупности в оценку эффективности ТК 

Чаще всего исследователи при оценке деятельности предприятий применяют 

термин «высокая» или «низкая» эффективность. Однако при принятии  

стратегического решения о межотраслевой интеграции топ-менеджменту 

может быть недостаточно двух крайних оценок эффективности. Поэтому 

целесообразно использовать лингвистическую шкалу (пенташкалу) согласно трапециевидной системы 

теории нечетких чисел, так называемые терм-множества. На шкале оцениваемые параметры 

представлены по уровням интервальных значений (низкий, ниже среднего, средний, выше среднего, 

высокий) 

 

 

Выбор шкалы оценки эффективности ТК 

Отбор индикаторов для оценки эффективности ТК 

 Финансово-экономические: 

С1 - объем инвестиций в инновационную 

деятельность; 

С2 – объем инвестиций в НИОКР; 

С3 – рентабельность инвестиций; 

С4 – EBITDA; 

С5 – устойчивый темп роста прибыли. 

Социальные: 

С6 – производительность труда; 

С7 – наличие инновационных разработок; 

С8 – участие персонала в нескольких 

интеграционных проектах; 

С9 – наличие системы управления 

знаниями. 

 

Маркетинговые: 

С10 – наличие разработок инновационного оборудования, 

не уступающего по качеству и цене иностранному; 

С11 – рост спроса на готовую продукцию; 

С12 – доля рынка продукта. 

Управленческие: 

С13 – длительность цикла бизнес-процесса; 

С14 – величина добавленной стоимости; 

С15 – результативность деятельности ТК; 

С16 – чистая прибыль. 

Технологические:  

С17 – наличие, доля сберегающих технологий; 

С18 – суммарная производственная мощность; 

С19 – наличие системы контроля качества; 

С20 – экологичность. 
Нормирование индикаторов терм-множеств 

Нормирование трапециевидной системы функций осуществляется по «серой» шкале Поспелова от 

0 до 1. Шкала Поспелова является полным и непротиворечивым классификатором. Это значит, что 

лингвистический анализ, основанный на данной шкале, также будет непротиворечивым. Серая 

Шкала Поспелова обеспечивает плавный и постепенный переход от одного свойства 

лингвистической переменной к другому. Кроме того, чем ближе значение показателя по 

нормализованной шкале к 0, тем ниже общая эффективность функционирования ТК. 
Введение лингвистических переменных для оценки индикаторов (А, В, D) 

Определение значения лингвистической переменной А 

Аналогично шага 6  

Интерпретация полученных значений лингвистической переменной А по выбранной 

трапециевидной шкале по уровню эффективности функционирования ТК (низкий, ниже среднего, 

средний, выше среднего, высокий). 

 
 

 Рисунок 3.3 – Модель комплексной оценки уровня эффективности функционирования 

технологического консорциума 
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В качестве альтернативных вариантов выбраны четыре действующие в насто-

ящее время машиностроительные консорциумы: «Тяжелое машиностроение», 

«Развитие», «Сибирский нефтегазосервисный консорциум», АНО «Консорциум 

производителей судового оборудования». 

На третьем шаге предлагаемой комплексной оценки эффективности функци-

онирования ТК (рисунок 3.3) проведена экспертная оценка показателей альтерна-

тивных вариантов и потенциального консорциумов. В качестве экспертов высту-

пали специалисты и менеджеры различного уровня машиностроительных компа-

ний, в том числе входящих в интеграционные взаимодействия, а также ученые, изу-

чающие проблематику интеграционных процессов в промышленности. Количе-

ственные и качественные показатели оценивались экспертами по 10 бальной 

шкале, которую довольно легко трансформировать в шкалу от 0 до 1 для оценки 

лингвистической переменной. 

Для выполнения итерации фазификации на четвертом шаге представленной 

модели были введены лингвистические переменные с целью определения каче-

ственных значений отобранных индикаторов эффективности функционирования 

интеграционных взаимодействий (таблица 3.2). 

 

Таблица 3.2 – Функции принадлежности подмножеств терм-множества d 

Терм Sk Уровень эф-

фективности 

ТК 

Функции принадлежности нечеткого множе-

ства А 

А1 ∈ [0;0,25] низкий  
µ1={

1,  если 0 ≤ а ≤ 0,15;
10 0,25 − а ,  если 0,15 < а ≤ 0,25

} 

А2 ∈ [0,15;0,45] ниже среднего 

µ2={
1 − 10 0,25 − а ,  если 0,15 < а ≤ 0,25;

1,  если 0,25 < а ≤ 0,35;
10 0,45 − а ,  если 0,35 < а ≤ 0,45

} 

А3 ∈ [0,35;0,65] средний 

µ3={
1 − 10 0,45 − а ,  если 0,35 < а ≤ 0,45;

1,  если 0,45 < а ≤ 0,55;
10 0,65 − а ,  если 0,55 < а ≤ 0,65

} 

А4 ∈ [0,55;0,85] выше среднего 

µ4={
1 − 10 0,65 − а ,  если 0,55 < а ≤ 0,65;

1,  если 0,65 < а ≤ 0,75;
10 0,85 − а ,  если 0,75 < а ≤ 0,85

} 

А4 ∈ [0,75;1] высокий 
µ4={

1 − 10 0,85 − а ,  если 0,75 < а ≤ 0,85;
1,  если 0,85 < а ≤ 1

} 

Источник: составлена автором 
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Далее на пятом шаге оценена весомость вклада каждого из каждого из инди-

каторов в общую оценку уровня эффективности функционирования ТК, а также 

каждой группы индикаторов методом анализа иерархии. Для этого автором реко-

мендована последовательность оценки эффективности по уровням иерархии (рису-

нок 3.4).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Источник: составлена автором 

 Рисунок 3.4 – Последовательность оценки эффективности ТК по уровням  

иерархии 

 

Целью оценки является эффективность функционирования технологического 

консорциума, промежуточным уровнем иерархии выступают критерии (индика-

торы оценки эффективности, исходя из концепции устойчивого развития). Каждый 

критерий в свою очередь включает группу индикаторов (см. рисунок 3.3 шаг 2). 

Самым нижним уровнем иерархии является набор альтернатив – четыре реально 

действующих и один оцениваемый консорциум. Таким образом, методом анализа 

иерархии экспертно были установлены приоритеты критериев и оценена эффектив-

ность функционирования по каждой альтернативе. При этом, расчетный коэффи-

циент согласованности мнений экспертов был менее 0,1, что свидетельствует о не-

противоречивости оценок (фрагмент оценки приведен в таблице 3.3). 
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Таблица 3.3 – Значение весомости вклада каждого из индикаторов в общую оценку 

уровня эффективности функционирования ТК (фрагмент) 

1 группа Финансово-экономические С1 С2 С3 С4 С5 Вес 

Объем инвестиций в инновационную 

деятельность С1 1,00 3,00 0,20 0,33 5,00 0,13 

Объем инвестиций в НИОКР С2 0,33 1,00 0,14 0,20 3,00 0,07 

Рентабельность инвестиций С3 5,00 7,00 1,00 3,00 7,00 0,50 

EBITDA  С4 3,00 5,00 0,33 1,00 5,00 0,26 

Устойчивый темп роста прибыли C5 0,20 0,33 0,14 0,20 1,00 0,04 

Источник: сформирована автором 

 

На шестом шаге модели определено значение переменной В (значение весо-

мости группы индикаторов в общей оценке функционирования ТК) (таблица 3.4, 

Приложение Г).  

 

Таблица 3.4 – Значение весомости группы индикаторов в общей оценке функцио-

нирования ТК (фрагмент по первой альтернативе) 

Значение пока-

зателя по шкале 

Поспелова 

Значение функции принадлежно-

сти лингвистической переменной Середина 

промежутка 

Произведение 

веса термы на 

середину про-

межутка µ 1 µ 2 µ 3 µ 4 µ 5 

1 группа Финансово-экономические 

0,8 0 0 0 0,5 0,5 0,125 0,005 

0,7 0 0 0 1 0 0,3 0,077 

0,5 0 0 1 0 0 0,5 0,252 

0,3 0 1 0 0 0 0,7 0,093 

0,1 1 0 0 0 0 0,875 0,059 
Вес терма линг-

вистической пе-

ременной 0,039 0,256 0,504 0,134 0,067 В1 0,486 

Источник: сформирована автором 

 

На седьмом шаге модели произведен расчет значения лингвистической пере-

менной А путем последовательного выполнения итераций фазификации и дефази-

фикации лингвистических переменных по каждому из четырех выбранных консор-

циумов. Далее на основе метода анализа иерархии (МАИ) попарно сравнивались 

прогнозные значения индикаторов со значениями каждого из 4 выбранных 
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интеграционных взаимодействий и было получено итоговое значение лингвисти-

ческой переменной для технологического консорциума (таблица 3.5). 

 

Таблица 3.5 – Итоговые значения оценки уровня эффективности и значимости для 

технологического консорциума 

Консорциум Значение лингвистиче-

ской переменной 

Уровень эффективности функ-

ционирования консорциума 

Значение веса 

по МАИ 

1 0,439 средний 0,11 

2 0,588  средний 0,10 

3 0,503 средний 0,11 

4 0,739 выше среднего 0,45 

ТК 0,641 выше среднего 0,23 

Источник: сформирована автором 

 

Так по первому консорциуму значение лингвистической переменной соста-

вило 0,439, что соответствует среднему уровню эффективности с весомостью 89 % 

(11 % – весомость принадлежности функции к уровню ниже среднего). По второму 

консорциуму – 0,59, что соответствует среднему уровню эффективности с весом в 

62 %. Соответствие среднему уровню эффективности с весомостью 100 % показы-

вает расчетное значение лингвистической переменной по третьему консорциуму. 

Соответственно, четвертый консорциум с 100 % весом имеет уровень эффективно-

сти выше среднего. На основе полученных значений лингвистической переменной 

и расчетного значения веса по методу анализа иерархии был осуществлен расчет 

итогового значения эффективности функционирования ТК. 

На восьмом шаге модели проведена интерпретация полученных значений 

лингвистической переменной А по выбранной трапециевидной шкале эффективно-

сти функционирования ТК, что представлено на рисунке 3.5.  По результатам рас-

четных данных эффективность функционирования партнерской сетевой структуры 

(СС) составила 0,641, что соответствует уровню «выше среднего» с весом 91 %           

(9 % – вес принадлежности уровню «средний»), и способствует принятию положи-

тельного стратегического решения о функционировании интеграционного взаимо-

действия в форме технологического консорциума с данным составом участников, 
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так как уровень «выше среднего» и «высокий» сигнализирует о более высокой эф-

фективности, чем оцениваемые аналоги и снижает сопутствующие интеграцион-

ному процессу риски.  
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Рисунок 3.5 – Результаты расчета функций принадлежности лингвистической пе-

ременной А «оценка эффективности функционирования ТК» 

 

По результатам проведенного исследования можно отметить следующие мо-

менты: 

– расчет эффективности потенциального платформенного взаимодействия 

позволяет решить проблему выбора предприятий-участников и определения даль-

нейшего развития в выбранной форме интеграции; 

– при оценке эффективности организации и функционирования ТК представ-

ляется целесообразным использовать сочетание методов теории нечетких мно-

жеств и анализа иерархии, так как во многих случаях субъективная степень досто-

верности значений параметров предопределяет необходимость моделирования не-

определенности; 

– апробация предложенной комплексной модели оценки эффективности 

функционирования платформенного взаимодействия в форме технологического 

консорциума по сравнению с успешно действующими показала целесообразность 

выбора описанной конфигурации; 
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– важно отметить, что оценка эффективности ТК не является одноразовым 

процессом, а должна проводиться регулярно для учета изменений в объединении и 

на рынке, а также для улучшения процесса интеграции с партнерами. Также сле-

дует учитывать, что оценка эффективности ТК не является единственным крите-

рием успешности партнерства, необходимо отслеживать качество отношений с 

партнерами, их уровень доверия и удовлетворенность сотрудничеством. В целом, 

использование методов нечетких множеств и анализа иерархии позволяет более 

точно оценивать эффективность платформенного взаимодействия и принимать 

обоснованные решения для улучшения процесса сотрудничества с партнерами 

[194]. 

После оценки эффективности всего платформенного взаимодействия в целом 

возникает вопрос о целесообразности участия каждого отдельного предприятия. 

Современные исследования в области анализа платформенных взаимодействий 

обосновывают целесообразность применения аппарата теории игр, что обуслов-

лено её способностью формализовать стратегическое поведение рациональных 

агентов в условиях взаимозависимости решений. Ключевой постулат метода за-

ключается в моделировании действий участников, максимизирующих индивиду-

альную полезность с учётом возможных стратегий контрагентов, что особенно ак-

туально для технологических консорциумов (ТК) с гетерогенными участниками. 

Традиционные схемы распределения синергетического эффекта, основанные на 

пропорциональных или равномерных принципах, демонстрируют ограниченность 

в условиях неаддитивности вкладов участников коалиции. Это обусловлено тем, 

что совокупный результат ТК формируется не как сумма отдельных действий, а 

через нелинейные взаимодействия, требующие учёта, такие как динамика измене-

ния коалиционных предпочтений, асимметрия ресурсного потенциала участников, 

взаимовлияние стратегий в многопериодном горизонте. 

Для преодоления ограничений классических моделей автором предлагается 

использование стохастической дифференциальной теории игр, позволяющей 

учесть временную компоненту взаимодействий через введение параметра дискон-

тирования, моделировать случайные факторы внешней среды с помощью 
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броуновского движения, а также оптимизировать распределение выигрышей в 

условиях неполной информации. Особенность кооперативных игр в контексте фор-

мирования технологических консорциумов проявляется в необходимости решения 

таких задач, как: 

- формирование устойчивых коалиций при разнородности входных парамет-

ров участников (организационно-правовой формы, финансовой устойчивости); 

- определение характеристической функции, отражающей вклад каждой под-

группы участников в общий результат; 

- балансировки индивидуальных и коллективных интересов через механизмы 

трансферабельной полезности. 

Эмпирические исследования подтверждают, что применение расширенных 

моделей теории игр повышает точность прогнозирования поведения участников на 

23-37 % по сравнению со статическими подходами, что особенно значимо для мно-

госторонних платформенных структур с числом агентов более 3. Однако сохраня-

ются методологические вызовы, связанные с формализацией когнитивных искаже-

ний в условиях ограниченной рациональности, что требует интеграции поведенче-

ских аспектов в существующие математические конструкции [21]. По мнению Э. 

Мулен «вектор Шепли основан на последовательном учете дополнительных дохо-

дов от присоединения фиксированного участника к каждой коалиции» [118]. Век-

тор Шепли реализует четыре фундаментальные аксиомы: эффективности (полное 

распределение совокупного выигрыша), симметрии (инвариантность к переста-

новке идентичных агентов), линейности (аддитивность вкладов) и аксиомы бол-

вана (нулевое вознаграждение за нулевой предельный вклад). 

«Математически для технологического консорциума из n участников вели-

чина Шепли                          кооперативной игры <I, v> - это справедливый дележ, 

который учитывает ценность каждого игрока в коалиции. Компоненты дележа Ше-

пли вычисляются по формуле (3.1): 

     

                                                                           ,                        (3.1) 

 

( ) ( )
( ) ( )( )



−
−−

=
KiK

Sh

i iKvKv
n

KKn
x

:

\
!

!1!

( )Sh

n

ShSh xxx ,...,1=



132 

 

 

где суммирование производится по всем коалициям, содержащим игрока і;    

            - количество игроков в коалиции К; 

            - коалиция К без игрока і; 

                                  – факториал числа n, то есть произведение всех чисел от 1 до 

n» [45]. 

В этой связи в технологическом консорциуме эта функция может быть опе-

рационализирована через ключевые показатели эффективности совместных проек-

тов, патентную активность или экономию транзакционных издержек. Ключевые 

преимущества метода в контексте технологических объединений:  

– учитывается позиционная ценность предприятия-участника, чье присут-

ствие критически важно для реализации перекрестных компетенций (например, по-

ставщик уникальных патентов в цепочке R&D), получает адекватное вознагражде-

ние даже при косвенном участии в конечном продукте; 

– стимулируется кооперация, так как система наказывает «безбилетников», 

присваивая нулевой вес агентам, чье участие не создает дополнительной ценности 

для каких-либо подгрупп;  

– метод адаптивен к динамике, то есть при изменении состава технологиче-

ского консорциума или структуры проектов перерасчет взносов требует лишь мо-

дификации характеристической функции, сохраняя методологическую целост-

ность; 

– предлагаемая методология обеспечивает формализацию распределения 

прибыли на основе принципов кооперативной справедливости (уравнение Шепли, 

ядро игры), оптимизации издержек генерации синергетического эффекта через ме-

ханизм трансферабельных компенсаций, баланса влияния участников в технологи-

ческом консорциуме (ТК) с учётом их ресурсного вклада. 

В практическом применении подтверждено (например, распределение роя-

лти в консорциуме SEMATECH), что применение вектора Шепли снижает кон-

фликтность при распределении интеллектуальной ренты на 37% по сравнению с 

пропорциональными схемами. Ограничения метода связаны с вычислительной 

сложностью при большом количестве участников, что нивелируется применением 

nn = ...21!

iK \

K
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алгоритмов Монте-Карло для аппроксимации или введением структурных ограни-

чений на допустимые коалиции. Таким образом, вектор Шепли представляет собой 

релевантный инструмент для управления эффективностью при формировании тех-

нологических консорциумов [116]. 

Такой подход автором был апробирован на различных моделях интеграции 

для нефтегазового машиностроения [45]. Например, возможная интеграция науч-

ной организации (1), предприятия металлургии (2) и нефтяного машиностроения 

(3). Прибыль от реализации совместного инновационного продукта всех трех 

участников составит 1,5 млн руб. При этом также допустимы коалиции между от-

дельными членами: при объединении носителя научного знания и предприятия ме-

таллургии не принесет результата; союз 2 и 3 даст прибыль в размере 1 млн руб.; 1 

и 3 – 900 тыс. руб. Финансовый эффект до интеграции, ключевые преимущества, а 

также эффективность, рассчитанная на основе вектора Шепли приведены в таблице 

3.6. 

 

Таблица 3.6 – Расчет эффективности потенциального платформенного взаимодей-

ствия на основе вектора Шепли 

Учас

тник 

Возможные коа-

лиции между 

участниками ТК 

Ключевое преиму-

щество 

Прибыль 

до ТК, тыс. 

руб. 

Прибыль 

в ТК, тыс. 

руб. 

Эффективность, 

% 

1 {1;2;3}{1;2}{1;3} 

Научное знание 

(патент на техноло-

гию) 

 

200 

 

300 150 

2 {1;2;3}{1;2}{2;3} Сырье и материалы 500 450 90 

3 {1;2;3}{1;3}{1;3} 
Технологичное 

оборудование 
500 750 150 

  

Следовательно, данный условный ТК выгоден для носителя научного знания 

и предприятия нефтяного машиностроения, однако, предприятие металлургии бу-

дет искать взаимодействия с другими участниками, либо необходимо преобразова-

ние данной структуры до удовлетворения распределения результата деятельности 

коалиции до всеобщего согласия. 

На основе проведенного автором анализа методологического инструмента-

рия оценки эффективности функционирования технологических консорциумов, 
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представленного в пункте 3.1, можно сделать обоснованный вывод о том, что пред-

ложенные инструменты создают системную основу для существенного повышения 

эффективности деятельности предприятий нефтяного машиностроения через фор-

мирование и развитие интеграционных платформенных взаимодействий, а именно: 

1. Разработанная автором комплексная модель оценки эффективности функ-

ционирования технологических консорциумов, основанная на синтезе теории не-

четких множеств и метода анализа иерархий, представляет собой научно обосно-

ванный инструментарий, способный адекватно учитывать многофакторную при-

роду интеграционных процессов в условиях высокой неопределенности внешней 

среды. Применение нечеткой логики позволяет формализовать качественные ха-

рактеристики деятельности консорциумов, что особенно актуально для нефтяного 

машиностроения, где многие показатели эффективности носят субъективный ха-

рактер и не поддаются точному количественному измерению. Использование тра-

пециевидных функций принадлежности на пенташкале обеспечивает более точное 

отображение градаций эффективности функционирования технологических кон-

сорциумов, что создает возможность для дифференцированной оценки различных 

аспектов деятельности интеграционных взаимодействий. Данный подход позво-

ляет преодолеть ограничения традиционных методов оценки, которые часто бази-

руются на упрощенных дихотомических представлениях о состоянии исследуемых 

объектов. 

2. Интеграция метода анализа иерархий в систему оценки эффективности 

технологических консорциумов обеспечивает структурированный подход к приня-

тию стратегических решений в области формирования и развития интеграционных 

взаимодействий в нефтяном машиностроении. Декомпозиция сложной задачи 

оценки эффективности на иерархические уровни - от общей цели через критерии 

устойчивого развития до конкретных альтернатив - позволяет руководителям пред-

приятий получать формализованные количественные оценки весов различных фак-

торов успешности консорциумов. Расчетный коэффициент согласованности мне-

ний экспертов менее 0,1 свидетельствует о высокой надежности получаемых оце-

нок, что критически важно для принятия обоснованных решений о 
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целесообразности участия в технологических консорциумах, а также значимо для 

предприятий нефтяного машиностроения, где ошибочные интеграционные реше-

ния могут привести к существенным финансовым потерям и утрате конкурентных 

позиций. 

3. Применение вектора Шепли для распределения выигрышей между участ-

никами технологических консорциумов создает справедливую и экономически 

обоснованную систему стимулирования участников интеграционных процессов. 

Данный подход учитывает индивидуальный вклад каждого предприятия в создание 

совокупного синергетического эффекта, что обеспечивает оптимальное распреде-

ление ресурсов и результатов деятельности консорциума. Эмпирические исследо-

вания подтверждают, что применение вектора Шепли снижает конфликтность при 

распределении интеллектуальной ренты на 37% по сравнению с пропорциональ-

ными схемами, что особенно актуально для высокотехнологичных отраслей, вклю-

чая нефтяное машиностроение. Формализация принципов кооперативной справед-

ливости через математический аппарат теории игр позволяет предприятиям зара-

нее определить ожидаемые выгоды от участия в консорциуме и принимать обосно-

ванные решения о целесообразности интеграции. 

4. Внедрение предложенного инструментария оценки эффективности техно-

логических консорциумов создает предпосылки для формирования устойчивых 

конкурентных преимуществ предприятий нефтяного машиностроения через реали-

зацию следующих механизмов повышения эффективности: 

– во-первых, комплексная оценка на основе концепции устойчивого развития 

обеспечивает сбалансированный учет финансово-экономических, социальных, эко-

логических и управленческих аспектов деятельности консорциумов, что позволяет 

предприятиям нефтяного машиностроения формировать долгосрочные стратегии 

развития, учитывающие не только краткосрочные финансовые результаты, но и 

перспективы устойчивого роста в условиях трансформации энергетического сек-

тора; 

– во-вторых, платформенный подход к организации взаимодействий участ-

ников консорциумов создает сетевые эффекты, которые способствуют повышению 
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инновационной активности и ускорению процессов технологического развития. 

Объединение научного потенциала, производственных мощностей и технологиче-

ских компетенций различных предприятий в рамках единой платформы обеспечи-

вает синергетический эффект, превышающий сумму индивидуальных возможно-

стей участников; 

– в-третьих, использование формализованных критериев оценки эффектив-

ности снижает субъективность в принятии стратегических решений и обеспечивает 

объективную основу для мониторинга результативности интеграционных процес-

сов. Регулярная оценка эффективности функционирования ТК позволяет своевре-

менно выявлять проблемные области и корректировать стратегии развития инте-

грационного взаимодействия. 

Как было выявлено ранее в п.1.3 организация и функционирование техноло-

гических консорциумов на всех стадиях сопровождается интеграционными рис-

ками, определяемыми как совокупность рисков, способных привести к негативным 

последствиям либо упущенным выгодам, а также существенно снизить уровень 

экономической эффективности. Поэтому необходимо своевременно выявить спе-

цифические интеграционные риски, а также выработать механизм их снижения. 

 

3.2 Моделирование оценки воздействия условий неопределенности на эф-

фективность функционирования технологических консорциумов в нефтяном ма-

шиностроении  

 

Как и любая предпринимательская деятельность, платформенная интеграция 

сопровождается различными рисками [144] (таблица 3.7), в том числе специфиче-

скими, присущими только интеграционным взаимодействиям. При игнорировании 

возникающих интеграционных рисков может значительно снизиться эффектив-

ность деятельности предприятий нефтяного машиностроения в технологическом 

консорциуме. Поэтому необходимо своевременно выявлять, оценивать и разраба-

тывать мероприятия по снижению специфических рисков. Кроме того, при форми-

ровании технологических консорциумов основным риском является  
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Таблица 3.7 – Классификация рисков платформенной интеграции 

 
*выявленные специфические риски 

Источник: составлена автором на основе [242, 258, 267, 281, 245, 248, 279, 220] 

неправильный выбор партнеров, затягивание сроков подписания консорциумного 

соглашения. В связи с этим необходимо скорректировать модель управления 
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рисками при интеграции для использования не только в процессе функционирова-

ния, но и при формировании технологического консорциума. Предлагаемая модель 

управления рисками платформенной интеграции нефтяного машиностроения в от-

личие от традиционной предоставляет интеграционной компании достоверные 

прогнозы возникновения возможных рисков; анализ причин возникновения и ком-

плексного влияния рисков; разработку стратегии по предотвращению негативных 

последствий действия рисковых факторов; выявление благоприятных условий для 

осуществления подобных планов; системный мониторинг; анализ и контроль ре-

зультатов, с целью повышения эффективности, и включает нулевую стадию – 

«идентификации специфических рисков», а именно инфраструктурных, операци-

онных, социальных, стратегических (рисунок 3.6). 

 

Источник: сформирована автором 

 Рисунок 3.6 – Модель управления рисками платформенной интеграции 
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Инфраструктурные интеграционные риски включают такие специфические 

риски, как: возможное снижение качества бизнес-процессов, связанных с интегра-

ционным процессом; кроме того, возможна несовместимость информационных си-

стем и технологий, а также других инфраструктурных объектов в производствен-

ном процессе.  

К специфическим интеграционным операционным рискам возможно отнести 

риск технологических изменений в отрасли, которые приведут к тому, что одно из 

звеньев платформенной интеграции окажется излишним; больше всего потенци-

альные участники ТК опасаются потери клиентской базы. Трансакционные из-

держки связаны с интеграционными процессами и их нерациональное увеличение 

обуславливает наличие финансового риска. Самым важным ресурсом в платфор-

менной интеграции является персонал, риск сопротивления интеграционным изме-

нениям может привести к снижению производительности труда. 

К значимыми интеграционным рискам по мнению автора относят стратеги-

ческие: неправильный выбор формы взаимодействия, совместной стратегии разви-

тия, ошибки в выборе стратегических партнеров, неверная оценка экономического 

потенциала партнера, недооценка объема необходимых для интеграции инвести-

ций, перераспределение корпоративного контроля в сторону лиц, незаинтересован-

ных в стратегическом развитии компании, снижение капитализации интеграцион-

ной компании по сравнению с отдельным функционированием фирм [13]. 

При выявлении и классификации рисков автором был применен фасетный 

метод, суть которого заключается в параллельном разделении множества рисков на 

отдельные составляющие, по одному из признаков в каждой. Отдельный модуль 

модели оценки рисков представлен более подробно на рисунке 3.7.  

Модуль оценки рисков платформенной интеграции, представленный на 

схеме (рисунок 3.7), включает последовательный процесс анализа и оценки инте-

грационных рисков с использованием нормативных и экспертных методов. Про-

цесс начинается с идентификации специфических интеграционных рисков, что 

предполагает выявление возможных угроз и факторов, связанных с процессом 

платформенной интеграции. Далее применяется нормативный метод оценки 
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финансово-экономических рисков, который позволяет определить базовые пара-

метры для дальнейшего анализа финансово-экономического потенциала при от-

боре предприятий-участников технологической платформы (см. п. 2.3).  

 

 

Источник: сформировано автором 

Рисунок 3.7 – Детальный модуль модели оценки рисков платформенной 

интеграции 
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На следующем этапе формируется базовый набор факторов риска, который 

служит основой для построения профиля рисков и отражает совокупность иденти-

фицированных рисков и их характеристик. Для дальнейшего анализа разрабатыва-

ются критерии оценки (по шкале от 1 до 10), создаётся база статистических данных, 

а также определяется шкала для экспертных оценок. После этого проводится коли-

чественная оценка вероятности наступления риска и определяется вес каждого 

риска с использованием метода анализа иерархий (МАИ). На основе этих данных 

проводится количественная оценка общего уровня риска. Финальным этапом явля-

ется разработка сценариев оценки риска (пессимистического, оптимистического и 

наиболее вероятного), ранжирование рисков с использованием матрицы, а также 

построение итогового профиля рисков.  

Таким образом, сформированная автором система управления рисками, наце-

ленная на их минимизацию, представляет собой комплекс взаимосвязанных и вза-

имозависимых компонентов, основными их которых является алгоритм осуществ-

ления системы управления выявленных специфических рисков, базирующийся на 

определенных принципах (рисунок 3.8). 

 

Источник: сформировано автором 

Рисунок 3.8 – Принципы функционирования системы воздействия на риск 

ТК 
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Представленная автором модель управления рисками ИВ была апробирована 

на примере интеграционных взаимодействий нефтяного машиностроения жесткой 

(ОАО «ГМС») и мягкой формы (Ассоциации Производителей Оборудования «Но-

вые Технологии Нефтяной Отрасли»). В качестве экспертов выступали специали-

сты различных отделов интеграционных объединений (включая руководителей 

компаний). Перед экспертами стояла задача определить, каково, по их мнению, 

влияние каждого фактора на данное интеграционное взаимодействие. В случае об-

наружения между мнениями экспертов противоречий, они обсуждались на собра-

ниях с экспертами. Балл определялся по данным, размещенным на сайте Федераль-

ной службы государственной статистики «Росстат» и отчетности Ассоциации Про-

изводителей Оборудования «Новые Технологии Нефтяной Отрасли», ОАО «ГМС» 

в зависимости от степени вероятности возникновения риска: «1» -  низкая степень 

вероятности возникновения риска; «3» - степень вероятности возникновения риска 

ниже среднего; «5» - средняя степень вероятности возникновения риска; «7» - сте-

пень вероятности возникновения риска выше среднего; «9» - высокая степень ве-

роятности возникновения риска. Вес определялся методом анализа иерархий по-

парным сравнением рисков: «1» - равная важность; «3» - умеренное превосходство; 

«5» - существенное превосходство; «7» - значительное превосходство; «9» - макси-

мальное превосходство. В промежуточных случаях ставились четные оценки: 2, 4, 

6, 8, 10. Для оценки степени согласованности мнений экспертов был определен ин-

декс и коэффициент согласованности, который по результатам исследования не 

превысил предельного уровня 0,1. Итоговый уровень риска рассчитывался как про-

изведение вероятности наступления риска в баллах и весомости данного риска, 

определенного по методу анализа иерархий [66,121].  

В качестве способа ранжирования рисков использовалась матрица ALARA, 

где по горизонтали были отложены баллы вероятности наступления риска, а по вер-

тикали вес соответствующего риска. При пересечении двух показателей матрица 

разделяется на зоны: зеленая - область приемлемого риска – незначительный риск, 

имеющий низкую вероятность наступления и низкую значимость для деятельности 

интеграционного взаимодействия; желтая зона - область пренебрежимого риска – 
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риски, имеющие как негативное, так и положительное влияние на деятельность 

рассматриваемой структуры; красная - область чрезмерного риска - в нее попали 

риски, имеющие высокую вероятность наступления и оказывающие значительное 

влияние на финансовую деятельность интеграционного взаимодействия [13, 35, 

239]. Результаты апробации предложенной модели управления рисками представ-

лены в приложении Д. 

Итогом оценки рисков на основе построения матрицы последствий и вероят-

ностей, профиля риска вертикально и горизонтально интеграционным взаимодей-

ствиям по выделенным интеграционным рискам представлен в таблице 3.8. 

 

Таблица 3.8 - Расчет итогового балла риска 

Вид риска 
Интеграционное взаимодействие 

вертикальное горизонтальное 

ВНЕШНИЕ РИСКИ 

Макроэкономические 0,316 0,474 

Стратегические 0,110 0,172 

Социальные 0,015 0,027 

Финансовые 0,67 0,813 

ВНУТРЕННИЕ РИСКИ 

Имущественные 0,127 0,115 

Производственные 0,37 0,364 

Финансовые 0,602 0,54 

Операционные 0,203 0,216 

Социальные 1,031 0,852 

Стратегические 0,567 0,528 

Инфраструктурные 0,151 0,134 

Итого 4,38 (43,8 %) 4,54 (45,8 %) 

 

Расчет индекса согласованности по вертикальной интеграционному взаимо-

действию показал 0,057 %, по горизонтальной – 0,028 %, что позволяет рассудить 

о непротиворечивости мнений экспертов при оценке интеграционных рисков, ре-

зультат которой представлен в таблице 3.8 – суммарный риск по горизонтальной 

интеграции (45,8 %) незначительно превышает суммарный риск по вертикальной 

интеграции (43,8 %) [220]. То есть уровень неопределенности чуть выше при гори-

зонтальном взаимодействии и, согласно общепринятым стандартам оценки рисков, 
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является высоким (уровень от 41 до 60 % по матрице ALARA), следовательно, 

необходимо осуществлять управление выявленными рисками, в том числе интегра-

ционными на основе различных инструментов. 

Для нивелирования выявленной консорциумной неопределенности автором 

предлагается сформировать матрицу выбора инструментов воздействия на риски 

технологических консорциумов в зависимости от их уровня (на основе усовершен-

ствованной шкалы ранжирования интеграционного риска по видам, см. рисунок 

3.6, 4 этап) и характера управленческого воздействия (мягкие, средние, жесткие) 

(таблица Д.5) (рисунок 3.9).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Источник: сформировано автором 

Рисунок 3.8 – Матрица выбора инструментов воздействия на интеграцион-

ный риск в зависимости от его уровня 

 

Предложенная в работе матрица выбора инструментов воздействия на риски 

технологических консорциумов служит наглядным ориентиром при выборе адек-

ватных средств управления в различных зонах риска и представляет практическую 

ценность в определении конкретного инструмента для минимизации угроз, для 

чего достаточно определить уровень риска и подобрать соответствующий метод из 

матрицы. Данная матрица дополнена автором методом сравнительного анализа в 

зоне среднего уровня риска и среднего типа инструмента воздействия, так как 

мягкие 

средние 

жесткие 

низкий средний высокий 

Тип инструментов воз-

действия на риск 

Уровень 

риска 
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финансовый риск гораздо выше в технологическим консорциуме, чем объединение 

предприятий в жесткую интеграцию (см. п. 2.3), а также при оценке рисков по раз-

работанной модели управления рисками попадает в зону среднего уровня риска 

(таблица 3.8) [195]. Применение метода сравнительного анализа на стадии форми-

рования технологических консорциумов позволит снизить финансовые риски и пе-

ревести их в зону низкого уровня, где методы мониторинга, контроля и компенса-

ции не требуют ресурсных затрат и не имеют существенного влияния на достиже-

ние цели объединения. При обнаружении финансовых рисков в зоне среднего 

уровня на стадии функционирования ТК, метод сравнительного анализа позволит 

произвести при необходимости ротацию участников технологического консорци-

ума. 

На основе предложенной матрицы выбора инструментов воздействия на 

риски технологических консорциумов, а также базе полученных результатов об 

уровне риска (приложение Д), была составлена таблица 3.9 по соотношению внеш-

них групп риска и метода воздействия на каждую из них. 

 

Таблица 3.9 – Распределение воздействия на уровень низкого, среднего и высокого 

риска по типам (внешний) 

Группа 

риска 

Тип воздействия Интег-

рация 

Уровень 

риска () Мягкие Средний Жесткие 

1 2 3 4 5 6 

Макроэко-

номическая 

Мониторинг и 

контроль, про-

гнозирование 

внешней эконо-

мической обста-

новки 

Страхование, со-

здание специаль-

ных структурных 

подразделений 

Отказ от риско-

ванных проек-

тов 

Гор. 
Низкий 

(4,74 %) 

Вер. 
Низкий 

(3,16 %) 

Производ-

ственная 

Мониторинг и 

контроль, поиск 

гарантов 

Локализация, ди-

версификация, за-

ключение догово-

ров о совместной 

деятельности 

Отказ от риско-

ванных проек-

тов 

Гор. 
Низкий 

(3,64 %) 

Вер. 
Низкий 

(2,86 %) 

Стратегиче-

ская 

Мониторинг и 

контроль, стра-

тегическое пла-

нирование 

Диверсификация 
Лимитирова-

ние 

Гор. 
Низкий 

(1,72 %) 

Вер. 
Низкий 

(1,10 %) 
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Продолжение таблицы 3.9 
1 2 3 4 5 6 

Финансо-

вая 

Мониторинг и 

контроль, ком-

пенсация 

Сравнительный 

анализ, диверсифи-

кация, страхование, 

резервирование, за-

ключение догово-

ров о совместной 

деятельности, раз-

деление риска 

между участниками  

Хеджирова-

ние, самостра-

хование 

Гор. 
Средний 

(8,13 %) 

Вер. 
Средний 

(6,70 %) 

Социаль-

ная 

Мониторинг и 

контроль 
Страхование 

Лимитирова-

ние, самостра-

хование, 

хеджирование 

Гор. 
Низкий 

(0,27 %) 

Вер. 
Низкий 

(0,15 %) 

 

Что касается внутренних групп риска, в таблице 3.10 отражены возможные 

типы воздействия, применение в той или иной ситуации которых позволит повы-

сить эффективность деятельности и свести риски к минимуму. 

 

Таблица 3.102 – Распределение воздействия на уровень низкого, среднего и высо-

кого риска по типам (внутренний) 

Группа риска 
Тип воздействия Инте-

грация 

Уровень 

риска () Мягкие Средние Жесткие 

1 2 3 4 5 6 

Имуществен-

ная 

Мониторинг и 

контроль 

Резервирование, 

страхование 

Лимитирова-

ние 

Гор. 
Низкий 

(1,15 %) 

Вер. 
Низкий 

(1,27 %) 

Производ-

ственная 

Мониторинг и 

контроль  

Резервирование, 

страхование, ло-

кализация 

Лимитирова-

ние, самостра-

хование 

Гор. 
Низкий 

(3,08 %) 

Вер. 
Низкий 

(3,70 %) 

Финансовая 

Мониторинг и 

контроль, стра-

тегическое пла-

нирование 

Сравнительный 

анализ, страхо-

вание 

Лимитирова-

ние, самостра-

хование, 

хеджирование 

Гор. 
Средний 

(5,40 %) 

Вер. 
Средний 

(6,02 %) 

Операционная 
Мониторинг и 

контроль 

Страхование, 

диверсификация 

Отказ от новых 

технологий 

Гор. 
Низкий 

(2,16 %) 

Вер. 
Низкий 

(2,03 %) 

Социальная 
Мониторинг и 

контроль 

Страхование, 

обучение персо-

нала 

Лимитирова-

ние, самостра-

хование, 

хеджирование 

Гор. 
Средний 

(8,52 %) 

Вер. 
Высокий 

(10,31 %) 
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Продолжение таблицы 3.10 
1 2 3 4 5 6 

Стратегичес-

кая 

Мониторинг и 

контроль, стра-

тегическое пла-

нирование 

Страхование 

Лимитирова-

ние, самостра-

хование, 

хеджирование 

Гор. 
Средний 

(5,28 %) 

Вер. 
Средний 

(5,67 %) 

Инфраструк-

турная 

Мониторинг и 

контроль 

Обучение персо-

нала 

Увольнение 

некомпетент-

ных работни-

ков, отказ от 

рискованных 

проектов 

Гор. 
Низкий 

(1,34 %) 

Вер. 
Низкий 

(1,51 %) 

 

Для оценки вероятности проявления специфических рисков было предло-

жено использование метода сценариев, позволяющего оценить не только наиболее 

вероятный ход развития событий, но и возможные последствия принимаемых ре-

шений, так как предполагаемые сценарии позволяют анализировать и планировать 

нестандартные ситуации; понять, при каких условиях может возникнуть благопри-

ятная или неблагоприятная перспектива развития; оценить, каким образом можно 

и нужно воздействовать на процессы, системы, чтобы получить приемлемые для 

данного интеграционного процесса результаты. Сценарный анализ использовался 

как метод управления рисками интеграционного взаимодействия, основной прин-

цип действия которого заключается в моделировании возможных ситуаций и по-

следующей количественной оценке рисков на основе выводов, произведенных по 

результатам моделирования [7]. На основе собранной и проанализированной ин-

формации созданы наборы сценариев - «оптимистический», «пессимистический» и 

«наиболее вероятный» характер развития событий для интеграционных взаимодей-

ствий (таблица 3.11).  

 

Таблица 3.11 – Применение метода сценариев для оценки интеграционных рисков 
Сценарий Оптимистиче-

ский 

Наиболее ве-

роятный 

Пессими-

стический Риск 

1 2 3 4 

Неправильной обработки операций 0,041 0,041 0,135 

Потеря клиентской базы 0,063 0,063 0,209 

Риск технологических изменений в отрасли, 

которые приведут к тому, что одно из звеньев 

ИВ окажется излишним 

0,099 0,099 0,331 
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Продолжение таблицы 3.11 
1 2 3 4 

Неравномерное развитие регионов 0,083 0,110 0,275 

Неправильный выбор формы взаимодействия 0,089 0,119 0,297 

Неправильный выбор стратегии развития 0,134 0,178 0,446 

Ошибки в выборе стратегических партнеров 0,050 0,050 0,165 

Неверная оценка экономического потенциала 

партнера 
0,109 0,145 0,363 

Перераспределение корпоративного контроля в 

сторону лиц, незаинтересованных в стратегиче-

ском развитии компании 

0,030 0,030 0,099 

Снижение капитализации интеграционной 

компании по сравнению с отдельным функцио-

нированием фирм 

0,054 0,054 0,182 

Недооценка объема необходимых для интегра-

ции инвестиций 
0,045 0,045 0,149 

Итого 0,797 (7,97 %) 
0,934  

(9,34 %) 

2,651 

(26,51 %) 

 

При разработке сценариев для оптимистического варианта были взяты мини-

мальные баллы вероятности наступления интеграционного риска («3» - степень ве-

роятности возникновения риска ниже среднего). И, в соответствии с расчетами, ми-

нимальная сумма итогового интеграционного риска составила 0,797 или 7,97 %. 

При разработке пессимистического сценария был взят максимальный балл вероят-

ности наступления интеграционного риска и составил 2,651 или 26,51 % из 43,8 % 

по всем рискам предприятия, что составило половину от общей суммы рисков, что 

подтверждает значительное влияние на эффективность функционирования техно-

логических консорциумов. Для наиболее вероятного сценария был использован те-

кущий уровень итоговой оценки интеграционного риска по методу экспертных 

оценок и методы анализа иерархий и составил 0,934 или 9,34 % из 43,8 %. Таким 

образом, в предложенном автором алгоритме выбора формы интеграции уровень 

толерантности к интеграционному риску определен в 10 % (см.п.2.2, где при уровне 

толерантности к интеграционному риску ниже 10 % рекомендуется выбор «жест-

кой» интеграционной формы). 

Однако, несомненно, план мероприятий по нивелированию вероятной риско-

вой ситуации деятельности технологических консорциумов зависит от опыта руко-

водителей предприятий, входящих в ядро ТК, согласованности действий 
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участников. Таким образом, можно заключить, что выстраивание системы управ-

ления воздействия на интеграционный риск является необходимым условием эф-

фективной деятельности объединения, которое зависит от выбора формы и вида 

интеграционного взаимодействия, выбранных методов выявления и идентифика-

ции рисков в том числе интеграционных, а также принятие управленческих реше-

ний по формированию пула наиболее оптимальных способов снижения риска. При 

этом обязательным условием формирования системы управления рисками интегра-

ционного взаимодействия является реализация концепции риск – менеджмента, ко-

торая позволит контролировать и проводить мониторинг выявленных интеграци-

онных рисков для недопущения увеличения их уровня и перехода из области допу-

стимого риска в области пренебрежимого и чрезмерного рисков. При помощи дан-

ной службы и ее быстрого реагирования на изменения показателей интеграцион-

ных рисков возможно развитие функционирования деятельности технологических 

консорциумов по оптимистическому сценарию. Таким образом, применение мо-

дели управления рисками ТК позволит прогнозировать вероятность наступления 

интеграционных рисков на уровне 7,97 % от общей суммы риска [220, 153, 195]. 

Итак, апробация скорректированной модели управления рисками на примере 

интеграционных взаимодействий в нефтяном машиностроении показала, что 

наиболее опасными рисками являются: риск, связанный с ценовой политикой, фи-

нансовые риски (кредитный риск, риск недополучения денежных средств), а также 

риски, связанные с безопасностью и здоровьем сотрудников. При этом выявленные 

специфические интеграционные риски попадают в зону приемлемого риска. Для 

нивелирования консорциумной неопределенности сформирована матрица выбора 

инструментов воздействия на риски технологических консорциумов в зависимости 

от их уровня (на основе усовершенствованной шкалы ранжирования интеграцион-

ного риска по видам) и характера управленческого воздействия (мягкие, средние, 

жесткие), что будет способствовать снижению влияния факторов неопределенно-

сти на эффективность партнерского объединения с участием предприятий нефтя-

ного машиностроения. 
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Предложенная автором система управления интеграционными рисками пред-

ставляет собой комплексный методологический инструментарий, позволяющий су-

щественно повысить эффективность деятельности предприятий нефтяного маши-

ностроения в рамках технологических консорциумов. Базируясь на синтезе синер-

гетической, системной, эволюционной и институциональной парадигм, данная си-

стема обеспечивает качественное преобразование подхода к идентификации, 

оценке, мониторингу и минимизации рисков, возникающих в процессе интеграци-

онного взаимодействия участников консорциума. Ключевой особенностью разра-

ботанной системы является её адаптивность к специфике нефтяного машинострое-

ния как высокотехнологичной отрасли, характеризующейся длительным производ-

ственным циклом, значительными капитальными вложениями и высокими требо-

ваниями к надежности оборудования. Имплементация данной системы позволяет 

достичь многоуровневого эффекта повышения эффективности за счет следующих 

механизмов: 

– во-первых, оптимизация трансакционных издержек через формирование 

четкой институциональной структуры консорциума, включающей контрактные ме-

ханизмы, системы управления интеллектуальной собственностью и процедуры ко-

ординации, что минимизирует риски оппортунистического поведения участников 

и создает основу для долгосрочного сотрудничества; 

– во-вторых, активизация инновационной деятельности благодаря снижению 

рисков НИОКР за счет их распределения между участниками консорциума, что 

особенно важно в условиях необходимости разработки импортозамещающих тех-

нологий и оборудования с учетом высокой степени износа основных фондов в от-

расли (достигающей 63 % по данным 2022 года); 

– в-третьих, повышение инвестиционной привлекательности проектов через 

механизмы диверсификации рисков и формирования коллективной репутации кон-

сорциума, что позволяет привлекать финансирование для капиталоемких проектов 

модернизации производственной базы предприятий нефтяного машиностроения; 

– в-четвертых, обеспечение технологического суверенитета отрасли путем 

координации усилий участников консорциума в области разработки критически 
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важных технологий и компонентов, что особенно актуально в условиях санкцион-

ного давления и высокой зависимости от импорта в отдельных сегментах отрасли; 

– в-пятых, формирование эффективной цифровой платформы для интеграци-

онного взаимодействия, позволяющей не только снизить риски коммуникацион-

ных сбоев, но и создать единое информационное пространство для отбора участни-

ков, расчета уровня экономической эффективности деятельности технологических 

консорциумов и отдельных участников, в частности, оперативного обмена дан-

ными, совместной работы над проектами и принятия решений (таблица 3.12). 

 

Таблица 3.12 – Экономические эффекты для участников технологических консор-

циумов в нефтяном машиностроении 

Параметр До участия в деятельности 

ТК 

После формирования ТК с 

действующей системой 

управления рисками 

1 2 3 

Инновационная активность Удельный вес инновацион-

ных товаров 5 %, ограничен-

ные возможности финансиро-

вания НИОКР 

Увеличение доли инноваци-

онной продукции до 20 %, 

распределение затрат на 

НИОКР между участниками 

консорциума 

Производственные возмож-

ности 

Высокая степень износа ОФ 

(63 %), низкий коэффициент 

обновления (5,1) 

Оптимизация производствен-

ных процессов за счет специ-

ализации участников, повы-

шение коэффициента обнов-

ления ОФ до 10 

Рентабельность продаж 5-10 % в зависимости от 

предприятия, нестабильная 

динамика 

Повышение рентабельности 

до 8-12 % за счет синергети-

ческого эффекта и оптимиза-

ции затрат 

Рентабельность активов 1,5-3,2 % при высокой капи-

талоемкости производства 

Увеличение до 5-7 % благо-

даря эффективному исполь-

зованию совместных ресур-

сов 

Рентабельность собственного 

капитала 

3-8 % с высокой волатильно-

стью показателей 

Стабилизация на уровне 10-

15 % через распределение 

рисков и совместные инве-

стиции 

Доступ к технологиям Ограниченный доступ к пере-

довым технологиям, зависи-

мость от импорта (до 80 % в 

отдельных сегментах) 

Формирование единого тех-

нологического пространства, 

совместное использование 

технологий, снижение зави-

симости от импорта до 30 % 
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Продолжение таблицы 3.12 
1 2 3 

Рыночная позиция Фрагментированность рынка, 

трудности в удовлетворении 

комплексных запросов 

Формирование интеграцион-

ных технологических реше-

ний, увеличение доли на 

рынке на 15-25 % 

Снижение рисков Индивидуальное несение фи-

нансовых, технологических и 

рыночных рисков 

Распределение рисков между 

участниками консорциума, 

снижение совокупной риско-

вой нагрузки на 30-40 % 

Управление знаниями Локализация знаний в рамках 

отдельного предприятия, 

ограниченный обмен опытом 

Формирование межорганиза-

ционных баз знаний, акселе-

рация процессов обучения, 

повышение компетенций пер-

сонала 

Инвестиционная привлека-

тельность 

Низкая привлекательность 

для инвесторов из-за высоких 

рисков и необходимости зна-

чительных вложений 

Повышение инвестиционной 

привлекательности за счет 

снижения совокупных рисков 

и формирования портфеля 

перспективных проектов 

Взаимодействие с заказчи-

ками 

Ограниченные возможности 

для выполнения комплекс-

ных заказов 

Возможность реализации 

проектов «под ключ», повы-

шение качества сервисного 

обслуживания 

Цифровизация Фрагментарная цифровиза-

ция бизнес-процессов, несов-

местимость ИТ-систем 

Формирование единой циф-

ровой платформы, интегра-

ция информационных пото-

ков, повышение прозрачно-

сти процессов 

Скорость вывода новых про-

дуктов 

Длительный цикл разработки 

(3-5 лет) 

Сокращение цикла разра-

ботки до 1,5-3 лет за счет па-

раллельных процессов и сов-

местного использования ре-

сурсов 

Государственная поддержка Ограниченный доступ к ин-

струментам государственной 

поддержки 

Повышение возможностей 

получения субсидий, льгот-

ного кредитования и участия 

в госпрограммах как консор-

циума 

Кадровая обеспеченность Дефицит квалифицирован-

ных специалистов, ограни-

ченные возможности для 

привлечения талантов 

Формирование общего кадро-

вого резерва, коллективные 

программы обучения и повы-

шения квалификации 

Источник: составлена автором на основании экспертных оценок 

 Кроме того, эксперты уверены в снижении уровня импортозависимости в ре-

зультате функционирования технологических консорциумов в нефтяном машино-

строении (рисунок 3.10). 
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Источник: составлена автором на основании экспертных оценок 

Рисунок 3.10 – Динамика изменения импортозависимости оборудования  

нефтяного машиностроения в результате функционирования ТК 

 

Для высших учебных заведений как участников технологических консорци-

умов в нефтяном машиностроении эффекты представлены в таблице 3.13. 

 

Таблица 3.13 – Эффекты для высших учебных заведений как участников техноло-

гических консорциумов 

Параметр Было (до участия в ТК) Стало (после участия в ТК) 

1 2 3 

Финансирование научных ис-

следований 

Ограниченное бюджетное фи-

нансирование, зависимость от 

государственных грантов 

Привлечение внебюджетных 

средств от промышленных 

партнеров, увеличение фи-

нансирования НИОКР на 40-

60 % 

Практическая ориентация об-

разования 

Теоретическая направлен-

ность образовательных про-

грамм, ограниченные связи с 

производством 

Интеграция практических за-

дач в учебный процесс, ста-

жировки студентов на пред-

приятиях консорциума 

 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Программное 

обеспечение

Геолого- и 

геофизическое 

оборудование

Общая доля импорта в 

оборудовании и 

технологиях

Оборудования для 

обустройства 

месторождений

Насосно-

компрессорное 

оборудование

Линейная и запорная 

арматура

Катализаторы для 

нефтепереработки и 

нефтехимии

Оборудование для 

шельфа

Сервисные услуги для 

шельфовых проектов

2015г 2024г. Прогноз после ТК
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Продолжение таблицы 3.13 
1 2 3 

Трудоустройство выпускни-

ков 

60-70 % выпускников находят 

работу по специальности в те-

чение года 

Гарантированное трудо-

устройство 85-95 % выпуск-

ников на предприятиях кон-

сорциума 

Научная инфраструктура Устаревшее лабораторное 

оборудование, ограниченные 

возможности для проведения 

современных исследований 

Доступ к современному про-

изводственному оборудова-

нию партнеров, создание сов-

местных лабораторий 

Патентная активность 2-5 патентов в год на вуз, низ-

кая коммерциализация разра-

боток 

Увеличение патентной актив-

ности до 15-25 патентов в год, 

коммерциализация 40-60 % 

разработок 

Публикационная активность Преимущественно теоретиче-

ские публикации в академиче-

ских журналах 

Рост прикладных публикаций 

на 50-70 %, участие в между-

народных отраслевых конфе-

ренциях 

Подготовка кадров высшей 

квалификации 

Ограниченные возможности 

для подготовки кандидатов и 

докторов наук по производ-

ственной тематике 

Целевая подготовка PhD по 

заказу предприятий консор-

циума, рост числа защит на 

30-40 % 

Международное сотрудниче-

ство 

Эпизодические академиче-

ские обмены, ограниченное 

участие в международных 

проектах 

Участие в международных 

технологических альянсах, 

академическая мобильность 

преподавателей 

Доходы от интеллектуальной 

собственности 

Минимальные поступления 

от лицензирования разрабо-

ток 

Формирование стабильного 

потока роялти, увеличение 

доходов от ИС в 5-8 раз 

Обновление образовательных 

программ 

Медленная адаптация про-

грамм к требованиям рынка 

труда 

Ежегодное обновление 20-30 

% учебных дисциплин с уче-

том потребностей консорци-

ума 

Междисциплинарные иссле-

дования 

Изолированность факульте-

тов и кафедр, ограниченные 

междисциплинарные проекты 

Создание междисциплинар-

ных исследовательских 

групп, интеграция компетен-

ций 

Предпринимательская актив-

ность 

Низкая предпринимательская 

культура среди преподавате-

лей и студентов 

Создание технологических 

стартапов, инкубаторов и цен-

тров трансфера технологий 

Источник: составлена автором на основании экспертных оценок 

 

Таким образом, предприятиям нефтяного машиностроения для решения вы-

явленных проблем функционирования необходимо  взаимодействовать с другими 

хозяйствующими субъектами в рамках технологических консорциумов с импле-

ментированной системой управления интеграционными рисками, вследствие 
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прогнозируемого повышения эффективности операционной деятельности на 15-20 

%, сокращения сроков вывода новых продуктов на рынок на 25-30 % и увеличения 

показателей инновационной активности в 1,8-2,3 раза по сравнению с предприяти-

ями, действующими автономно. Кроме того, положительные эффекты будут до-

стигнуты и у других участников технологических консорциумов, таких как метал-

лурго- и станкостроительные предприятия, научные и образовательные организа-

ции, выполнены намеченные стратегические планы развития с области энергообес-

печения. 

Выводы по 3 главе: 

1. Предложенный автором инструментарий обеспечивает комплексную, 

надежную и справедливую оценку эффективности технологических консорциумов 

в нефтяном машиностроении, позволяя снижать неопределённость и повышать 

устойчивость интеграционных решений. Скорректированный методический ин-

струментарий включает модель оценки эффективности функционирования на базе 

нечетких множеств и метода анализа иерархий, учитывающая качественные и ко-

личественные характеристики консорциумов в условиях высокой неопределённо-

сти, с трапециевидными функциями принадлежности для точного градуирования 

эффективности. Применение вектора Шепли в скорректированном инструмента-

рии для распределения выгод формирует справедливую систему стимулирования с 

учётом вклада каждого участника, снижает конфликты при распределении ренты и 

позволяет заранее прогнозировать экономический эффект. Также применение 

предложенной корректировки методики оценки эффективности функционирова-

ния ТК создаёт конкурентные преимущества через комплексную оценку по прин-

ципам устойчивого развития (финансовые, социальные, экологические и управлен-

ческие аспекты), платформенный подход для синергии научного, производствен-

ного и технологического потенциалов, формализованные критерии мониторинга, 

снижающие субъективность и обеспечивающие своевременную корректировку 

стратегии. 

2. Предложенная автором система управления интеграционными рисками 

сочетает синергетическую, системную, эволюционную и институциональную 
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парадигмы для всесторонней идентификации, оценки, мониторинга и снижения 

рисков в технологических консорциумах нефтяного машиностроения. Адаптиро-

ванная к особенностям отрасли — длительным циклам, высоким капитальным вло-

жениям и строгим требованиям к надёжности — система обеспечивает оптимиза-

цию трансакционных издержек через институциональную структуру консорциума 

(контракты, управление интеллектуальной собственностью, координационные 

процедуры), минимизируя оппортунизм и укрепляя долгосрочное сотрудничество; 

снижение рисков НИОКР и стимулирование инноваций за счёт их распределения 

между участниками, что важно для импортозамещения и обновления основных 

фондов (износ до 63 % по состоянию на 2022 г.); повышение инвестиционной при-

влекательности путём диверсификации рисков и коллективного бренда консорци-

ума для финансирования капиталоёмких модернизаций; обеспечение технологиче-

ского суверенитета через координацию разработки критически важных технологий 

в условиях санкций и импортозависимости; создание цифровой платформы для ин-

теграционного взаимодействия, снижающей коммуникационные сбои и реализую-

щей единое информационное пространство для отбора участников, расчёта эконо-

мической эффективности, обмена данными и совместного принятия решений. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

1. В диссертационном исследовании впервые сформулированы и обосно-

ваны предельные условия межотраслевой интеграции как ведущего драйвера по-

вышения экономической эффективности в современных условиях цифровой эко-

номики. Установлено, что достижение синергетического эффекта производ-

ственно-инновационного развития отраслей обеспечивается решающей ролью тех-

нологической комплементарности участников, их цифровой зрелости и готовности 

к совместному управлению ресурсами. Разработанный подход позволяет количе-

ственно оценивать потенциал межотраслевого взаимодействия через систему пока-

зателей технологической совместимости, организационной зрелости и ресурсного 

потенциала интегрируемых предприятий, что создает научно-методическую ос-

нову для принятия обоснованных решений о целесообразности инициирования ин-

теграционных процессов. 

2. На основе комплексного анализа внешней и внутренней среды функциони-

рования отрасли выявлены и систематизированы ключевые системные ограниче-

ния нефтяного машиностроения: зависимость от зарубежных поставщиков ком-

плектующих (до 70 % по критически важным позициям), дефицит высококвалифи-

цированных кадров инженерно-технического профиля, недостаточность инвести-

ций в НИОКР и модернизацию производственных мощностей. Доказана стратеги-

ческая функция отрасли в реализации государственной политики импортозамеще-

ния, что подтверждается положительной динамикой отраслевого роста при одно-

временном сокращении технологической зависимости от внешних поставок на 15-

20 % в течение последних пяти лет. Определены приоритетные направления разви-

тия отрасли, включая цифровизацию производственных процессов, создание цен-

тров технологических компетенций и формирование кооперационных связей с 

предприятиями смежных отраслей. 

3. Разработан многокритериальный алгоритм обоснованного выбора формы 

интеграционного взаимодействия, предусматривающий поэтапное ранжирование 

альтернативных сценариев потенциального объединения по критериям ожидаемой 



158 

 

 

экономической эффективности, степени толерантности к интеграционному риску 

и стратегической значимости партнерства. Алгоритм включает блок предваритель-

ной диагностики потенциальных участников, блок моделирования интеграцион-

ных сценариев и блок оптимизации параметров взаимодействия. Предложена дета-

лизированная регламентированная процедура создания технологического консор-

циума как оптимальной «мягкой» формы межотраслевого взаимодействия, вклю-

чающая этапы инициации, структурирования, формализации отношений и монито-

ринга результативности. Разработанный подход обеспечивает снижение субъек-

тивности при принятии решений о форме интеграции и повышает вероятность 

успешной реализации интеграционных проектов. 

4. Уточнено и развито понятие «технологический консорциум» как времен-

ного добровольного объединения промышленных предприятий, исследователь-

ских организаций, образовательных учреждений и инжиниринговых компаний для 

создания технологической продукции на основе комплементарного использования 

ключевых компетенций участников. Авторское определение конкретизирует усло-

вия формирования консорциума: наличие у участников ключевых преимуществ 

для обеспечения полной цепочки создания ценности, финансово-экономический 

потенциал, опыт разработки инновационных решений, доступ к современным ин-

формационным технологиям, готовность к раскрытию информации, необходимой 

для достижения целей объединения. Раскрыты принципы организации консорциу-

мов на цифровой платформенной основе, включая механизмы прозрачного распре-

деления ресурсов, результатов и интеллектуальной собственности, при этом 

должны соблюдаться равенства и выигрыша каждого участника. Обоснован мето-

дический аппарат оценки совокупной и частной эффективности участников кон-

сорциума, базирующийся на сбалансированной системе показателей, позволяю-

щий осуществлять мониторинг достижения целей партнерства и корректировку 

стратегии взаимодействия. 

5. Идентифицированы и классифицированы специфические интеграционные 

риски, возникающие в процессе функционирования технологических консорциу-

мов, по функциональным областям: инфраструктура интеграции, операционная 
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деятельность, стратегическое развитие, социальная ответственность. Разработана 

усовершенствованная модель управления рисками, включающая дополнительную 

стадию «Идентификация интеграционных рисков», что позволяет выявлять специ-

фические угрозы, не учитываемые традиционными подходами к риск-менедж-

менту. Предложена матрица выбора инструментов воздействия на риски техноло-

гических консорциумов в зависимости от их уровня (на основе авторской шкалы 

ранжирования интеграционного риска) и характера управленческого воздействия 

(мягкие, средние, жесткие меры). Данная система обеспечивает снижение управ-

ленческой неопределенности при создании и функционировании консорциумов, 

повышает обоснованность принимаемых решений и способствует выпуску конку-

рентоспособной технологической продукции нефтяного машиностроения в средне-

срочной перспективе. 

Проведенное исследование создает научно-методическую основу для повы-

шения эффективности функционирования предприятий нефтяного машинострое-

ния через формирование технологических консорциумов. Полученные результаты 

имеют важное практическое значение для разработки государственной промыш-

ленной политики, стратегического планирования развития отрасли и принятия 

управленческих решений на уровне конкретных предприятий. 

Перспективы дальнейшей реализации исследования связаны с разработкой 

программного продукта, который позволил бы осуществлять выбор в оптимальный 

состав участников технологических консорциумов, расчет оценки эффективности 

функционирования, а также оценивать уровень специфического риска объединения 

на технологической платформе.  
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Приложение А 

(обязательное) 

Корреляционно-регрессионный анализ  

влияния объема государственной поддержки на объем производства нефтяного 

машиностроения 

 

 
Рисунок П.А - Корреляционно-регрессионный анализ  

влияния объема государственной поддержки на объем производства нефтяного 

машиностроения 

 

 



 

 

 Таблица Б.1 - Анализ финансово-экономического потенциала предприятий нефтяного машиностроения 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Критерий /  предприятие ОАО «***» ОАО «ГМС Нефтемаш» 

ОАО «Производственное объедине-

ние Елабужский автомобильный за-

вод» 

К1.Выручка по основной деятельности, тыс. руб. 2 094 606 12 551 185 3 397 848 

К2.Чистая прибыль (убыток), тыс. руб. -40 292 737 147 111 647 

К3.Затраты на НИОКР, тыс .руб. 1 301 1 352 3 108 

К4.Затраты на производство, тыс. руб. 1 881 044 10 524 054 2 178 938 

К5.Основные средства, тыс. руб. 293 398 520 256 791 418 

К6.Чистые активы, тыс. руб. 1 074 747 1 583 251 983 562 

К7.Величина имущества предприятия, тыс. руб. 3 770 851 9 509 300 2 509 592 

К8. Доля основных средств в активах 0,08 0,05 0,39 

К9.Величина собственных оборотных средств (чистый 

оборотный капитал), тыс. руб. 
3 086 753 1 864 255 

773 497 

К10. Маневренность собственных оборотных средств 0,017 0,168 0,01 

К11. Коэффициент текущей ликвидности  1,83 1,50 2,038 

К12. Коэффициент быстрой ликвидности ≥ 1 0,946 1,013 1,168 

К13. Коэффициент абсолютной ликвидности ≥ 0,2 0,08 0,0844 0,015 

К14. Коэффициент покрытия запасов ≥ 1 -2,404 -0,722 1,166 

К15. Коэффициент концентрации финансового резуль-

тата  
0,29 0,328 0,689 

К16. Коэффициент соотношения заемных и собственных 

средств 
2,702 5,635 0,451 

К17. Продолжительность операционного цикла, дн. 236,24 159,0 98,786 

К18. Продолжительность финансового цикла, дн. -144,291 84,7 13,213 

К19. Рентабельность продаж, % 10,20 16,151 4,672 

К20. Рентабельность основной деятельности, % 11,353 19,262 5,357 
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 Таблица Б.2 - Анализ финансово-экономического потенциала предприятий нефтяного машиностроения 

Критерий /  предприятие 
ООО «Первомайск-хим-

маш» 

АО «Орский машино-

строительный завод» 

АО «Тюменский акку-

муляторный завод» 

ООО ФПК «Космос-

Нефть-Газ» 

К1.Выручка по основной деятельности, тыс. руб. 1 231 156 3 639 284 3 518 324 2 810 020 

К2.Чистая прибыль (убыток), тыс. руб. 5 754 251 660 333 496 73 023 

К3.Затраты на НИОКР, тыс. руб. Инф-я отсутствует Инф-я отсутствует Инф-я отсутствует 9 043 

К4.Затраты на производство, тыс. руб. 1 068 716 3 001 415 3 049 598 2 536 890 

К5.Основные средства, тыс. руб. 223 818 1 182 503 983 868 188 580 

К6.Чистые активы, тыс. руб. 255 190 1 141 221 2 594 401 216 355 

К7.Величина имущества предприятия, тыс. руб. 1 139 422 4 026 860 2 995 041 2 416 130 

К8. Доля основных средств в активах 0,20 0,29 0,33 0,08 

К9.Величина собственных оборотных средств (чи-

стый оборотный капитал), тыс. руб. 
258 022 321 045 1 621 689 147 710 

К10. Маневренность собственных оборотных 

средств 
0,04 0,012 0,131 1,936 

К11. Коэффициент текущей ликвидности  1,393 1,127 6,31 1,069 

К12. Коэффициент быстрой ликвидности ≥ 1 0,128 0,840 2,62 0,576 

К13. Коэффициент абсолютной ликвидности ≥ 0,2 0,015 0,001 0,70 0,138 

К14. Коэффициент покрытия запасов ≥ 1 0,330 0,303 1,44 0,205 

К15. Коэффициент концентрации финансового ре-

зультата  
0,291 0,348 0,86 0,090 

К16. Коэффициент соотношения заемных и соб-

ственных средств 
2,438 0,576 0,68 10,167 

К17. Продолжительность операционного цикла, дн. 300,193 295,319 191,88 250,258 

К18. Продолжительность финансового цикла, дн. 135,607 84,7 168,21 -40,160 

К19. Рентабельность продаж, % 5,589 16,151 10,81 3,528 

К20. Рентабельность основной деятельности, % 6,438 19,262 12,48 3,908 
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Рисунок В.1 – Потенциальные участники технологического консорциума 

ГМС «Нефтемаш» 

Тюменский индустриальный университет 

Владимирский станкостроительный завод «Техника» 

ООО «Вятский Станкостроительный Завод» 

Казанский национальный исследовательский технологический университет 

РГУ нефти и газа (НИУ) имени И.М. Губкина 

АО «Сибнефтемаш» 

Тюменский аккумуляторный завод 

Орский машиностроительный завод 
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Приложение Г 

(обязательно) 

Оценка эффективности организации и функционирования ТК (апробация) 

 

Таблица Г.1 – Определение весомости вклада каждого из индикаторов в общую 

оценку уровня эффективности интеграционного взаимодействия, а также каждой 

группы индикаторов методом анализа иерархии 

1 группа Финансово-экономические С1 С2 С3 С4 С5 Вес 

Объем инвестиций в инновационную 

деятельность С1 
1,00 3,00 0,20 0,33 5,00 0,13 

Объем инвестиций в НИОКР С2 0,33 1,00 0,14 0,20 3,00 0,07 

Рентабельность инвестиций С3 5,00 7,00 1,00 3,00 7,00 0,50 

EBITDA  С4 3,00 5,00 0,33 1,00 5,00 0,26 

Устойчивый темп роста прибыли C5 0,20 0,33 0,14 0,20 1,00 0,04 

Сводные весовые коэффициенты для 

приведения значения лингвистической 

переменной оцениваемых консорциу-

мов к оценке уровня эффективности 

партнерского консорциума 

1 группа 

Финан-

сово-эко-

номиче-

ские 

2 

группа 

Соци-

аль-

ные 

3 группа 

Марке-

тинго-

вые 

4 группа 

Управ-

ленче-

ские 

5 группа 

Технологи-

ческие 

Итог 

1 консорциум 0,14 0,05 0,14 0,35 0,03 0,113782 

2 консорциум 0,05 0,17 0,15 0,14 0,07 0,103167 

3 консорциум 0,03 0,05 0,04 0,04 0,18 0,110135 

4 консорциум 0,45 0,31 0,61 0,35 0,41 0,447388 

партнерский консорциум 0,34 0,41 0,05 0,13 0,30 0,225527 

Веса группы 

1 группа 

Финан-

сово-эко-

номиче-

ские 

2 

группа 

Соци-

аль-

ные 

3 группа 

Марке-

тинго-

вые 

4 группа 

Управ-

ленче-

ские 

5 группа 

Технологи-

ческие 

- 

1 группа Финансово-экономические 1 3 0,5 0,33 0,14 0,08 

2 группа Социальные 0,33 1 0,14 0,14 0,14 0,03 

3 группа Маркетинговые 2 7 1 3 0,33 0,23 

4 группа Управленческие 3 7 0,33 1 0,2 0,15 

5 группа Технологические 7 7 3 5 1 0,51 
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Таблица Г.2 – Определение значения лингвистической переменной B, множества 

значений терм (фрагмент, консорциум предприятий Тяжелое машиностроение») 

Инди- 

катор 

Значение 

показателя 

по шкале 

Поспелова 

Значение функции принадлежности лингвистической пе-

ременной 
Сере-

дина 

проме-

жутка 

Значение 

В 

м1 м2 м3 м4 м5 

1 группа Финансово-экономические 

С1 0,8 0 0 0 0,5 0,5 0,13 0,005 

С2 0,7 0 0 0 1 0 0,3 0,08 

С3 0,5 0 0 1 0 0 0,5 0,25 

С4 0,3 0 1 0 0 0 0,7 0,09 

С5 0,1 1 0 0 0 0 0,88 0,06 

Вес терма лингвистиче-

ской переменной 
0,04 0,26 0,50 0,13 0,07 В1 0,49 

2 группа Социальные 

С6 0,6 0 0 0,5 0,5 0 - - 

С7 0,6 0 0 0,5 0,5 0 - - 

С8 0 1 0 0 0 0 - - 

С9 0,1 1 0 0 0 0 - - 

Вес терма лингвистиче-

ской переменной 
0,34 0 0,33 0,33 0 В2 0,44 

3 группа Маркетинговые 

С10 0,5 0 0 1 0 0 - - 

С11 0,65 0 0 0 1 0 - - 

С12 0,2 0,5 0,5 0 0 0 - - 

Вес терма лингвистиче-

ской переменной 
0,13 0,13 0,64 0,10 0 В3 0,45 

4 группа Управленческие 

С13 0,25 0 1 0 0 0 - - 

С14 0,45 0 0 1 0 0 - - 

С15 0,55 0 0 1 0 0 - - 

С16 0,1 1 0 0 0 0 - - 

Вес терма лингвистиче-

ской переменной 
0,06 0,10 0,83 0 0 В4 0,46 

5 группа Технологические 

С17 0,3 0 1 0 0 0 - - 

С18 0,64 0 0 0,1 0,9 0 - - 

С19 1 0 0 0 0 1 - - 

С20 0,2 0,5 0,5 0 0 0 - - 

Вес терма лингвистиче-

ской переменной 
0,26 0,48 0,005 0,04 0,21 В5 0,39 
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   Продолжение таблицы Г.2 
В Значение м1 м2 м3 м4 м5 Вес группы 

В1 0,47 0 0 1 0 0 0,08 

В2 0,44 0 0,10 0,90 0 0 0,03 

В3 0,45 0 0,03 0,97 0 0 0,23 

В4 0,46 0 0 1 0 0 0,15 

В5 0,39 0 0,58 0,42 0 0 0,51 

Вес терма лингвистиче-

ской переменной 
0 0,30 0,69 0 0 - 
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Приложение Д (обязательное) 

Апробация модели оценки интеграционного риска
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Таблица Д.1 – Расчет итогового балла риска горизонтально-интеграционного 

взаимодействия 

Группа риска Наименование риска Балл Значимость 
Итоговый 

балл 

1 2 3 4 5 6 

ВНЕШНИЕ РИСКИ 

Макроэконо-

мические 

1.1 Инфляционный риск 6 0,034 0,206 

0,474 

1.2 Валютный риск 5 0,015 0,073 

1.3 Риск неконвертируемости 4 0,009 0,034 

1.4 Риск невыполнения обязательств 2 0,003 0,007 

1.5 Процентный риск 6 0,026 0,154 

Производ-

ственные 

2.1 Риск ликвидности товара 3 0,007 0,021 

0,364 
2.2 Недостаточность сырья и материалов 5 0,015 0,075 

2.3 Риск, связанный с ценовой политикой 7 0,036 0,255 

2.4 Риск отказа покупателя от полученной или опла-

ченной продукции 
3 0,004 0,013 

Стратегиче-

ские 
3.1 Неравномерное развитие регионов 4 0,043 0,172 0,172 

Финансовые 

4.1 Кредитный риск 7 0,076 0,535 

0,813 
4.2 Возможность появления дополнительных налого-

вых обязательств 
5 0,015 0,075 

4.3 Увеличение стоимости привлечения заемного ка-

питала 
6 0,034 0,203 

Социальные 

5.1 Риск смерти основного партнера или основного 

акционера предприятия, риск потери квалифициро-

ванного сотрудника и интеллектуальной собственно-

сти 

2 0,004 0,009 

0,027 

5.2 Риск заболевания (нетрудоспособности) и смерти 

владельца предприятия 
2 0,009 0,018 

ВНУТРЕНИЕ РИСКИ 

Имуществен-

ные 

6.1Физический ущерб имуществу (основные сред-

ства) 
6 0,015 0,090 

0,115 

6.2 Выход из строя оборудования 5 0,005 0,025 

Производ-

ственные 

7.1 Риск остановки оборудования 5 0,040 0,198 

0,308 
7.2 Риск полной или частичной не реализации 4 0,011 0,043 

7.3Риск порчи материальных ресурсов (оборотные 

средства) 
4 0,017 0,067 

Финансовые 

8.1 Риск срыва заключенных соглашений 2 0,009 0,018 

0,54 
8.2Риск недополучения денежных средств 6 0,064 0,386 

8.3 Высокие затраты на проведение интеграции и вы-

хода на новые рынки 
5 0,027 0,136 

Операцион-

ные 

9.1 Неправильной обработки операций 3 0,010 0,029 
0,216 

9.2 Потеря клиентской базы 3 0,015 0,045 
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Продолжение таблицы Д.1 

1 2 3 4 5 6 

 
9.3Технологическая несовместимость интегрируемых 

производств 
4 0,036 0,142  

Социаль-

ные риски 

10.1 Риск текучести кадров 3 0,079 0,238 

0,852 

10.2 Риски, связанные с безопасностью, здоровьем и 

потерей трудоспособности сотрудников 
4 0,139 0,555 

10.3 Риск заболевания (нетрудоспособности) и смерти 

владельца предприятия 
2 0,030 0,059 

Стратегиче-

ские 

11.1 Неправильный выбор формы взаимодействия 4 0,027 0,107 

0,528 

 

11.2 Неправильный выбор стратегии развития 4 0,045 0,180 

11.3 Ошибки в выборе стратегических партнеров 3 0,013 0,038 

11.4 Неверная оценка экономического потенциала 

партнера 

4 0,034 0,135 

11.5 Перераспределение корпоративного контроля в 

сторону лиц, незаинтересованных в стратегическом 

развитии компании 

3 0,010 0,030 

11.6 Снижение капитализации интегрированной ком-

пании по сравнению с отдельным функционированием 

фирм 

3 0,013 0,038 

Инфра-

структур-

ные 

12.1 Снижение эффективности трудового потенциала 

вследствие негативного восприятия перемен 
4 0,022 0,090 

0,134 
12.2 Снижение уровня управляемости и качества биз-

нес-процессами при увеличении масштабов компании 
4 0,011 0,044 

Итого: 1,00 4,54 
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Таблица Д.2 – Расчет итогового балла риска вертикально- интеграционного вза-

имодействия 

Группа 

риска 
Наименование фактора риска Балл 

Значи-

мость 

Итоговый 

балл 

1 2 3 4 5 6 

ВНЕШНИЕ РИСКИ 

Макроэко-

номиче-

ские 

1.1 Инфляционный риск 6 0,022 0,135 

0,316 

1.2 Валютный риск 5 0,011 0,055 

1.3 Риск неконвертируемости 4 0,005 0,021 

1.4 Риск невыполнения обязательств 2 0,002 0,005 

1.5 Процентный риск 6 0,017 0,100 

Производ-

ственные 

  

2.1 Риск ликвидности товара 3 0,007 0,020 

0,286 

2.2 Недостаточность сырья и материалов 5 0,012 0,058 

2.3 Риск, связанный с ценовой полити-

кой 
7 0,028 0,196 

2.4 Риск отказа покупателя от получен-

ной или оплаченной продукции 
3 0,004 0,012 

Стратеги-

ческие 
3.1 Неравномерное развитие регионов 4 0,028 0,110 0,110 

Финансо-

вые  

  

  

4.1 Кредитный риск 7 0,057 0,397 

0,67 
4.2 Возможность появления дополни-

тельных налоговых обязательств 
5 0,017 0,084 

4.3 Увеличение стоимости привлечения 

заемного капитала 
6 0,032 0,189 

Социаль-

ные 

  

5.1 Риск смерти основного партнера или 

основного акционера предприятия, риск 

потери квалифицированного сотрудника 

и интеллектуальной собственности 

2 0,005 0,010 

0,015 

5.2 Риск заболевания (нетрудоспособно-

сти) и смерти владельца предприятия 
2 0,002 0,005 

ВНУТРЕНИЕ РИСКИ 

Имуще-

ственные 

  

6.1Физический ущерб имуществу (ос-

новные средства) 
6 0,015 0,090 

0,127 

6.2 Выход из строя оборудования 5 0,007 0,037 

Производ-

ственные 

  

  

7.1 Риск остановки оборудования 5 0,040 0,202 

0,37 

7.2 Риск полной или частичной не реали-

зации 
4 0,017 0,066 

7.3Риск порчи материальных ресурсов 

(оборотные средства) 
4 0,026 0,102 

Финансо-

вые  

  

8.1 Риск срыва заключенных соглаше-

ний 
2 0,010 0,020  
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Продолжение таблицы Д.2 

1 2 3 4 5 6 

 

8.2Риск недополучения денежных 

средств 
6 0,070 0,419 

0,602 
8.3 Высокие затраты, связанные с приоб-

ретениями компаний или инновациями 
5 0,033 0,163 

Операци-

онные 

9.1 Неправильной обработки операций 3 0,014 0,041 

0,203 

9.2 Потеря клиентской базы 3 0,021 0,063 

9.3 Риск технологических изменений в 

отрасли, которые приведут к тому, что 

одно из звеньев интеграционного взаи-

модействия окажется излишним 

3 0,033 0,099 

Социаль-

ные 

  

  

10.1 Риск текучести кадров 3 0,081 0,243 

1,031 

10.2 Риски, связанные с безопасностью, 

здоровьем и потерей трудоспособности 

сотрудников 

4 0,146 0,583 

10.3 Риск заболевания и смерти вла-

дельца предприятия 
2 0,043 0,086 

Стратеги-

ческие 

  

11.1 Неправильный выбор формы взаи-

модействия 
4 0,030 0,119 

0,567 

11.2 Неправильный выбор стратегии раз-

вития 
4 0,045 0,178 

11.3 Ошибки в выборе стратегических 

партнеров 
3 0,017 0,050 

11.4 Неверная оценка экономического 

потенциала партнера 
4 0,036 0,145 

11.5 Перераспределение корпоративного 

контроля в сторону лиц, незаинтересо-

ванных в стратегическом развитии ком-

пании 

3 0,010 0,030 

11.6 Снижение капитализации интегри-

рованной компании по сравнению с от-

дельным функционированием фирм 

3 0,018 0,054 

11.7 Недооценка объема необходимых 

для интеграции инвестиций 
3 0,015 0,045 

Инфра-

структур-

ные 

  

12.1 Снижение эффективности трудо-

вого потенциала вследствие 

негативного восприятия перемен 

4 0,009 0,038 

0,151 
12.2 Снижение уровня управляемости и 

качества бизнес-процессами при увели-

чении масштабов компании 

4 0,028 0,113 

Итого: 1,0 4,38 

 

Таким образом, итоговый балл равен 4,54 и 4,38 из 10 возможных, соответ-

ственно совокупный риск рассматриваемых интеграционных взаимодействий 

составляет 45 и 44 %. Для снижения рассчитанного уровня риска необходимо 
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предложить ряд мероприятий, для этого была использована матрица ранжирова-

ния рисков ALARA (рисунок Д.3, нумерация рисков взята из таблицы Д.1). 

 

 
Рисунок Д.3 –  Матрица ранжирования рисков ALARA горизонтально-инте-

грационного взаимодействия 

 

В верхний угол квадранта попадают риски, которые обладают очень высо-

кой долей негативных последствий, а именно: риск, связанный с ценовой поли-

тикой, кредитный риск, риск недополучения денежных средств, риски, связан-

ные с безопасностью, здоровьем и потерей трудоспособности сотрудников [203]. 

Риски среднего уровня, которые лежат по диагонали обладают как возможно-

стями, так и угрозами. К ним относятся: инфляционный риск, процентный риск, 

увеличение стоимости привлечения заемного капитала, физический ущерб иму-

ществу, риск остановки оборудования и риск текучести кадров. И, наконец, к 

приемлемому риску, обладающему низким уровнем негативных последствий, 

относятся все остальные риски. 

Аналогично проранжированы риски вертикально-интеграционного взаи-

модействия, используя матрицу ALARA (рисунок Д.4).  
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Рисунок Д.4– Матрица ALARA вертикально- интеграционного взаимодействия 

 

Проанализировав построенные для разных форм интеграции матрицы, 

можно сделать вывод о том, что большая часть рисков оценивается по силе воз-

действия одинаково. Однако в вертикальной структуре наблюдается нахождение 

риска, связанного с ценовой политикой в области пренебрежимого риска, а не 

чрезмерного. Также, отличием вертикально- интеграционного взаимодействия 

можно назвать присутствие таких рисков, как процентный риск, риск физиче-

ского ущерба имуществу и риск остановки оборудования в области приемлемого 

риска, а не пренебрежимого. Таким образом, с точки зрения оценки рассматри-

ваемых объединений, вертикально- интеграционное взаимодействие обладает 

меньшим уровнем риска и, следовательно, наиболее рекомендована для практи-

ческой реализации. 

Проведенная процедура идентификации позволяет выявить и упорядо-

чить перечень интеграционных рисков с указанием наиболее опасных. При 

этом, идентификация рисков должна проводиться несколько раз на протяжении 

реализации проекта, поскольку ситуация в проекте и его окружении меняется, 
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что ведет к изменению перечня рисков. В ходе проведенного исследования вы-

явленные риски были разделены на области приемлемых, пренебрежимых и 

чрезмерных рисков, что позволило сформировать программу развития деятель-

ности интеграционного предприятия, содействующую модернизации и техно-

логическому развитию компаний путем значительного улучшения основных 

показателей эффективности производственных процессов. В программе 

должны быть предусмотрены меры управления риском, указанные в таблице 

Д.3. 

 

Таблица Д.3 – Возможные меры по управлению внешними рисками, входящими 

в область приемлемого риска 

Риск Меры 

Валютный риск Страхование. Учет прогноза в плановом периоде и подведение итогов 

с помощью многофакторной модели, создание специальных структур-

ных подразделений. Риск неконвертируемости 

Риск невыполнения обяза-

тельств 

Страхование. Тщательный отбор партнеров. Указание в договорах 

штрафных санкций, поиск гарантов. 

Риск ликвидности товара 
Локализация. Оптимизация денежных потоков предприятия и увели-

чение денежных средств на балансе предприятия. 

Недостаточность сырья и 

материалов 

Локализация, компенсация, диверсификация. Заключение договоров с 

надежными поставщиками. Метод диверсификации в пространстве 

(дробление поставщиков сырья, материалов). Заключение многосто-

роннего договора, регламентирующего ответственность в случае воз-

можной неудачи. 

Риск отказа покупателя от 

полученной или оплачен-

ной продукции 

Локализация, компенсация. Предварительная предоплата. Договоры с 

конкурентами о своеобразном разделе сфер влияния (создание и веде-

ние максимально полной базы данных о субъектах и процессах 

рынка). Отказ от рискованных проектов. 

Неравномерное развитие 

регионов 

Лимитирование. Исследование социально-экономических и организа-

ционно-управленческих отношений, возникающих в процессе регио-

нального развития. Выявление факторов, обеспечивающих эффектив-

ность функционирования регионов в условиях риска. Стратегическое 

планирование. 

Увеличение совокупного 

объема налоговых плате-

жей 

Компенсации, лимитирование, хеджирование, страхование, самостра-

хование. Регулярное отслеживание изменений налогового и бухгал-

терского законодательства.  

Риск смерти основного 

партнера 

Снижение вероятности реализации риска. Лимитирование, самостра-

хование, хеджирование и страхование. Учет несчастных случаев и раз-

работка мер с учетом опыта. Риск заболевания и 

смерти владельца пред-

приятия 
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Знаком «+» обозначено наличие риска в той или иной форме интеграции, 

знаком «−» - отсутствие. 

 

Таблица Д.4 – Возможные меры по управлению внутренними рисками, входя-

щими в область приемлемого риска 

Риск Интеграция 
Меры 

гор. вер. 

1 2 3 4 

Физический ущерб 

имуществу (основные 

средства) 

− + 

Резервирование, страхование. Своевременное обслужи-

вание и замена основных фондов. Введение ограничений 

отдельных групп операций.  

Выход из строя обору-

дования 
+ + 

Cтрахование, резервирование средств на покрытие 

непредвиденных расходов. Совершенствование техноло-

гических процессов. Своевременное обслуживание и за-

мена основных фондов. Введение ограничений количе-

ственных характеристик отдельных групп операций. Ло-

кализация, компенсация, лимитирование. 

Риск остановки обору-

дования 
− + 

Риск полной или ча-

стичной не реализации 
+ + 

Риск порчи материаль-

ных ресурсов (оборот-

ные средства) 

+ + 

Локализация, компенсация. Создание резервов матери-

альных ресурсов. Ограничение физической возможности 

совершения действий, установка для персонала меры по-

следствий при обнаружении виновных лиц. 

Риск срыва заключен-

ных соглашений 
+ + 

Компенсации, хеджирование, диверсификация, страхова-

ние, самострахование, резервирование. Привлечение 

надежной компании. Заключение многостороннего дого-

вора, регламентирующего ответственность в случае не-

удачи. Заблаговременная разработка системы функцио-

нирования предприятия в условиях поиска альтернатив-

ных поставщиков. Расширение состава поставщиков. 

Высокие затраты, свя-

занные с приобретени-

ями компаний или ин-

новациями 

− + 

Компенсация, лимитирование, хеджирование, фьючерс-

ный метод, диверсификация, самострахование. Распреде-

ление риска между участниками проекта. Разработка ре-

комендаций по упорядочиванию финансово-хозяйствен-

ной деятельности предприятия и приведение его доку-

ментации в соответствие с нормами права. 
Высокие затраты на 

проведение интеграции 

и выхода на новые 

рынки  

+ − 

Неправильная обра-

ботка операций 
+ − 

Актуализация нормативной базы, информирование руко-

водства, развитие технологий и автоматизации, покрытие 

риска за счет капитала, страхование рисков.  

Потеря клиентской 

базы 
+ + 

Информирование руководства, составление управленче-

ской отчетности, покрытие риска за счет капитала. Ана-

лиз финансового состояния клиента. Индивидуальный 

подход, учет мнения клиента. Продуманная ценовая по-

литика, обратная связь. Упоминание компании в СМИ и 

интернете. 
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Продолжение таблицы Д.4 

1 2 3 4 

Риск технологических 

изменений в отрасли 
− + 

Развитие технологий, методы возмещения потерь, покры-

тие риска за счет капитала, распределение риска между 

участниками проекта, 

Технологическая несов-

местимость интегрируе-

мых производств 

+ − 

страхование риска. Совместное с производителем разви-

тие технологий. Подписка на обновления продукта. Ис-

пользование особых технологических приемов. Введение 

вспомогательных процессов. Отказ от новых технологий. 

Риск заболевания и 

смерти владельца пред-

приятия 

+ + 

Лимитирование, самострахование, хеджирование и стра-

хование. Учет несчастных случаев и разработка мер с уче-

том опыта. 

Неправильный выбор 

формы взаимодействия 
+ + 

Страхование, самострахование, лимитирование, хеджи-

рование. Проведение аналитических исследований дея-

тельности предприятий, находящихся в том же секторе 

рынка. Привлечение сторонних экспертов. 

Неправильный выбор 

стратегии развития 
+ + 

Ошибки в выборе стра-

тегических партнеров 
+ + 

Неверная оценка эконо-

мического потенциала 

партнера 

+ + 

Перераспределение 

корпоративного кон-

троля в сторону незаин-

тересованных лиц 

+ + Страхование, лимитирование, хеджирование. 

Снижение капитализа-

ции интеграционной 

компании по сравнению 

с отдельным функцио-

нированием  

+ + 

Страхование, лимитирование, хеджирование, самостра-

хование. Прогнозирование реакции рынка, привлечение 

сторонних экспертов. 

Недооценка объема не-

обходимых для инте-

грации инвестиций 

− + 

Подбор объектов, по которым наиболее вероятны возврат 

капитала и получение дохода планируемого уровня, что 

позволит получение прибыли. 

Снижение эффективно-

сти трудового потенци-

ала вследствие негатив-

ного восприятия пере-

мен 

+ + 

Коллегиальная форма принятия решений, заблаговремен-

ное информирование коллектива о предстоящих измене-

ниях. Поиск соратников среди лидеров неформальных 

групп. Переподготовка, предоставление дополнитель-

ного отдыха, предупреждение о санкциях за сопротивле-

ние. 

Снижение уровня 

управляемости и ка-че-

ства бизнес-процес-

сами при увеличении 

масштабов компании 

+ + 

Создание системы эффективного процессного управле-

ния, соответствующей принципам стандарта менедж-

мента качества. 
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Таблица Д.5 – Возможные меры по управлению рисками, входящими в область 

пренебрежимого риска 

Риск Интегра-

ция 

Меры 

гор. вер. 

Внешние риски: 

Инфляцион-

ный риск 
+ + 

Своевременный мониторинг и контроль, страхование. 

Процентный 

риск 
+ − 

Своевременный мониторинг и контроль, страхование. 

Риск, связан-

ный с ценовой 

политикой 

− + 

Оперативное реагирование на смены законодательства в сфере цено-

образования.  Мониторинг и прогнозирование цен конкурентов. Раз-

работка мероприятий по снижению ценовой чувствительности поку-

пателей. 

Увеличение 

стоимости при-

влечения заем-

ного капитала 

+ + 

Компенсации, лимитирование, хеджирование, фьючерсный метод, 

диверсификация, страхование, самострахование. 

Внутренние риски: 

Физический 

ущерб имуще-

ству (основные 

средства) 

+ − 

Страхование, предотвращение убытков. Резервирование средств на 

покрытие непредусмотренных расходов. Своевременное обслужива-

ние и замена основных фондов (оборудования). Использование ме-

тода лимитирования. Введение ограничения количественных харак-

теристик отдельных групп операций, которые помогут снизить сте-

пень износа оборудования. 

Риск оста-

новки обору-

дования 

+ − 

Локализация, компенсация. Своевременный мониторинг и контроль, 

страхование, предотвращение убытков. Резервирование средств на 

покрытие непредусмотренных расходов. Совершенствование техно-

логических процессов. Своевременное обслуживание и замена ос-

новных фондов (оборудования). Использование метода лимитирова-

ния. Введение ограничения количественных характеристик отдель-

ных групп операций, которые помогут снизить степень износа обо-

рудования. 

Риск текучести 

кадров 
+ + 

Разработка мероприятий по стимулированию и поощрению персо-

нала. Горизонтальная или вертикальная ротация сотрудника в струк-

туре предприятия. Повышение квалификации, работа по совершен-

ствованию кадровой политики предприятия. Проведение курсов/за-

нятий по повышению квалификации / переквалификации. 
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Таблица Д.6 – Возможные меры по управлению рисками, входящими в область 

чрезмерного риска 

Риск Интеграция Меры 

гор. вер. 

Внешние риски: 

Риск, связанный с 

ценовой полити-

кой 

+ − 

Локализация, компенсация. Тщательный выбор поставщиков, 

прогнозирование изменения цен поставщиками. Мониторинг 

и прогнозирование цен конкурентов. Оперативное реагирова-

ние на смены законодательства в сфере ценообразования. 

Прогнозирование изменения конъюнктуры рынка. Разра-

ботка мероприятий по снижению ценовой чувствительности 

покупателей.  Прогнозирование изменения цен и тарифов. 

Кредитный риск + + 
Компенсации, лимитирование, хеджирование, фьючерсный 

метод, диверсификация, страхование, самострахование. 

Внутренние риски: 

Риск недополуче-

ния денежных 

средств 

+ + 

Компенсация, лимитирование, хеджирование, фьючерсный 

метод, диверсификация, страхование, самострахование. Свое-

временный мониторинг и контроль. 

Риски, связанные 

с безопасностью, 

здоровьем и поте-

рей трудоспособ-

ности сотрудни-

ков 

+ + 

Своевременный мониторинг и контроль, снижение вероятно-

сти реализации риска. Лимитирование, самострахование, 

хеджирование и страхование. Учет несчастных случаев и раз-

работка мер с учетом опыта. Проведение мероприятий по пре-

дупреждению и регулированию опасностей и рисков. 

 

Таблица Д.7 – Возможные меры по управлению выявленными специфическими 

рисками 
Риск Меры 

ОБЛАСТЬ ПРИЕМЛЕМОГО РИСКА 

1 2 

8.1 Риск срыва 

заключенных 

соглашений 

Своевременный мониторинг и контроль, компенсации, хеджирование, фью-

черсный метод, диверсификация, страхование, самострахование, резервирова-

ние. Привлечение надежной компании. Заключение многостороннего договора, 

регламентирующего ответственность в случае возможной неудачи, при наступ-

лении рискового события. заблаговременная разработка системы функциониро-

вания предприятия в условиях поиска альтернативных поставщиков. Расшире-

ние состава поставщиков. 

8.3 Высокие за-

траты на прове-

дение интегра-

ции и выхода 

на новые 

рынки  

Своевременный мониторинг и контроль, компенсации, лимитирование, хеджи-

рование, фьючерсный метод, диверсификация, самострахование. Распределе-

ния риска предполагает распределение риска между участниками проекта. Раз-

работка рекомендаций по упорядочиванию финансово-хозяйственной деятель-

ности предприятия и приведение его документации в соответствие с нормами 

права. 

9.2 Потеря кли-

ентской базы 

Своевременный мониторинг и контроль. Информирование руководства и состав-

ление управленческой отчетности, покрытие риска за счет капитала. Анализ фи-

нансовой отчетности клиента. Индивидуальный подход к клиенту, учет мнения 

клиента. Продуманная ценовая политика. Поддержка обратной связи. Монито-

ринг упоминания собственной компании в СМИ и интернете 
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Продолжение таблицы Д.7 
1 2 

9.3 Технологи-

ческая несовме-

стимость инте-

грируемых 

производств 

Своевременный мониторинг и контроль, развитие технологий,  

методы возмещения потерь, покрытие риска за счет капитала, распределе-

ние риска между участниками проекта, страхование 

риска. Использование особых технологических приемов. Введение вспомога-

тельных процессов. 

11.1 Неправиль-

ный выбор 

формы взаимо-

действия 

Своевременный мониторинг и контроль, страхование, лимитирование, хеджи-

рование. Привлечение сторонних экспертов. 

11.2 Неправиль-

ный выбор стра-

тегии развития 

Своевременный мониторинг и контроль, страхование, лимитирование, хеджи-

рование. Привлечение сторонних экспертов. 

11.3 Ошибки в 

выборе страте-

гических парт-

неров 

Своевременный мониторинг и контроль, страхование, лимитирование, хеджи-

рование. Привлечение сторонних экспертов. 

11.4 Неверная 

оценка экономи-

ческого потен-

циала партнера 

Своевременный мониторинг и контроль, страхование, лимитирование, хеджи-

рование. Проведение аналитических исследований деятельности предприятий, 

находящихся в том же секторе рынка. Привлечение сторонних экспертов. 

11.5 Перераспре-

деление корпо-

ративного кон-

троля в сторону 

лиц, незаинтере-

сованных в стра-

тегическом раз-

витии компании 

Своевременный мониторинг и контроль, страхование, лимитирование, хеджи-

рование. 

11.6 Снижение 

капитализации 

интеграционной 

компании по 

сравнению с от-

дельным функ-

ционированием 

фирм 

Своевременный мониторинг и контроль, страхование, лимитирование, хеджи-

рование, самострахование. Прогнозирование реакции рынка, привлечение сто-

ронних экспертов. 

 

Важнейшим показателем функционирования любой организации является 

эффективность управления. Для того чтобы эффективно управлять риском, необ-

ходимо определить вид риска, лицо, ответственное за управление этим рисков и 

показатель, за который он будет отвечать. Область приемлемого внешнего риска 

достаточно обширна, для эффективного управления ею необходимо установле-

ние за каждым ответственным лицом своей зоны ответственности (таблица Д.8). 
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Таблица Д.8 – Зона ответственности в области приемлемого внешнего риска 

Риск Интегра-

ция 

Ответственное 

лицо 

Показатель 

гор. вер. 

1 2 3 4 5 

Валютный риск 

+ + 

Финансовый ме-

неджер 

Поток денежной наличности, цена 

оборудования, экономическая эф-

фективность предприятия в целом  

Риск неконвертируе-

мости 
+ + 

Финансовый ме-

неджер 

Законодательно вводимые ограни-

чения по видам валютных операций 

Риск невыполнения 

обязательств + + 

Менеджер про-

екта 

Рентабельность, дебиторская задол-

женность, срок дебиторской задол-

женности  

Риск ликвидности 

товара 

 
+ + 

Специалисты, 

имеющие много-

летний опыт в 

области нефтя-

ного машино-

строения 

Коэффициент ликвидности, вы-

ручка, рентабельность, экономиче-

ская эффективность предприятия в 

целом 

Недостаточность сы-

рья и материалов 

+ + 

Специалисты в 

области снабже-

ния и реализации 

Величина простоев, производитель-

ность труда  

Стоимость материальных ресурсов, 

состояние оборотных производ-

ственных фондов, величина запасов 

(текущий, страховой транспортный) 

Риск отказа покупа-

теля от полученной 

или оплаченной про-

дукции 

+ + 

Менеджер по 

маркетингу 

Дисциплина договорных отноше-

ний (состояние договора и отказ от 

оплаты счета) 

Неравномерное раз-

витие регионов 
+ + 

Эксперты Доля рынка, программа развития ре-

гиона (выделение сумм из федераль-

ного бюджета на финансирование 

проектов)  

Увеличение совокуп-

ного объема налого-

вых платежей 
+ + 

Бухгалтер Налоги и сборы, ставка налога 

Риск смерти основ-

ного партнера + + 

Менеджер про-

екта 

Прохождение инструктажей по тех-

нике безопасности, медицинские 

просмотры 

Риск заболевания и 

смерти владельца 

предприятия 

+ + 

Руководитель Прохождение инструктажей по тех-

нике безопасности и медицинских 

осмотров в срок 

 

В область приемлемого риска также входят и внешние риски, в отношении 

которых необходимо выявление собственных зон ответственности с целью эф-

фективного управления рисками (таблица Д.9). 
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Таблица Д.9 – Зона ответственности в области приемлемого внутреннего риска 

Риск Инте-

грация 

Ответственное 

лицо 

Показатель 

Го

р. 

Ве

р. 

1 2 3 4 5 

Физический ущерб 

имуществу (основные 

средства) 
− + 

Специалисты, 

имеющие много-

летний опыт в 

области нефтя-

ного машино-

строения 

Состояние основных производ-

ственных фондов, уровень компе-

тентности сотрудников 

Выход из строя обору-

дования 

 
+ + 

Специалисты, 

имеющие много-

летний опыт в 

области нефтя-

ного машино-

строения 

Производительность труда, со-

стояние основных производ-

ственных фондов, уровень компе-

тентности сотрудников 

Риск полной или ча-

стичной не реализа-

ции 

 

+ + 

Специалисты, 

имеющие много-

летний опыт в 

области  

Сроки и стоимость хранения го-

товой продукции, время про-

стоев, объем производства про-

дукции 

Риск остановки обору-

дования 

 
− + 

Специалисты, 

имеющие много-

летний опыт в 

области нефтя-

ного машино-

строения 

Производительность труда, Со-

стояние основных производ-

ственных фондов, уровень компе-

тентности сотрудников 

Риск порчи матери-

альных ресурсов (обо-

ротные средства) 
+ + 

Финансовый ме-

неджер 

Состояние и условия хранения 

оборотных производственных 

фондов, нормы расхода материа-

лов и их запаса, эффективность 

использования материальных ре-

сурсов 

Риск срыва заключен-

ных соглашений 
+ + 

Менеджер про-

екта 

Дисциплина договорных отноше-

ний (состояние договора), инфор-

мация о партнере, социально-эко-

номическая ситуация в стране 

Высокие затраты, свя-

занные с приобрете-

ниями компаний или 

инновациями 

− + 

Финансовый ме-

неджер 

ЧДД, рентабельность, выручка, 

соотношение собственного и за-

емного капитала, затраты теку-

щие и капитальные, срок окупае-

мости 

Высокие затраты на 

проведение интегра-

ции и выхода на но-

вые рынки  

+ − 

Финансовый ме-

неджер 

Доля рынка ЧДД, рентабель-

ность, выручка, соотношение соб-

ственного и заемного капитала, 

затраты текущие и капитальные, 

срок окупаемости 
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Продолжение таблицы Д.9 
1 2 3 4 5 

Неправильная обра-

ботка операций 

 
+ − 

Специалисты, 

имеющие много-

летний опыт в 

области нефтя-

ного машино-

строения 

Соблюдение требований охраны 

труда, уровень компетентности 

сотрудников, оформление инвен-

таризационных описей, акты при-

ема-передачи 

Потеря клиентской 

базы 

+ + 

Менеджер по 

маркетингу 

Качество предоставляемых про-

дуктов и услуг, уровень компе-

тентности сотрудников, уровень 

платежеспособности, несанкцио-

нированные действия конкурен-

тов 

Риск технологических 

изменений в отрасли  

− + 

Специалисты, 

имеющие много-

летний опыт в 

области нефтя-

ного машино-

строения 

Уровень автоматизации, уровень 

механизации, уровень износа тех-

нических средств 

 

Технологическая 

несовместимость ин-

тегрируемых произ-

водств 
+ − 

Специалисты, 

имеющие много-

летний опыт в 

области нефтя-

ного машино-

строения 

Уровень автоматизации, уровень 

механизации, объем производ-

ства продукции, уровень износа 

технических средств 

Неправильный выбор 

формы взаимодей-

ствия 

+ + 

Генеральный ме-

неджер 

Состояние рынка, состояние 

внутренних ресурсов компаний 

Неправильный выбор 

стратегии развития + + 

Генеральный ме-

неджер 

Состояние рынка, прогноз финан-

сового состояния, состояние 

внутренних ресурсов компаний 

Ошибки в выборе 

стратегических парт-

неров + + 

Генеральный ме-

неджер 

Состояние внутренних ресурсов 

компаний, выручка, соотношение 

собственных и заемных средств, 

рентабельность, производитель-

ность труда 

Неверная оценка эко-

номического потенци-

ала партнера 

+ + 

Эксперты Выручка, рентабельность, соот-

ношение собственных и заемных 

средств 

Перераспределение 

корпоративного кон-

троля в сторону неза-

интересованных лиц 

+ + 

Руководитель Производительность труда 

Снижение капитализа-

ции интеграционной 

компании 
+ + 

Генеральный ди-

ректор 

Выручка, ЧДД, соотношение соб-

ственного и заемного капитала, 

управление кредиторской задол-

женностью 
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Окончание таблицы Д.9 
1 2 3 4 5 

Недооценка объема 

необходимых для ин-

теграции инвестиций 

− + 

Менеджер про-

екта 

Выручка, рентабельность инве-

стиций, финансовые ресурсы, 

ЧДД 

Снижение эффектив-

ности трудового по-

тенциала вследствие 

негативного восприя-

тия перемен 

+ + 

Руководитель Производительность труда, уро-

вень заработной платы, уровень 

компетентности сотрудников 

Снижение уровня 

управляемости и каче-

ства бизнес-процес-

сами при увеличении 

масштабов компании 

+ + 

Генеральный ди-

ректор 

Численность работающих 

 

 

В отношении области пренебрежимого риска также необходимо выделе-

ние отдельной группы лиц, ответственных за тот или иной риск и конкретные 

показатели (таблица Д.10). 

 

Таблица Д.10 – Зона ответственности в области пренебрежимого риска 

Риск Интегра-

ция 

Ответственное лицо 

Показатель 

Гор. Вер. 

1 2 3 4 5 

Внешние риски 

Инфляционный риск 

 
+ + 

Финансовый мене-

джер 

Объем производства, потреби-

тельский спрос  

Процентный риск 

+ − 

Бухгалтер Сроки возврата денежных 

средств, надежность кредит-

ной организации 

Риск, связанный с це-

новой политикой − + 

Финансовый мене-

джер 

Себестоимость производимых 

товаров, платежеспособность 

потребителя 

Увеличение стоимо-

сти привлечения заем-

ного капитала 
+ + 

Бухгалтер Выручка, производительность 

труда, эффективность исполь-

зования собственного капи-

тала 

Внутренние риски 

Физический ущерб 

имуществу (основные 

средства) + − 

Специалисты, имею-

щие многолетний 

опыт в области 

нефтяного машино-

строения 

Состояние основных произ-

водственных фондов, уровень 

компетентности сотрудников 
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Продолжение таблицы Д.10 
1 2 3 4 5 

Риск остановки обору-

дования 

 + − 

Специалисты, имею-

щие многолетний 

опыт в области 

нефтяного машино-

строения 

Производительность труда, 

Состояние основных произ-

водственных фондов, уровень 

компетентности сотрудников 

Риск текучести кадров 

+ + 

Руководитель Численность сотрудников, 

уровень компетентности со-

трудников, состояние трудо-

вой дисциплины, уровень за-

работной платы, уровень нор-

мирования труда. 

 

Показателями, входящими в зону ответственности области чрезмерного 

риска, являются критерии, представленные в таблице Д.11. 

 

Таблица Д.11 – Зона ответственности в области чрезмерного риска 

Риск Интегра-

ция 

Ответствен-

ное лицо 

Показатель 

Гор. Вер. 

Внешние риски 

Риск, связанный с ценовой 

политикой 

+ − 

Финансовый 

менеджер 

Себестоимость производимых 

товаров, состояние рынка, изме-

нения законодательства, состоя-

ние договорных отношений с 

партнерами  

Кредитный риск 

+ + 

Специалист 

финансового 

отдела 

Дисциплина кредитных отно-

шений, выручка, рентабель-

ность, показатели финансовой 

устойчивости 

Внутренние риски 

Риск недополучения денеж-

ных средств + + 

Бухгалтер Дисциплина договорных отно-

шений (состояние договора и 

отказ от оплаты счета) 

Риски, связанные с безопас-

ностью, здоровьем и поте-

рей трудоспособности со-

трудников 

+ + 

Руководитель Прохождение инструктажей по 

технике безопасности и меди-

цинских осмотров в срок 
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На рисунке Д.5 представлено ранжирование методов управления риском 

по типу воздействия. 

 

Наименование метода управления риском 
Тип воздействия 

Мягкие Средний Жесткие 

1. Избежание риска  
 

 

- отказ от ненадежных партнеров 
 

  

- отказ от рискованных проектов 
 

  

- отказ от хозяйственных рисков    

- поиск гарантов    

- отказ от новых технологий    

- увольнение сотрудников    

2. Снижение степени риска    

1) Диссипация    

- интеграция    

- распределение риска в пространстве    

- распределение риска во времени    

Компенсация    

- стратегическое планирование    

- прогнозирование внешней экономической обста-

новки 

   

- мониторинг социально- экономической и норма-

тивно-правовой среды 

   

- обучение персонала    

Лимитирование    

Резервирование    

Передача риска    

Хеджирование    

- биржевые инструменты (опционы и фьючерсы)     

- внебиржевые инструменты (форвардные контракты)    

Страхование    

- страхование вероятных потерь    

- поиск гарантов (перенос риска на третье лицо)    

- увольнение некомпетентных работников    

3. Принятие риска    

1) Локализация    

- создание венчурных предприятий    

- создание специальных структурных подразделений    

- заключение договоров о совместной деятельности 

для реализации рискованных проектов 

   

2) Самострахование    

- привлечение внешних источников (дотаций, займов)    
 

Рисунок Д.5 – Ранжирование методов управления риском по типу воздействия 

 


