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Уважаемые читатели!

Российская ИТ-отрасль вступает в новую стадию 
развития. Период оперативного замещения зарубежных 
программных продуктов сменяется этапом создания 
собственных технологических платформ, развития 
искусственного интеллекта и промышленной 
автоматизации, отвечающей индустриальным задачам 
сегодняшнего и завтрашнего дня. 

Масштаб произошедших изменений отражают 
показатели отрасли. В прошлом году объем продаж 
российских ИТ-продуктов и сервисов превысил 
5 трлн руб. – это в 4,5 раза больше, чем шесть лет назад. 
Доля отрасли в ВВП за этот период удвоилась, а число 
занятых превысило миллион человек.

Меняется и сама роль ИТ в экономике. Российская 
ИТ-индустрия становится не только самостоятельной 
отраслью, но и одним из ключевых инструментов 
повышения эффективности и конкурентоспособности 
промышленности страны. Отечественные программные 
комплексы используют в металлургии, авиастроении, 
машиностроении, атомной и нефтегазовой 
промышленности. Искусственный интеллект 
анализирует состояние оборудования, цифровые 
двойники позволяют моделировать работу сложных 
объектов, а роботизированные системы берут на себя 
рутинные и опасные операции. В отдельных проектах 
внедрение ИИ уже дает измеримый результат: 
сокращает простои и брак, снижает расходы, повышает 
производительность.

Важным фактором дальнейшего роста ИТ-сектора 
остается комплексная поддержка государства. 
Для ИТ-компаний сохраняются налоговые преференции, 
программы грантового финансирования и льготного 
кредитования. Особое внимание уделяется развитию 
промышленного ПО, искусственного интеллекта 
и информационной безопасности. 

В ряде отраслей промышленности доля отечественного 
ПО уже превышает 90%. Стратегическая задача 
для российских ИТ-компаний – переход от создания 
функциональных аналогов зарубежных продуктов 
к разработке технологий, способных опережать 
существующие решения. Такой подход не только позволяет 
обеспечивать потребности внутри страны, но и создает 
фундамент для конкурентоспособности на глобальном 
рынке и долгосрочного технологического лидерства.

Вера Подгузова, 
старший вице-президент – 

директор по внешним связям 
ПАО «Банк ПСБ»
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4 Тема номера 5

О
Открывая пленарную сессию 
конференции «Цифровая инду-
стрия промышленной России» 
(ЦИПР-2026), которая состоялась 
в мае нынешнего года в Ниж-
нем Новгороде, председатель 
Правительства РФ Михаил 
Мишустин отметил, что рос-
сийская ИТ-отрасль за послед-
ние годы смогла перейти от экс-
тренного поиска альтернатив 
западным решениям к внедре-
нию собственных разработок. 

По данным Правительства РФ, 
объем продаж российских ИТ-
продуктов и сервисов в 2025 году 
составил более 5 трлн руб., увели-
чившись в 4,5 раза за последние 
шесть лет, а доля ИТ-отрасли 
в структуре ВВП за этот пери-
од выросла в два раза. Впервые 
с 2022 года экспорт российского 
софта вырос на 15%. На сегодняш-
ний день в отрасли трудится 
свыше миллиона человек.

По словам Михаила Мишу-
стина, в ряде отраслей, включая 
авиа- и судостроение, транспорт, 

За последние годы крупнейшие российские промышленные компании 
разработали решения, которые не только заменили зарубежные аналоги, 
но и существенно улучшили процессы на предприятиях. Основной 
акцент в дальнейшем развитии технологий будет сделан на управлении 
производственным циклом, роботизации и искусственном интеллекте.

Текст: Дарья Панковец

строительство и ЖКХ, доля рос-
сийского программного обеспече-
ния уже превышает 90%. В частно-
сти, отечественные решения 
используют при проектировании 
авиационных двигателей и ме-
таллоконструкций, а отдельные 
элементы двигателя ПД-14 были 
созданы с применением россий-
ских подсистем моделирования.

На выставочной экспозиции 
ЦИПР было представлено 185 стен-
дов с технологичными решениями 
российских и международных 
компаний. Многие из них – пол-
ностью отечественные разработки, 
которые уже используют в про-
мышленном производстве либо 
они готовы к запуску.

Атомная отрасль
Госкорпорация Росатом пред-
ставила на конференции ЦИПР 
несколько цифровых продуктов 
собственной разработки: платфор-
мы T-Flex и Repeat для управления 
жизненным циклом промышлен-
ных объектов, систему модели-
рования «Логос» и платформу 
промышленного искусственного 
интеллекта «АтомМайнд».

Компания «Инженерно-техни-
ческий центр «Джэт» (дочернее 
предприятие Росатома) проде-
монстрировала симулятор на базе 
комплексной математической 
модели систем автомобиля, реа-
лизованной в Repeat. Посетители 

конференции получили возмож-
ность управлять автосимулятором 
в рамках цифрового полигона, все 
изменения работы систем в про-
цессе отображались на приборной 
панели. Решение позволяет ана-
лизировать междисциплинарные 
системы с помощью моделирова-
ния, а виртуальная среда тести-
рования – находить оптимальные 
решения до создания физических 
прототипов. Интеграция Repeat 
и T-Flex обеспечивает систем-
но-ориентированный подход 
к разработке изделий, создавая 
единую инженерную экосистему. 

Сегодня Росатом совместно 
с предприятиями авиационной 
отрасли запускает проект 

Завод
с интеллектом



По словам эксперта, прогноз 
технического состояния обору-
дования позволяет понять, когда 
обслуживать батарею: по ее фак-
тическому пробегу или чуть 
раньше, ИИ может автоматически 
отправлять уведомления на стан-
цию техобслуживания. Но в це-
лом платформа предназначена 
для работы на промышленных 
предприятиях, где необходимо 
предотвращать отказы в работе 
оборудования и не допускать 
значительных затрат на аварий-
но-восстановительные ремонты.

«АтомМайнд» уже внедрена 
на Чепецком механическом 
заводе в прокатном производстве 
циркония и интегрирована 
с информационными систе-
мами предприятия, такими 
как системы управления произ-
водственными процессами 
и лабораторной информацией 
и система планирования ресур-
сов. Решение позволяет опти-
мизировать закупку и хранение 
запчастей, а также сократить 
расходы на плановое обслужи-
вание исправного оборудования. 
Для этого было разработано 
девять моделей на основе ИИ, 
чтобы прогнозировать уровень 
несоответствия продукции и да-
вать рекомендации по парамет-
рам работы производства. Цель – 
повысить качество выпускаемой 
продукции, снизив итоговый 
уровень несоответствия продук-
ции с 2,3 до менее 1%. 

Еще одна инновационная 
разработка Росатома – система ав-
томатизации управления техноло-
гическими процессами с инфор-
мационной поддержкой оператора 
для атомных станций малой мощ-
ности. Как рассказал руководитель 
отдела информационной поддерж-
ки оператора компании «Росатом 
Автоматизированные системы 
управления» Василий Володин, 
особенность системы заключается 
в том, что она поддерживает опера-
тора при выводе энергоблока на но-
минальную мощность. В 2025 году 
и начале 2026-го система была 
внедрена на трех АЭС: Новово-
ронежской, Курской и «Руппур» 
в Бангладеш.
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по созданию аналогичной плат-
формы для авиастроения, уже 
завершается внедрение T-Flex 
PLM в конструкторских бюро. 
С помощью системы проектируют 
новый реактивный учебно-тре-
нировочный самолет для базовой 
подготовки летчиков МиГ-УТС 
и всю оснастку лайнера МС-21.

Эту же платформу используют 
в РКК «Энергия» при проекти-
ровании российской орбиталь-
ной станции. В частности, уже 
разработаны первые три модуля: 
универсальный узловой, новый 
экспериментальный и шлюзовой. 

Платформа ИИ «АтомМайнд» 
предлагает оптимальные 
параметры и режимы работы 
оборудования для уменьшения 
доли несоответствия готовой 
продукции установленным 
стандартам, а также визуали-
зирует процесс производства 
и сигнализирует об отклонени-
ях параметров. Решение пред-
назначено для предприятий 
атомной отрасли, машинострое-
ния, металлургии, химической 
промышленности и ТЭК.

«Наша платформа искусствен-
ного интеллекта умеет собирать 
данные с оборудования, мо-
ниторить его, прогнозировать 
техническое состояние, выдавать 
рекомендации по эффективной 
и безопасной работе, – рассказал 
на полях ЦИПР-2026 главный 
эксперт проекта компании «Про-
минн» (входит в Госкорпорацию 
Росатом) Максим Москалев. – 
Например, мы контролируем 
состояние аккумуляторных 
батарей, которые установлены 
на электромобиле. Соответ-
ственно, чтобы пользователь 
чувствовал максимальную забо-
ту со стороны информационных 
систем, мы экипируем батареи 
нашей системой промышленного 
ИИ. В ходе эксплуатации элек-
тромобиля мониторим состояние 
аккумуляторных батарей в зави-
симости от пробега, наблюдаем 
ресурс, который у нее остал-
ся, и получаем рекомендации 
от промышленного ИИ, каким 
образом его максимально эффек-
тивно использовать».

Также впервые были пред-
ставлены типовые мощные 
вычислительные серверы, разра-
ботанные и производимые в Роса-
томе специально для применения 
в составе автоматизированных 
систем управления атомными 
станциями и другими значимы-
ми промышленными объектами.
Компания «ТВЭЛ» представила 
на конференции ЦИПР иннова-
ционный подход в мониторинге 
и предиктивной аналитике обору-
дования на примере литийион-
ной батареи (ЛИАБ). 

Металлургия
В металлургической отрасли 
отечественные ИТ-решения 
нацелены на совершенствование 
производственных процессов 
и сокращение затрат. Например, 
«Норильский никель» использует 
машинное обучение и компью-
терное зрение для управления 
мельницами и обогащения 
полезных ископаемых. Решение 
«автономный бутобой» в автома-
тическом режиме обрабатывает 
горную массу: роботизация по-
вышает точность удара и коррект-
ную обработку горной массы, что-
бы после удара элемент руды стал 
нужного размера. Технологию 
используют с 2021 года, экономи-
ческий эффект от ее применения 
ежегодно составляет 10 млрд руб.

Как рассказала директор 
по внедрению генеративного ИИ 
горно-металлургической компа-
нии «Норникель» Наталья Артамо-
нова, сегодня компания исполь-
зует искусственный интеллект 
и в проектировании, кардинально 
меняя подход к процессу. Напри-
мер, главный инженер проекта 
загружает в чат-бот исходные 
данные – задание на проектиро-
вание и инженерные изыскания, 
а дальше ансамбль ИИ-агентов ге-
нерирует объект в 3D BIM (Building 
Information Modeling – трехмерное 
моделирование объекта в спе-
циализированной программе. – 
Прим. ред.). Это позволяет снизить 
сроки и стоимость проектиро-
вания, так как модель обучена 
на СНИПах, ГОСТах и 20-летней 

практике компании. В результате 
сроки подготовки документации 
сократились с 20 до трех недель, 
стоимость проектных решений – 
на 15–25%.

Второе важное направление 
использования ИИ в «Норнике-
ле» – синтез новых материалов, 
в частности, инновационные 
способы применения платины 
и палладия для расширения 
рынков сбыта компании. Гене-
ративный ИИ позволяет на базе 
физико-химических свойств 
генерировать новые кристалличе-
ские решетки и, по сути, созда-
вать новые материалы. Например, 
искать способы применения пал-
ладия в стекловолокне, солнечных 
панелях и даже пищевой про-
мышленности. «Таким образом, 
ИИ позволяет нам снизить спектр 
вариантов – из тысячи он отби-
рает 20, которые мы отправляем 
на синтез в палладиевую лабора-
торию и при успехе эксперимента 
отдаем данные материала на те-
стирование. Чем меньше выбор-
ка, тем больше экспериментов 
мы сможем проводить и выходить 
на новых клиентов», – заключает 
Наталья Артамонова.

«Северсталь» представила 
на конференции ЦИПР компонент 
открытой автоматизированной 

1,2   

трлн руб.
может составить объем 

российского рынка Big Data 
к 2030 году, прогнозируют 

в Ассоциации больших данных

10,5 

трлн руб. 
 принесет российской 

экономике применение Big Data 
и ИИ до 2030 года, 

согласно базовому сценарию 
стратегии развития 

рынка больших данных, 
представленной на конференции 

по искусственному интеллекту 
AI Journey

Владимир Потанин, 
президент ПАО 
«ГМК «Норильский никель»

«При всей опоре на отечественные решения, особенно 
по тем важным вопросам, которые в области программного 
обеспечения существуют, я считал бы, что на данном этапе 
развития искусственного интеллекта важно сохранить кон-
курентность и доступ к различным другим моделям и срав-
нивать, как они работают, – это ускорит процесс внедрения. 
И поскольку искусственный интеллект – это все-таки часть 
программного обеспечения, не хотелось бы, чтобы про-
граммное обеспечение с искусственным интеллектом слож-
нее сертифицировалось и сложнее получало право на жизнь, 
чем без него. Это ускорило бы внедрение искусственного 
интеллекта в наше программное обеспечение».Н
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производствах коксоаглодо-
менного производства Чере-
повецкого металлургического 
комбината, а пилотное внедрение 
открытого программируемого 
логического контроллера на базе 
российских аппаратных плат-
форм стартует во второй половине 
2026 года», – комментирует руково-
дитель департамента «Технологии 
и инновации» компании «Север-
сталь-инфоком» Евгений Маслов.

Еще одно производственное 
решение – прототип рентге-
новского профилемера, который 
предназначен для измерения 
ширины и толщины горячего 
металлопроката как в поперечном, 
так и в продольном направлениях 
во время производства. Получен-
ные данные позволяют автома-
тически корректировать техно-
логические параметры, включая 
усилие прокатки и положение 
валков. «Это один из ключевых 
информационных узлов на стане 
горячей прокатки. Он состоит 
из излучателей рентгеновско-
го излучения и приемников, 
это 400 точек измерения 100 раз 
в секунду, сканирование полосы 
и обратное управляющее воздей-
ствие для работы стана, также 
установка формирует цифровой 
паспорт качества», – рассказыва-
ет Евгений Маслов.

Компания ведет разработку 
с 2024 года, уже создана экспери-
ментальная установка, все про-
граммное обеспечение и алго-
ритмы, ключевые компоненты 
(рентгеновские излучатели и ли-
нейка для приема сигналов) разра-
ботаны российскими компания-
ми. Профилемер призван заменить 
импортное оборудование, систему 
планируют внедрить на стан Чере-
повецкого комбината в 2027 году.

Кроме того, «Северсталь» 
представила систему для управ-
ления версиями промышленных 
контроллеров «Версум», заменя-
ющую зарубежное ПО Version 
Dog. Она позволяет отслеживать 
изменения в проектах автоматиза-
ции, проводить сравнение версий 
и выполнять автоматическое 
резервное копирование. 
Встроенный ИИ-ассистент 
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системы управления техноло-
гическим процессом (АСУ ТП) 
с роботом-манипулятором, кото-
рый детектирует брак в дета-
лях на конвейере и производит 
их изъятие. Модель решает три 
задачи. Во-первых, снижается 
зависимость от конкретного 
поставщика, поскольку откры-
тый программно-логистиче-
ский комплекс можно запу-
стить на оборудовании разных 
производителей без переписы-
вания кода. Во-вторых, инте-
грация отечественных систем 
управления производством 
(MES) и АСУ ТП в единый 
контур позволяет контроли-
ровать выполнение задания 
на заводе и получать обратную 
связь по факту выполнения. 
Например, оператор ставит 
задачу отгрузить определенное 
количество материала в систе-
ме управления производством 
(MES) «Металлургия» и передает 
ее на уровень АСУ ТП. Она в свою 
очередь обеспечивает отработку 
задания и направляет в MES 
подтверждение о достигнутом 
результате, замыкая технологи-
ческий цикл. В-третьих, система 
дает возможность использовать 
современные отечественные 
решения и собственные раз-
работки, снижающие затраты 
на совокупную стоимость владе-
ния ИТ-решением.

«Система MES собственной 
разработки уже внедрена в трех 

подскажет пользователю, 
что изменилось в коде, и помо-
жет найти ошибки.

Нефтедобыча
Глава «Газпром нефти» Александр 
Дюков заявил в ходе конференции 
ЦИПР, что ИТ-ландшафт отрасли 
уже более чем на 90% покрыт 
отечественным ПО. Полный 
переход на российские решения 
компания планирует завершить 
к 2027 году. «В рамках импорто-
замещения был создан Инду-
стриальный центр компетенций 
«Нефтегаз, нефтехимия, недро-
пользование», в который вошли 
крупнейшие нефтяные компании. 
Был сформирован ИТ-ландшафт 
во всей отрасли, мы построили 
большую карту из более 100 биз-
нес-процессов, наметили все 
ИТ-решения в компаниях и со-
здали план импортозамещения. 
Полный переход на отечественное 
ПО к 2027 году будет касаться про-
граммного обеспечения, инду-
стриального ПО во всей отрасле-
вой цепочке: сейсмике, добыче, 
транспортировке, переработке 
и сбыту», – рассказывает руко-
водитель корпоративной ИТ-ар-
хитектуры компании «Газпром 
нефть» Александр Войновский.

По словам Александра Дюкова, 
искусственный интеллект и циф-
ровые двойники становятся стан-
дартом для нефтегазовой отрасли. 
Например, цифровые двойники 
месторождений дают возмож-
ность моделирования буровых 
процессов и тестирования новых 
сценариев добычи. В компании 
«Газпром нефть» используют циф-
ровой двойник сейсморазведки 
для анализа данных и планирова-
ния проектов. В целом в отрасли 
в рамках Индустриального 
центра компетенций разработано 
больше 50 ИТ-решений на базе 
ИИ, в том числе специализиро-
ванные LLM-модели, которые 
адаптированы под отдельные 
направления бизнеса.

В частности, в начале июня 
«Газпром нефть» ввела в экс-
плуатацию первый в России 
роботизированный комплекс 

для строительства скважин 
на Чонской группе месторо-
ждений в Восточной Сибири. 
Установка без участия человека 
проводит сборку, разборку, спуск 
и подъем бурильных и обсадных 
колонн. Современное оборудо-
вание на треть ускоряет работы 
при строительстве скважин, 
заменяет тяжелый ручной труд, 
обеспечивая высокий уровень 
производственной безопасности. 
Мобильность и универсаль-
ность позволяют интегрировать 
оборудование в любую буровую 
установку. В 2026 году робо-
тизированными установками 
планируют оснастить еще шесть 
буровых на месторождениях 
«Газпром нефти» в Западной 
и Восточной Сибири.

«Сегодня с помощью циф-
ровых двойников и передовых 
информационных технологий 
«Газпром нефть» добывает свыше 
60% углеводородов. Роботизация 
строительства скважин – это часть 
масштабной программы по циф-
ровизации производственных 
процессов. Она поможет повысить 
точность и скорость сложнейших 
операций, от которых зависит 
эффективность разработки зале-
жей. Кроме того, автоматизация 
бурения позволит отказаться 
от тяжелого ручного труда и обес-
печит максимальный уровень 
производственной безопасности, 
что является для компании абсо-
лютным приоритетом», – отметил 
генеральный директор компании 
«Газпромнефть – Заполярье» Вла-
димир Крупеников.

С помощью нейросетей в компа-
нии «Роснефть» в два-три раза 
ускорили анализ керна. Цифровой 
инструмент «ЛитоТекст» автома-
тически распознает в текстах гео-
логических отчетов 16 физических 
параметров керна, в том числе 
породу, цвет, насыщение, тексту-
ру, зернистость, трещиноватость, 
тип пустотного пространства. 
Параметры определяются с по-
мощью большой языковой моде-
ли – искусственного интеллекта, 
способного читать и понимать 
текст. Обучением модели за-
нимаются эксперты-литологи: 

Искусственный 
интеллект 
и цифровые 
двойники становятся 
стандартом 
для нефтегазовой 
отрасли. Например, 
цифровые двойники
месторождений 
дают возможность 
моделирования 
буровых процессов 
и тестирования 
новых сценариев 
добычи

Коксоаглодоменное производство 
Череповецкого металлургического комбината
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они подсказывают, как точно 
определять характеристики керна, 
объясняют значение и правиль-
ную интерпретацию геологи-
ческих терминов. Применение 
инновационной разработки ми-
нимизирует человеческий фактор, 
снижает вероятность ошибок.

Компания «Лукойл» использует 
модели на основе ИИ для монито-
ринга энергетического состояния 
залежей, которые позволяют опера-
тивно оценивать и прогнозировать 
энергетический потенциал место-
рождений без остановки скважин. 
Это повышает рентабельность 
нефтедобычи. По данным пресс-
службы компании, с использова-
нием отечественного ПО расчет 
пластового давления одномомент-
но по всей залежи проводится 
за несколько минут, в то время 
как расчет только по одной сква-
жине в подобных зарубежных 
программных продуктах может 
занимать до четырех часов. Кроме 
того, разработка позволила сокра-
тить время на подготовку экспер-
тизы геолого-гидродинамических 
моделей с 65 до пяти дней за год.

Машиностроение
На площадке ЦИПР генеральный 
директор «Объединенной авиа-
строительной корпорации» Ва-
дим Бадеха рассказал, что компа-
ния проводит пилотный проект 
по проектированию деталей 
самолетов с использованием ис-
кусственного интеллекта от «Сбе-
ра» на базе T-Flex PLM (Product 
Lifecycle Management – управле-
ние полным жизненным циклом 
изделий). Согласно полученным 
результатам, скорость синтеза 
типовой конструкции с крепе-
жом выросла в 11 раз. «В ведущих 
авиационных конструкторских 
бюро страны достигнуты сле-
дующие результаты: замеще-
но программное обеспечение 
для разработки авиационной 
техники, оборудовано порядка 
4000 рабочих мест, реализовано 
более 2000 технических требова-
ний в рамках замещения девяти 
ключевых модулей PLM», – отме-
тил Вадим Бадеха.

Генеральный директор концер-
на «Калашников» Алан Лушников 
сообщил о завершении проекта 
по внедрению отечественной 
системы управления жизнен-
ным циклом изделия. Решение 
развернуто более чем на 5500 ра-
бочих мест. Согласно результатам, 
замещено 100% заявленных биз-
нес-функций, автоматизировано 
более 25 функциональных блоков, 
в частности по ERP – 20 функцио-
нальных блоков. «Наша задача 
была сделать не хуже тех реше-
ний, которые мы используем. 
И я могу однозначно сказать, 
что весь функционал, который 
нам потребен, мы импортозаме-
стили и полностью удовлетворе-
ны. Более того, по ряду позиций 
удалось добиться лучшей произ-
водительности, большей эффек-
тивности – это большая заслуга 
разработчиков, всей команды 
и заказчика в том числе», – ска-
зал Алан Лушников. Он также 
добавил, что это решение концерн 
предложит тиражировать на об-
щее машиностроение.

«Объединенная двигателе-
строительная корпорация» («ОДК») 
представила на ЦИПР два проек-
та. Первый – импортозамеще-
ние программного обеспечения 
Siemens для проектирования 
и сопровождения жизненного 
цикла изделий. Второй проект – 
внедрение системы управления 
производственными цепочками 
поставок в машиностроении. 
«Первый реализуется непосред-
ственно в рамках «ОДК-Авиадви-
гатель» совместно с компанией 
«Аскон». По графику планируется 
его завершение в конце этого 
года. Цель проекта – это, по сути, 
создание отечественного реше-
ния по управлению жизненным 
циклом газотурбинной техники, 
не уступающей практически 
ни в чем лучшим зарубежным 
образцам, – заявил руководитель 
«Объединенной двигателестрои-
тельной корпорации» Александр 
Грачев. – В проект входит несколько 
базовых модулей. Первое – это, ко-
нечно, система «Компас-3D». 
Второе – это система управления 
жизненным циклом «Лоцман». 
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И третье – это новый программный 
продукт для проектирования дета-
лей из композитных материалов – 
«Компас-Композиты».

Решение позволило не просто 
заместить импортные продукты 
и технологии, но и создать прак-
тически внутреннюю информа-
ционную экосистему корпорации 
для управления разработкой: дан-
ными, требованиями к изделию, 
электронной конструкторской 
документацией. Все это образует 
единую информационную среду 
для всех предприятий корпо-
рации, а также поддерживает 
и развивает ее центр компетен-
ций, который сегодня создают 
в рамках существующего проекта. 
Разработку реализуют на трех 
предприятиях корпорации, за-
планирован тираж на все инже-
нерные центры.

Второй проект «ОДК» – создание 
системы управления ресурсами 
для крупных машиностроитель-
ных холдингов и предприятий, 
которая дает все инструменты 
для сквозного планирования 
на уровне головной компании 
и заводов, повышает качество всех 
бизнес-процессов: связи, разра-
ботки, производства, материаль-
но-технического обеспечения 
и качества продукции.

По словам Александра Гра-
чева, на текущий момент все 
основные доработки информа-
ционной системы уже завер-
шены. На двух заводах система 
находится в опытной эксплуата-
ции, а на «ОДК-Стар» полностью 

работает уже год. В компании  
планируют в 2026 году перевести 
на нее еще четыре предприятия.

Президент компании «Авто-
ВАЗ» Максим Соколов отметил, 
что с момента ухода западных 
партнеров компания уже за-
менила более 200 различных 
зарубежных продуктов и систем, 
свыше 250 ТБ корпоративных дан-
ных были без потерь перемещены 
на российскую инфраструктуру.

«На сегодняшний день в инжи-
ниринге разворачиваем отече-
ственную систему управления 
разработкой продуктов от компа-
нии «Топ Системы». В произ-
водстве на российской платформе 
«Каскад» мы синхронизировали 
работу конвейера с поступлением 
компонентов более чем 1500 по-
ставщиков. В результате необхо-
димые детали приходят на склад 
точно в срок, без замораживания 
средств, в запасах. На заводе также 
создан ситуационный центр, 
который в минуту обрабатывает 
сотни тысяч сигналов о состоянии 
оборудования, – рассказал Максим 
Соколов. – Из этого центра идет 
также управление промышлен-
ными роботами. На «АвтоВАЗе» 
сегодня установлено 1599 роботов 
и 721 единица автомобильного 
автономного напольного транс-
порта. И если говорить об уровне 
автоматизации на некоторых 
наших производственных лини-
ях, то, например, на уровне сварки 
автомобиля «Лада Гранта», нашего 
бестселлера, этот уровень достига-
ет более 86%».

Цех сборки автомобилей Lada на «АвтоВАЗе»

Компания 
«Лукойл» 

использует
модели на основе 

ИИ для мониторинга 
энергетического 

состояния залежей, 
которые позволяют 

оперативно 
оценивать 

и прогнозировать 
энергетический 

потенциал
месторождений 

без остановки
скважин
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12 Тема номера

В
направлениях, формируя фунда-
мент для долгосрочного техноло-
гического лидерства.

По итогам пленарной сес-
сии Михаил Мишустин дал 
ряд поручений, направленных 
на дальнейшее развитие цифровой 
экономики и промышленности. 
Индустриальным центрам компе-
тенций (ИЦК), которые созданы 
для замещения зарубежных 
отраслевых цифровых продуктов 
и решений, необходимо актуали-
зировать ИТ-ландшафты и опре-
делить первоочередные задачи 
до 2030 года, синхронизировав 
их с отраслевыми стратегиями 
цифровой трансформации. 

Минцифры России предсто-
ит подготовить сводный доклад 
в Правительство РФ по каждому 
ИЦК о развитии общесистемного 
и прикладного ПО. Министер-
ство также должно продолжить 
активное внедрение российско-
го ПО на объектах критической 
информационной инфраструк-
туры с использованием пол-
ноценного облачного контура. 
Совместно с Минэнерго России 
необходимо ускорить фор-
мирование генеральной схемы 

вычислительных центров, оце-
нив возможности энергосистем.

ИЦК совместно с эксперта-
ми до конца года проработают 
варианты перспективных серви-
сов искусственного интеллекта 
для каждой отрасли. Кроме того, 
Минцифры России обязано регу-
лярно собирать обратную связь 
от заказчиков о полноте функцио-
нала отечественных решений 
и от разработчиков – об эффектив-
ности мер господдержки.

Налоговые льготы 
Для ИТ-компаний в 2026 году 
сохранилось освобождение от НДС 
при продаже своих решений 
при условии аккредитации раз-
работчика в перечне Минцифры 
России, регистрации продук-
та в реестре отечественного 
ПО и доли профильных доходов 
не менее 70% общей выручки. 
Сюда входит выручка от раз-
работки, продажи лицензий, 
техподдержки своего софта.

По итогам первого полугодия 
2026 года аккредитацию в Мин-
цифры России получили более 
500 новых компаний. В настоящее 
время в реестре состоит более 
21 тыс. организаций. 

С 2026 года ИТ-компаниям 
предстоит каждый год подтвер-
ждать свой статус. При проверке 
министерство будет оценивать 
компании по нескольким кри-
териям – это в том числе сред-
няя зарплата сотрудников, доля 
выручки от ИТ-деятельности, сайт 
компании (на странице в интерне-
те необходимо указывать инфор-
мацию об основных направлениях 
деятельности, стоимости товаров 
и услуг, контакты организации, 
ОКВЭД и коды ИТ-продуктов), 
согласие на раскрытие налоговой 
тайны, доля государственного 
и иностранного участия менее 
50%. Если вовремя не пройти 
аккредитацию (в 2026 году был 
обозначен дедлайн до 1 июля), 
то статус будет аннулирован с на-
чала года и налоговые ставки будут 
пересчитаны и доначислены.

Также с 2025 года аккредито-
ванные ИТ-компании применяют 

5%-ную ставку налога на прибыль, 
тогда как для остальных предпри-
ятий она выросла с 20 до 25%. «Кри-
терий доли доходов – главная точка 
риска. ФНС проверяет его по ито-
гам каждого отчетного периода 
(квартал, полугодие, девять меся-
цев) и по итогам года. Если в ка-
ком-либо периоде доля упала 
ниже 70%, компания теряет право 
на льготную ставку за этот период 
и обязана пересчитать налог по об-
щей ставке 25%, уплатить разницу 
и пени», – отмечается в корпоратив-
ном блоге юридической компании 
«Ветров и партнеры».

Также в 2026 году 
для ИТ-компаний действует 
общий пониженный тариф стра-
ховых взносов: 15% – с выплат 
в пределах единой предель-
ной базы, которая составляет 
2 979 000 руб. на одного челове-
ка; 7,6% – с выплат сверх предель-
ной базы. Пониженные ставки 
15 и 7,6% доступны только тем 
ИТ-компаниям, которые одновре-
менно выполняют два условия: 
у компании есть действующая 
аккредитация в Минцифры Рос-
сии и доля профильных ИТ-до-
ходов по итогам года не ниже 
70%. Если предприятие нару-
шило одно из условий, придется 
пересчитать взносы по общему 
тарифу с начала года (30 и 15,1%). 
Доплату начислят за весь период, 
и к этому добавят пени.

Существуют еще два варианта 
получения господдержки. Пер-
вый – стать резидентом инно-
вационного центра «Сколково», 
и в этом случае компания по-
лучает статус участника инно-
вационного проекта, а вместе 

Для стимулирования 
разработок отечественного 
софта государство 
использует различные меры 
поддержки: от налоговых 
льгот до грантов 
и преференций сотрудникам 
ИТ-компаний. Несмотря 
на небольшие изменения 
в госпрограммах, 
значительный объем 
помощи бизнесу 
сохраняется.

Текст: Владимир Козлов

т

Необходимо действовать 
на опережение – не просто создавать 
аналоги продуктов, а прогнозировать 
изменения рынка и конкурировать 
на новых перспективных направлениях

В целях достижения технологи-
ческого суверенитета государство 
последние несколько лет систем-
но поддерживает российский 
ИТ-сектор. Выступая на пленар-
ном заседании конференции 
ЦИПР-2026, премьер-министр РФ 
Михаил Мишустин подтвердил 
сохранение основных мер под-
держки ИТ-отрасли – это понижен-
ные тарифы страховых взносов 
(в два раза меньше, чем в других 
секторах) и льготная ставка 
налога на прибыль (в пять раз 
ниже стандартной). Освобожде-
ние от НДС для сделок по продаже 
прав на российский софт остается 
в полном объеме и распространено 
на облачные сервисы.

Подводя итог, премьер-ми-
нистр подчеркнул: необходимо 
действовать на опережение – 
не просто создавать анало-
ги продуктов, а прогнозировать 
изменения рынка и конкуриро-
вать на новых перспективных 

Государственное
плечо
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Более 

21 

тыс. 
организаций входит 

в реестр аккредитованных 
ИТ-компаний Минцифры России 

 

108 
ИТ-проектов малых 

предприятий получили 
грантовую поддержку на сумму 

1,2 млрд руб. по итогам 
2025 года

S
h

u
tt

er
st

oc
k/

F
O

T
O

D
O

M
, D

ig
in

ee
r 

S
ta

ti
on



и экономические параметры: 
годовая выручка компании 
не должна превышать 1 млрд руб., 
прибыль – 300 млн руб.

Правительство РФ продолжает 
создавать и развивать новые ИНТЦ, 
в том числе «Воробьевы горы», 
«Долину Менделеева», «Русский». 

Гранты и кредиты
В рамках проекта по импортоза-
мещению ИТ-продукции госу-
дарство выдает гранты на сумму 
от 20 млн руб. на разработку 
и внедрение отечественного софта. 
Приоритетные направления: про-
мышленное ПО (ERP, CAD, MES), 
искусственный интеллект, нейро-
сети и кибербезопасность. 

В марте этого года Российский 
фонд развития информационных 
технологий (РФРИТ) объявил о на-
чале приема заявок на получение 
грантов для реализации проектов 
по доработке и внедрению россий-
ских решений в ИТ-сфере. Получа-
тели могут рассчитывать на сум-
мы от 100 млн до 2 млрд руб. 
при соблюдении ряда условий. 
В частности, разрабатываемое 
ИТ-решение должно соответство-
вать не менее чем одной функци-
онально-технологической области 
приоритетных направлений 
ИЦК, по которым отсутствует 
реализуемый или реализованный 
особо значимый проект (ОЗП). 
Уровень готовности технологии – 
не ниже пяти в соответствии 
с ГОСТ Р 71726-2024 «Трансфер 
технологий. Методические указа-
ния по оценке уровня готовности 
технологий (TRL)».

По условиям соглашения софи-
нансирование самой компании 
составит 50% стоимости проекта, 
а срок реализации – от 12 до 48 ме-
сяцев. Выручка разработчика 
ИТ-решения должна быть не менее 
110% суммы гранта – к такому 
показателю компании необхо-
димо прийти не позднее чем 
через пять лет с даты окончания 
последнего этапа реализации 
ОЗП. Но теперь, чтобы получить 
грант, мало просто писать код. 
Нужно подтвердить спрос на про-
дукт (например, гарантийными 
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с ним доступ к более широкому 
набору налоговых и других мер 
поддержки. По данным пресс-
службы «Сколково», по итогам 
2025 года в проекте было зареги-
стрировано 5469 компаний, 
что на 16,8% больше, чем годом 
ранее. Их совокупная выручка 
достигла 787,5 млрд руб., а число 
занятых превысило 130 тыс. че-
ловек. Резиденты «Сколково» 
освобождены от налогов на при-
быль и имущество, а также поль-
зуются льготными ставками 
по страховым взносам. Однако, 
если прибыль компании пре-
вышает 300 млн руб., а выручка 
переваливает за 1 млрд, префе-
ренции перестают действовать.

«Налоговые льготы многое 
значат для бизнеса. Мы экономим 
полмиллиона рублей в месяц, – 
рассказал в спецпроекте ТАСС 
основатель компании – произ-
водителя бионических протезов 
«Моторика» Илья Чех. – Льготы 
предоставляют все технопар-
ки. Главный плюс «Сколково» 
в том, что все собрано в одном 
месте: льготы, гранты, патентная 
служба, экспертное сообщество, 
инвестсообщество, выставки 
по продвижению наших продук-
тов. В других технопарках нет, 
например, патентной службы 
или инвестсообщества».

Второй способ – участие 
в инновационных научно-тех-
нологических центрах (ИНТЦ), 
которые созданы вокруг универ-
ситетов, научных организаций 
и отдельных технологических 
направлений. Сегодня существует 
16 ИНТЦ по всей России, специ-
ализации разные: от разработок 
в сфере энергетической безопасно-
сти до аэрокосмических систем. 
Резидентам предлагают привле-
кательные налоговые льготы: ну-
левые ставки налога на прибыль, 
имущество и НДС.

В отличие от ИТ-аккредитации 
здесь важна не просто принадлеж-
ность компании к сфере техно-
логий, а реализация проекта, 
соответствующего направлениям 
конкретного центра. Основные 
критерии – это код ОКВЭД «науч-
но-технологическая деятельность» 

письмами от будущих клиентов). 
Кроме того, участник отбора и раз-
работчик ИТ-решения совместно 
обеспечивают исчисление налогов 
и страховых взносов в бюджеты 
бюджетной системы Российской 
Федерации в размере не менее 
100% суммы гранта со дня начала 
первого этапа реализации ОЗП 
и не позднее трех лет с даты окон-
чания последней фазы. 

Как сообщил в январе текущего 
года на совещании с Минцифры 
России заместитель председате-
ля Правительства РФ Дмитрий 
Григоренко, по итогам 2025 года 
грантовую поддержку получили 
108 ИТ-проектов малых пред-
приятий на сумму 1,2 млрд руб. 
Он также отметил, что для реали-
зации проектов ОЗП было отобрано 
49 заявок, из которых 17 получили 
грантовое софинансирование. Раз-
работка этих ИТ-проектов завер-
шится до конца 2027 года. Решения 
заменяют зарубежные ИТ-продук-
ты в ключевых отраслях экономи-
ки: от торговли и сферы транспорта 
до промышленности, авиастрое-
ния и нефтегазовой отрасли.

Так, например, благодаря гран-
ту РФРИТ компания Modum Lab 
создала востребованный на рынке 
продукт – автоматизированную 
систему управления электрон-
ными тренажерами отечествен-
ных промышленных компаний, 
объединив их в единую платфор-
му – каталог VR/3D-тренажеров 
«Сноровка Pro», разработанный 
на базе программного комплекса 
Modum Education Platform (MEP). 
Общая стоимость проекта соста-
вила более 25 млн руб., из них 

20 млн руб. – грантовые средства. 
За счет предоставления единого 
окна входа «Сноровка Pro» и MEP 
позволяют ускорить подготовку 
и переподготовку персонала 
для предприятий и введение 
студентов в профессию, а также 
увеличить интенсивность ис-
пользования тренажеров. Сейчас 
в каталоге более 120 тренажеров. 
По словам президента компании 
Modum Lab Дмитрия Кириллова, 
в программном решении уже за-
интересованы учебные заведения 
и компании – лидеры промыш-
ленной отрасли.

Если компании сложно полу-
чить грант, можно взять льготный 
кредит. В рамках программы 
Минцифры России на проекты 
по внедрению цифровых техно-
логий действует ставка до 5% го-
довых. Кредит под 1–5% годовых 
выдают, в частности, на реализа-
цию новых и текущих разработок 
российских решений (в том числе 
работ и услуг), а до 3% – на такие 
же проекты, только аккредитован-
ным ИТ-компаниям. Максималь-
ный размер льготного кредита 
составляет от 5 млн до 5 млрд руб., 
на комплексную программу, 
состоящую из нескольких проек-
тов, – от 500 млн до 10 млрд руб.

Небольшие компании из сферы 
ИТ также могут воспользоваться 
«зонтичными» поручительствами 
Корпорации МСП: если у стартапа 
не хватает активов для предостав-
ления залога банку, государство 
выступает поручителем и покры-
вает до 50% риска. Сумма одного 
поручительства может достигать 
1 млрд руб. при сроке до десяти лет.

т

Инновационный центр «Сколково»

Поддержка 
образования
В 2026 году ИТ-компании, 
получавшие налоговые 
льготы по программе Мин-
цифры России, должны бу-
дут вернуть часть сэконом-
ленных средств в виде мер 
поддержки ИТ-образования 
в школах и вузах. Размер 
помощи – до 3% получен-
ных льгот по страховым 
взносам и пониженной 
ставки по налогу на при-
быль. Такие нормы были 
закреплены в ноябре 
2025 года постановлением 
Правительства РФ № 1949 
и уточнены в середине 
апреля 2026 года. Основ-
ные критерии для компа-
ний: их выручка составила 
не менее 1 млрд руб. за год; 
они пользовались снижен-
ными тарифами страховых 
взносов и (или) пониженной 
ставкой на налог на при-
быль; численность сотруд-
ников  – не менее 100.

Тема номера

Резидентам ИНТЦ 
предлагают

привлекательные 
налоговые 

льготы: нулевые 
ставки налога 

на прибыль, 
имущество и НДС
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Другие меры
Нематериальные меры государ-
ства направлены на развитие 
кадрового потенциала ИТ-
компаний. Для предприятий 
действует упрощенный порядок 
приема иностранных специ-
алистов: им можно не оформ-
лять разрешение на работу 
или патент – достаточно заклю-
чить трудовой договор или ГПХ. 
При этом специалист и члены 
его семьи получают бессрочный 
вид на жительство в России.

С 2022 года для ИТ-специали-
стов аккредитованных компаний 
действует льготная ипотека, 
сегодня ставка по ней составляет 
6%. Получить ее могут сотруд-
ники с зарплатами в размере 
от 150 тыс. руб. в месяц для горо-
дов-миллионников, Московской 
и Ленинградской областей 
и от 90 тыс. руб. – для остальных 
регионов страны.

Также сотрудники ИТ-компа-
ний в возрасте от 18 до 30 лет мо-
гут получить отсрочку от призыва 
на военную службу и мобили-
зации. Основные требования – 
высшее образование по специаль-
ности из утвержденного перечня, 
работа по трудовому договору 
со стандартной продолжитель-
ностью рабочего дня и стажем 
работы в ИТ-компании не менее 
11 месяцев до призыва. Для полу-
чения отсрочки от мобилизации 
также необходимы официальное 
трудоустройство и высшее образо-
вание по специальности из списка 
Минцифры России.

Введенный в связи с полити-
кой импортозамещения нацио-
нальный режим при госзакуп-
ках программного обеспечения 
и «железа» открыл каналы сбыта 
для отечественных компаний. 
В тендерах могут принимать 
участие разработчики, продук-
ты которых включены в реестр 
российского и евразийского ПО. 
Наличие второго реестра позволя-
ет участникам закупок поставлять 
ПО не только отечественной раз-
работки, но и созданное в странах 
Евразийского экономического 
союза (ЕАЭС).
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По данным Корпорации МСП, 
с начала 2026 года с помощью 
этого инструмента малый 
и средний бизнес в приоритет-
ных отраслях экономики при-
влек более 18 млрд руб. В числе 
регионов-лидеров – Москва 
(3,66 млрд руб.), Санкт-Петербург 
(1,89 млрд руб.), Свердловская об-
ласть (1,34 млрд руб.), Московская 
область (790 млн руб.), Новосибир-
ская область (760 млн руб.), Крас-
нодарский край (750 млн руб.), Рес-
публика Татарстан (500 млн руб.), 
Челябинская область (460 млн руб.).

Общий объем полученных 
предпринимателями средств 
в этом году уже составил почти 
50 млрд руб. Таким образом, почти 
каждый третий рубль господдерж-
ки в виде поручительств Корпо-
рации МСП пришелся на приори-
тетные отрасли, в числе которых 
обрабатывающая промышлен-
ность, ИТ, туризм, логистика 
и научно-техническая деятель-
ность. Количество получателей фи-
нансирования с использованием 
«зонтов» в приоритетных отраслях 
увеличилось более чем в два раза – 
почти до 2700 предприятий. 

В июле Правительство РФ объ-
явило о старте новой программы 
кредитования, которую реализуют 
Банк России и Корпорация МСП. 
Предприниматели могут полу-
чить кредиты на сумму от 500 тыс. 
до 500 млн руб. для пополнения 
оборотных средств по ставке «ключ 
плюс 3%». Срок действия льготной 
ставки составит один год, а общий 
бюджет программы – 150 млрд руб.

«Программа доступна для пред-
принимателей из приоритетных 
отраслей – туризма, производства, 
логистики, ИТ и научно-техни-
ческой деятельности, отдельных 
креативных индустрий, малым 
технологическим компаниям, 
участникам региональных про-
грамм по повышению производи-
тельности труда, а также для МСП 
из Республики Крым, Красно-
дарского края, Белгородской, 
Брянской, Воронежской, Курской, 
Ростовской областей и Севастопо-
ля», – прокомментировал заме-
ститель председателя Правитель-
ства РФ Александр Новак.

ИИ вместо налогов
В августе газета «Коммер-
сантъ» сообщила, что Пра-
вительство РФ совместно 
с ИТ-отраслью прорабатывает 
меры стимулирования спроса 
на отечественные ИИ-ре-
шения для малых и средних 
предприятий (МСП). Среди 
предложений – уменьше-
ние налога на приобрете-
ние или удаленный доступ 
к ИИ-решениям и субсидия 
разработчику на поставлен-
ное ИИ-решение для МСП 
в размере цены продукта. 
Предложения участники 
отрасли обсуждают сов-
местно с Минцифры России 
в рабочих группах в рамках 
работы над подзаконными 
актами к недавно принято-
му ФЗ № 243 «О поддержке 
развития технологий ис-
кусственного интеллекта». 
Предлагаемый механизм 
предусматривает предо-
ставление налоговых льгот 
субъектам МСП при покупке 
российского ПО из реестра 
Минцифры России с ИИ-функ-
циональностью или при полу-
чении доступа к ИИ-сервисам. 

Компании смогут умень-
шить налог на прибыль 
или налог по УСН (упрощен-
ная система налогообложе-
ния) на сумму закупленного 
решения. Базовую ставку 
участники отрасли предла-
гают установить на уровне 
200 тыс. руб. в год, а при под-
тверждении роста произво-
дительности компании – уве-
личить до 500 тыс. руб. 

Еще одной мерой поддерж-
ки может стать субсидирова-
ние покупки отечественных 
ИИ-решений. В этом случае 
скидку на приобретение ре-
шения для МСП будет предо-
ставлять сам разработчик, 
а государство компенсирует 
ему выпадающие доходы. 
Поддержка рассчитана на три 
года: в первый год субсидия 
может покрывать до 100% сто-
имости продукта или годо-
вой подписки, но не более 
200 тыс. руб., затем ее размер 
предлагают постепенно сни-
жать до 50 и 25%.

Тема номера
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директоров «Завода роботов» 
Андрея Гартунга, стоимость про-
мышленного робота начинается 
от 4,2 млн руб. без учета государ-
ственной субсидии в размере 50%, 
которую предоставляют заказчи-
кам на внедрение робототехники.

По словам директора по тех-
нологическому развитию Гос-
корпорации Росатом Андрея 
Шевченко, роботизация произ-
водства подходит предприятию 
при соблюдении нескольких 
условий: операция повторяется 
и хорошо описана; есть стабиль-
ный поток изделий или опера-
ций; текущая трудоемкость, брак, 
простои или риски безопасности 
создают заметные потери; качество 
можно измерять, а не оценивать 
на глаз; материалы и оснастка 
подаются предсказуемо; пло-
щадка позволяет разместить 
оборудование и зону безопас-
ности; процесс можно связать 

с ИТ-и производственными систе-
мами; есть ответственный владе-
лец процесса, который будет отве-
чать не за запуск, а за результат.

Если часть пунктов не выпол-
няется, это не всегда повод отка-
заться от проекта роботизации. 
Но сначала стоит убрать огра-
ничения: стандартизировать 
операцию, доработать оснастку, 
улучшить входной контроль, 
подготовить данные или изме-
нить планировку.

Многие российские предпри-
ятия пока только встали на путь 
роботизации производства и вне-
дрения ИИ. Как правило, автома-
тизация производства начинается 
в офисе компании.

Что автоматизируем
По словам представителей 
технологических компаний, 
в процессах промышленной 
автоматизации ИИ сегодня 

40 
промышленных роботов 

на 10 тыс. сотрудников составила 
плотность роботизации в России 

по итогам 2025 года, согласно 
данным исследования Kept 

и компании «Промышленная 
робототехника». Наибольшее 

распространение промышленные 
роботы получили в фармацевтике 

(на ее долю приходится 
35% роботов), пищевой 
промышленности (25%), 

автомобильной промышленности 
(15%), металлургии (15%)

До

218 

млрд руб.
может вырасти рынок 

автоматизированных систем 
управления технологическим 
процессом (АСУ ТП) в России 
к 2027 году, следует из оценки 

ИТ-холдинга Т1. При этом 
41% предприятий сегодня 

выбирает для внедрения именно 
отечественные разработки, 

отмечают в компании

Внедрение роботов и искусственного интеллекта 
стало для промышленных компаний одной 
из точек повышения производительности. 
В ближайшие годы технологии еще не заменят 
рабочие специальности, но позволят 
трансформировать их под решение новых задач.

Текст: Алина Станько

П
«Завод роботов» в Челябинске

вместо
 рук

По данным исследования 
ИТ-холдинга Т1, в 2026 году 
23% российских компаний гото-
вы инвестировать в промышлен-
ных роботов более 100 млн руб. 
При этом, по оценкам Kept 
и компании «Промышленная 
робототехника», в 2025 году 
плотность роботизации в России 
выросла на 36% и достигла 40 ро-
ботов на 10 тыс. работников. 

В условиях высокой конкурен-
ции и повышения производитель-
ности труда внедрение роботов 
и искусственного интеллекта 
становится для компаний едва 
ли не единственным способом 
увеличивать объем выпуска и ка-
чество продукции без постоянно-
го расширения штата. По данным 
ИТ-холдинга Т1, объем россий-
ского рынка промышленных 
роботов вырос по итогам 2025 года 
на 14% и составил 7,86 млрд руб. 
По оценке председателя совета 

Внедрение роботов и искусственного интеллекта 
становится для компаний едва ли не единственным 
способом увеличивать объем выпуска и качество 
продукции без постоянного расширения штата
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не заменяет работника полно-
стью, а берет на себя повторя-
ющиеся операции, на которые 
приходится значительная 
часть его рабочего времени. 
Например, на предприятиях 
ИИ производит визуальный 
контроль качества, сортировку 
по параметрам, планирование 
смен и маршрутов внутри цеха, 
обработку заявок, формирова-
ние отчетов. В зоне автоматиза-
ции – задачи контролеров ОТК, 
операторов линий, планировщи-
ков и части учетного персонала.

«Системы компьютер-
ного зрения закрывают 
до 80–90% объема визуального 
контроля, фиксируя микроде-
фекты, которые человек может 
пропустить из‑за усталости. 
Системы продвинутого плани-
рования (APS) пересчитывают 
сменные задания за минуты – 
это снижает долю ручного труда 
в планировании на 60–70%», – го-
ворит директор по разработке ПО, 
продуктам, данным и ИИ компа-
нии ICL Soft Виктор Мясников.

Активнее всего ИИ внедряют 
в индустриях с высокой се-
рийностью и жесткими тре-
бованиями к качеству: авто-
проме, металлургии, пищевой 

промышленности, электронике 
и фармацевтике. В компаниях, 
где процессы стандартизирова-
ны и данные собирают в реаль-
ном времени, эффекта можно 
достичь значительно быстрее. 
Предприятия среднего и малого 
бизнеса чаще всего начинают 
с автоматизации рутинных 
офисных операций.

По мнению директора по от-
раслевым решениям для ма-
шиностроения ИТ-компании 
«К2Тех» Евгения Васильева, 
высоким спросом пользуются 
решения, которые убирают 
ручной труд при поиске и ана-
лизе корпоративной информа-
ции, подготовке документов, 
обработке больших массивов 
данных, создании аналити-
ческих материалов, класси-
фикации обращений и работе 
с внутренними базами знаний. 
«Для этих задач мы разрабо-
тали внутреннюю платформу 
ИИ-агентов Ruclaw. Сейчас око-
ло 15% сотрудников компании 
уже используют персональных 
ИИ-помощников, которые ра-
ботают в рамках конкретных 
ролей, например, помощника 
руководителя проекта, юриста 
или бухгалтера. Такие агенты 
могут работать с корпоратив-
ными системами, готовить 
исследования и отчеты, отве-
чать на вопросы, касающиеся 
внутренней документации, 
создавать черновики доку-
ментов, планировать встречи 
и выполнять другие рутинные 
операции», – отмечает он.

По словам управляющего 
и основного владельца компа-
нии «ЛИКК» (специализируется 
на производстве самоклеящихся 
материалов промышленного на-
значения) Константина Мелеш-
ко, ИИ в компании используют 
прежде всего как инструмент 
для научно-технологического 
поиска, обработки больших 
массивов данных, ускорения 
аналитических задач: автома-
тизированной обработки Excel-
файлов, анализа данных из кор-
поративных систем и быстрого 
поиска информации. 

Например, при проработке 
проекта, связанного с подбо-
ром полимеров и компонентов 
для фотополимерных компо-
зиций, использование ИИ со-
кратило время исследований 
с нескольких недель до несколь-
ких часов. В частности, «ЛИКК» 
работает с сервисом Omnium, 
который подбирает наиболее 
подходящие нейросетевые 
модели под конкретные задачи. 
При этом ИИ не принимает ре-
шение за специалистов, а лишь 
существенно ускоряет поиск 
информации, анализ возмож-
ных вариантов и подготовку 
материалов для дальнейшей 
работы экспертов.

Экономика трансформации
Ключевым вопросом при вне-
дрении ИИ и главным критери-
ем успешности этого процесса 
по-прежнему остается эконо-
мический эффект. По данным 
вышедшего в 2025 году ис-
следования Массачусетского 
технологического универси-
тета (США) The GenAI Divide, 
95% корпоративных пилотов 
генеративного ИИ в мире 
не дали измеримого влияния 
на прибыль компаний, при-
том что последние вложили 
в них десятки миллиардов 
долларов. Причина заключает-
ся не в том, что ИИ сам по себе 
плох, а в том, что многие 
компании не научились фи-
нансово измерять его вклад 

Активнее всего ИИ внедряют 
в индустриях с высокой серийностью 
и жесткими требованиями к качеству: 
автопроме, металлургии, пищевой 
промышленности, электронике 
и фармацевтике

т

ИИ 
в электроэнергетике
В электроэнергетике ис-
кусственный интеллект 
используют для прогно-
зирования спроса 
и снижения потерь в рас-
пределительных сетях. 
Например, системы ИИ 
могут анализировать 
исторические данные 
о потреблении энер-
гии, учитывая сезонные 
колебания и погодные 
условия, чтобы предска-
зать пиковые нагрузки. 
Это позволяет систем-
ным операторам заранее 
планировать включение 
генерации и избегать 
перегрузок. В индустрии 
возобновляемых источ-
ников энергии ИИ по-
могает оптимизировать 
выработку и интеграцию 
генерирующих устано-
вок в сеть. Например, 
предсказание выработки 
солнечной энергии 
на основе метеороло-
гических данных обес-
печивает баланс всех 
видов генерации, что га-
рантирует стабильность 
сети в целом.

Как отмечает руково-
дитель ЦТИИ «Нейролаб» 
Вячеслав Береснев, 
ИИ также позволяет 
прогнозировать поломки 
оборудования с помощью 
цифровых двойников, 
что дает возможность 
планировать профи-
лактические ремонты, 
предотвращая длитель-
ные простои и снижая 
затраты на внеплановые 
остановки. Помимо этого 
ИИ активно применя-
ют для анализа данных 
и контроля неучтенного 
или несанкционирован-
ного потребления энер-
гии, что помогает компа-
ниям лучше управлять 
своими ресурсами.
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в бизнес-процессы. По дан-
ным компании «К2 НейроТех» 
(подразделение «К2Тех», кото-
рое занимается внедрением 
ИИ. – Прим. ред.), инфраструк-
тура, данные и системы ин-
формационной безопасности 
во многих российских органи-
зациях не успевают адаптиро-
ваться к темпам внедрения ИИ. 
По оценке экспертов компании 
«К2 НейроТех», до 70% экспери-
ментов с искусственным ин-
теллектом в российских компа-
ниях не переходит в стадию 
промышленной эксплуатации. 
Основные причины: нехватка 
масштабируемых вычислитель-
ных ресурсов, недостаточно 
развитая инфраструктура дан-
ных, отсутствие зрелых про-
цессов сопровождения моделей 
и необходимых механизмов 
информационной безопасности. 
По мнению экспертов, сегодня 
максимальную отдачу получа-
ют компании, которые рассмат-
ривают ИИ не как отдельный 
пилотный проект, а как часть 
общей стратегии цифровой 
трансформации.

«На практике эффект до-
стигается за счет сокращения 
времени выполнения опера-
ций, уменьшения количества 
ошибок, снижения простоев 
оборудования и более эф-
фективного использования 
ресурсов, – говорит Евгений 
Васильев. – Например, на одном 
из наших проектов внедрение 
интеллектуального модуля 
СЭД 2.0 в систему электронного 
документооборота позволило 
сократить трудозатраты при-
мерно на 20% ежегодно».

В компании «ЛИКК» искус-
ственный интеллект считают 
инструментом повышения 
производительности сотруд-
ников: технология освобожда-
ет их от рутинной обработки 
информации и предоставляет 
больше времени для реше-
ния сложных инженерных 
и производственных задач. 
По словам Евгения Васильева, 
в среднем производительность 
сотрудников, использующих 
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ИИ-помощников, увеличивает-
ся на 15–20%: объем выполняе-
мой работы растет без увели-
чения численности персонала. 
Такого эффекта удастся достичь 
за счет автоматизации повторя-
ющихся операций и передачи 
ИИ-задач, не требующих экс-
пертного принятия решений.

«Сначала мы проверяем 
ИИ-гипотезы в облачной среде, 
а затем масштабируем только 
те решения, которые доказали 
свою эффективность. Это позво-
ляет за одну-две недели понять, 
есть ли у идеи потенциал, 
и не тратить ресурсы на проекты 
без экономического эффекта», – 
отмечает Евгений Васильев.

По словам Виктора Мясни-
кова, экономический эффект 
использования технологии 
искусственного интеллекта 
складывается из сокращения 
брака, уменьшения простоев 
и снижения влияния человече-
ского фактора. Так, внедрение 
предиктивной аналитики поз-
воляет сократить внеплановые 
остановки оборудования при-
мерно на 25%, а затраты на ава-
рийный ремонт – на 15–20%, 
что для крупного предприятия 
дает экономию в десятки мил-
лионов рублей в год. Еще один 
измеримый результат – сниже-
ние трудозатрат на рутинные 
отчеты: там, где раньше были 
нужны три-четыре человека, 
сейчас достаточно одного спе-
циалиста, который контролиру-
ет работу скриптов и интерпре-
тирует результаты.

С этим утверждением согла-
сен директор по науке и ИИ, 
член правления ПАО «Группа 
Астра» Владимир Нелюб: 
за счет внедрения ИИ 
на 30–40% снижаются простои 
и брак, а рост производитель-
ности составляет 15–25%. По его 
словам, подобные показатели 
мотивируют компании масшта-
бировать пилотные проекты. 
В ближайшие годы тренд 
усилится: мультиагентные 
системы и цифровые двойники 
позволят координировать целые 
участки производства.

Кто автоматизирует
Сегодня промышленность 
движется по пути совместной 
работы человека и интеллек-
туальных систем, а не полной 
замены персонала. Наиболее 
активно роботов и ИИ внедря-
ют предприятия тех отраслей, 
где накоплены большие мас-
сивы производственных дан-
ных и высока цена ошибки. 
«В машиностроении чаще всего 
автоматизируют визуальный 
контроль качества продук-
ции, прогнозирование отказов 
оборудования, управление 
производственными режима-
ми, планирование ремонтов, 
складскую логистику и анализ 
технологических процессов», – 
говорит Евгений Васильев.

Еще один пример из нефтега-
зовой отрасли. «Газпром нефть» 
создает систему на основе 
искусственного интеллекта 
и цифровых двойников неф-
тегазовых пластов, скважин, 
трубопроводов и другого 
оборудования. Она помогает 
инженерам управлять про-
цессами разработки и добычи 
через интерфейс с текстовыми 
командами: анализирует ин-
формацию из более чем 200 баз 
данных и цифровых двойни-
ков, а затем предлагает специ-
алистам наилучшие сценарии 
для повышения эффективности 
разработки месторождений. 

«Цифровые двойники ста-
новятся базовым инструмен-
том управления разработкой 
месторождений. Отрасль 
переходит от отдельных реше-
ний к интегрированной среде, 
где данные, модели и процессы 

Анна Райская, 
основательница 
компании AIvolute, 
эксперт по внедрению 
ИИ-агентов в бизнес-
процессы

«ИИ первым забирает 
бумажную рутину вокруг 
производства, и вот 
какой опыт я получи-
ла из моих внедрений. 
Для ИТ-интегратора 
на госзаказе агент 
готовит коммерческие 
предложения: читает 
техзадание закупки, све-
ряет позиции с реестром 
Минпромторга, собирает 
пакет документов. Было 
четыре часа работы спе-
циалиста на пакет, стало 
30 минут на проверку 
готового.

Второй агент 
оценивает каждый 
тендер по шкале 
от 0 до 100 и подсвечи-
вает риски: требования 
лицензий ФСТЭК и ФСБ, 
привязку к единственно-
му поставщику. Карточки 
приходят руководителю 
в Telegram, решение 
об участии принимает 
он. Это рутина тендерно-
го отдела и ассистентов.

Третий слой: пер-
вичный отбор резюме. 
Агент прочитывает сотни 
откликов и отдает рекру-
теру шорт-лист с обосно-
ванием по каждому кан-
дидату. Только я недавно 
вручную проверяла живо-
го скринингового агента 
и нашла подгонку: по его 
же формуле у кандидат-
ки выходило минимум 
32 балла, в отчете сто-
яло 28, итог нарисован 
на глаз. Еще он ставил 
пять звезд за бренд в тру-
довой и автоматом резал 
диплом экономиста.

Поэтому принцип 
у меня железный: агент 

готовит, человек реша-
ет. Экономику считаю 
в часах. Тендерный 
пакет: четыре часа 
против 30 минут, дальше 
умножайте на ставку 
специалиста и количе-
ство закупок в месяц. 
Мой почтовый агент 
за утро разбирает около 
100 писем в приоритет-
ный дайджест. 

Физический труд ИИ 
трогает в последнюю 
очередь. Первым сжи-
мается офис, где работа 
состоит из чтения до-
кументов и заполнения 
форм. При этом появ-
ляется новая задача: 
оцифровка экспертизы 
уходящих специалистов. 
Показательна история 
одного металлообра-
батывающего произ-
водства: сотрудник с на-
тренированным годами 
слухом определял брак 
металла по звуку и со-
брался на пенсию. С ним 
за месяц собрали дата-
сет и обучили модель, 
еще месяц тестировали, 
точность вышла почти 
стопроцентная. 

Из ролей на подъеме: 
специалист по де-
композиции процессов 
(80% успеха внедрения 
дает разбор процесса 
на шаги, технологии дают 
остальные 20%), опера-
тор ИИ-агентов, кото-
рый разбирает спорные 
случаи, и внутренний 
ИИ-тренер. Accenture 
уже обучила работе с ИИ 
550 тыс. сотрудников 
и привязала к этому 
карьерный рост».

Сегодня промышленность движется 
по пути совместной работы человека 
и интеллектуальных систем, 
а не полной замены персонала
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работают как единое целое. 
Такой подход повышает эффек-
тивность разработки и точность 
управленческих решений 
на всех этапах жизненного 
цикла актива», – отмечает руко-
водитель Научно-технического 
центра компании «Газпром 
нефть» Александр Ситников. 

По словам Константина Ме-
лешко, в производстве самокле-
ящихся материалов, а также 
упаковочной и полиграфической 
промышленности массовой 
роботизации пока не наблю-
дается. «ИИ в первую очередь 
трансформирует интеллектуаль-
ные и аналитические процессы, 
тогда как сокращение численно-
сти производственного персона-
ла возможно лишь при широком 
внедрении автоматизирован-
ных производственных линий 
и роботизированных комплек-
сов, способных выполнять 
повторяющиеся, конвейерные, 
операции. Поэтому в бли-
жайшие годы мы скорее увидим 
изменение содержания работы 
специалистов, чем исчезнове-
ние профессий. Искусственный 
интеллект возьмет на себя под-
готовку документов, обработку 
данных, поиск информации 
и часть аналитической рабо-
ты. Это позволит сотрудникам 
бухгалтерии, кадровых служб, 
юридических подразделений, 
технологам и другим специа-
листам уделять больше внима-
ния задачам, которые требуют 
профессиональной экспертизы, 
принятия решений и взаимо-
действия с людьми», – отмечает 
Константин Мелешко.

Одновременно уже фор-
мируется спрос на новые 

компетенции. Все более востре-
бованными становятся специ-
алисты, умеющие эффективно 
использовать ИИ в своей дея-
тельности, разрабатывать новые 
бизнес-процессы с учетом воз-
можностей технологии и инте-
грации ее в производственную 
среду. «В наших дальнейших 
планах – расширение примене-
ния искусственного интеллекта 
для обработки данных из ERP-, 
CRM- и 1С-систем и других 
прикладных программ, автома-
тизации аналитических задач 
и дальнейшего использования 
ИИ как инструмента для уско-
рения научно-технологических 
исследований и поиска новых 
инженерных решений», – заклю-
чает Константин Мелешко.

Изменение рынка труда
По словам представителей про-
мышленных и технологических 
компаний, массового исчез-
новения рабочих профессий 
в ближайшие годы не ожида-
ется – скорее всего, изменится 
структура занятости. По словам 
Владимира Нелюба, операто-
ры и сортировщики все чаще 
становятся операторами ро-
ботизированных комплексов, 
а инженеры фокусируются 
не на ручном анализе данных, 
а на интерпретации аномалий 
и принятии решений.  

«Сначала исчезает не про-
фессия, а вход в нее – на Западе 
уже сокращают найм джуни-
оров. Численность снизится 
не из-за роботов, а из-за сжатия 
околопроизводственной над-
стройки: диспетчеризации, 
документооборота, поддержки. 
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Новые профессии – проекти-
ровщик ИИ-агентов (по Stanford 
AI Index 2026, навык AI Agents – 
первый среди востребованных 
инженерных) и, главное, 
верификатор:  генерировать 
результат стало дешево, про-
верить – дорого. Граница 
автоматизации проходит там, 
где начинается ответствен-
ность за последствия», – считает 
AI-инженер Николай Смолин.

По словам Виктора Мясни-
кова, в ближайшие три–пять 
лет фокус сместится с замены 
отдельных операций на пере-
сборку процессов: ИИ будет 
менять логику работы участков. 
По разным оценкам, числен-
ность линейного персонала 
на отдельных операциях может 
снизиться на 15–30%. При этом 
появятся новые роли: операторы 
цифровых двойников, инжене-
ры по данным для производства, 
специалисты по этике и без-
опасности ИИ, тренеры моделей 
под специфику цеха. 

Ключевым навыком станет 
умение работать в связке с ИИ: 
ставить задачи, проверять 
рекомендации и принимать 
финальные решения. Таким 
образом, ИИ перераспреде-
лит нагрузку: рутину возьмет 
на себя, а человеку оставит 
зоны, где нужны экспертиза 
и управление исключениями.

При этом появится устойчи-
вый спрос на новые компетен-
ции: инженеров по промыш-
ленному ИИ, специалистов 

по MLOps и LLMOps (Machine 
Learning Operations и Large 
Language Model Operations. – 
Прим. ред.), архитекторов ИИ-ре-
шений, инженеров по про-
мышленному компьютерному 
зрению, специалистов по дан-
ным, экспертов по интеграции 
цифровых решений в произ-
водственные процессы.

Владимир Нелюб отмечает, 
что сегодня проблема за-
ключается не столько во вне-
дрении технологий, сколько 
в необходимости подготовки 
кадров. Уже сейчас востребова-
ны инженеры по интеграции 
ИИ, аналитики промышлен-
ных данных, «оркестраторы» 
ИИ-агентов. «В прогнозах 
к 2030 году до 10% работников 
будут перераспределены с тя-
желых и монотонных операций 
на более квалифицированные 
задачи. Таким образом будущее 
промышленности представляет 
некий гибрид человека и ма-
шины, где технологии снимают 
рутинные задачи, а люди отве-
чают за стратегические и не-
стандартные решения, – счи-
тает Владимир Нелюб. – Задача 
отрасли – выстроить систему 
переподготовки и адаптации 
кадров, чтобы трансформация 
была не стрессом, а возможно-
стью для роста. Важную роль 
здесь сыграют партнерства 
предприятий с вузами и запуск 
образовательных программ, 
ориентированных на реальные 
производственные кейсы».

Операторы и сортировщики становятся операторами 
роботизированных комплексов, а инженеры 

фокусируются не на ручном анализе данных, 
а на интерпретации аномалий и принятии решений
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На своем софте

Некоторые крупнейшие компании 
практически закончили 

переход на отечественное
программное обеспечение

циклом изделий, включая си-
стемы математического модели-
рования и создания цифровых 
двойников. Через Институт сов-
местных проектов (структурное 
подразделение Росатома, которое 
координирует работу по реали-
зации масштабных совместных 
проектов с партнерами из других 
организаций) и взаимодействие 
с отраслевыми центрами компе-
тенций ведется разработка новых 
изделий на российском ПО.

«Мы реализуем флагманские 
проекты в шести отраслях 
промышленности: атомной, 
авиационной, автомобильной, 
космической, строительной 

альтернативу с учетом новых 
требований и запросов отраслей. 

Некоторые крупнейшие компа-
нии практически закончили пере-
ход на отечественное программ-
ное обеспечение. Так, например, 
генеральный директор Росатома 
Алексей Лихачев доложил на кон-
ференции ЦИПР председателю 
Правительства РФ Михаилу 
Мишустину, что за прошедший 
год корпорация достигла уровня 
импортозамещения 92% по клю-
чевым классам ПО и обеспечила 
полное импортозамещение на зна-
чимых объектах КИИ. Корпора-
ция развивает цифровые платфор-
мы для управления жизненным К

Правительство РФ отсрочило переход 
на отечественное программное обеспечение 
компаниям, которые владеют объектами 
критической информационной инфраструктуры. 
Для стимулирования процесса государство 
не только планирует вводить серьезные штрафы, 
но и примет комплекс поддерживающих мер.

Текст: Антон Земский

т

Как сообщил вице-премьер и глава 
аппарата Правительства РФ Дмит-
рий Григоренко, с 2022 года ото-
брано уже 175 особо значимых 
проектов (ОЗП) импортозамеще-
ния программного обеспечения 
общей стоимостью 187 млрд руб. 
В этой сумме на грантовое 
софинансирование от феде-
рального бюджета приходится 
23 млрд руб., остальное – вло-
жения бизнеса. Завершено уже 
120 ОЗП. Как пояснил вице-пре-
мьер, приоритетными при заме-
щении иностранного ПО в про-
мышленности стали решения 
с максимальным потенциалом 
тиражирования, проекты с при-
менением искусственного интел-
лекта и разработки для объектов 
критической информационной 
инфраструктуры (КИИ).

По его оценке, большая часть 
задач (70%), связанных с замеще-
нием иностранного программ-
ного обеспечения, выполнена. 
Сейчас более 930 предприятий 
применяют отечественные ре-
шения, а выручка от реализации 
таких ИТ-продуктов превысила 
1,6 млрд руб. Дмитрий Григорен-
ко подчеркнул, что разработчики 
не просто заместили зарубеж-
ные решения, но и доработали 

Михаил Мишустин, 
председатель  
Правительства 
Российской Федерации
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«Я прошу Министерство цифрового развития продолжать 
такое активное внедрение российского программного 
обеспечения на объектах критически значимой инфра-
структуры на базе полноценного облачного контура. Важно, 
чтобы такой перевод на отечественный софт был макси-
мально гибким, учитывал особенности отраслевые, однако 
при этом, конечно, нужна и жесткость, которая связана 
с вопросами безопасности».
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и машиностроительной. В рамках 
этих проектов внедряем циф-
ровые платформы жизненного 
цикла изделий и математиче-
ского моделирования. На те-
кущий момент наши системы 
успешно применяются более чем 
в 4500 промышленных компани-
ях. К 2030 году планируем пре-
взойти функциональность отече-
ственных решений по отношению 
к мировым лидерам – эта задача 
решается в рамках Института сов-
местных проектов», – подчеркнул 
Алексей Лихачев.

Тем не менее процесс перехода 
на отечественное ПО по-прежнему 
связан с определенными трудно-
стями. У компаний возникают 
сложности из-за отсутствия 
специализированных разрабо-
ток или совместимости россий-
ских решений с существующей 
на предприятиях ИТ-архитекту-
рой. Кроме того, многие компании 
научились обновлять и донастра-
ивать западный софт даже в усло-
виях ограничений со стороны 
иностранных вендоров.

Ход импортозамещения
По данным АРПП «Отечествен-
ный софт», к концу 2025 года более 
50% субъектов КИИ так и не пере-
шли на отечественное ПО, и те-
перь в Правительстве РФ обсу-
ждают новые сроки. КИИ – это 
информационные системы, сети 
и автоматизированные системы 
управления, нарушение работы 
которых способно причинить 
значительный ущерб государству, 
экономике или гражданам.

К владельцам КИИ отно-
сятся не только госструктуры, 
но и коммерческие компании 
из 14 отраслей, в том числе энер-
гетики, ракетно-космической, 
оборонной, горнодобывающей, 
химической и атомной промыш-
ленности, металлургии, машино-
строения. Определены три кате-
гории значимости объектов КИИ. 
Для значимых объектов (ЗОКИИ) 
должны быть созданы системы 
обеспечения информбезопасно-
сти (СОИБ), удовлетворяющие 
определенным требованиям. 

На сегодняшний день, как со-
общает «Интерфакс», Минцифры 
России предлагает новые сроки 
перехода КИИ на отечественное 
ПО. В частности, российский софт 
должен использоваться на ЗОКИИ 
уже с 1 января 2028 года, с 1 ян-
варя 2031 года – если на типовом 
объекте КИИ до 1 января 2026 года 
был реализован особо значи-
мый проект (создана, например, 
информсистема, относящаяся 
к ЗОКИИ). Если же ЗОКИИ был 
запущен в 2026–2027 годах на ти-
повых проектах, то срок перехода 
обозначен до 1 января 2036 года.

Для перевода ЗОКИИ на ис-
пользование только российского 
софта министерства и ведомства 
федерального уровня, а также 
Банк России, госкорпорации 
Роскосмос и Росатом будут 
должны утвердить до 1 сентября 
2026 года отраслевые планы. 
При этом в этих госорганах 
и госкорпорациях необходимо 
определить должностных лиц 
(не ниже заместителя руководи-
теля), ответственных за органи-
зацию перехода.

В июне на Петербургском 
международном экономиче-
ском форуме глава Минцифры 
России Максут Шадаев заявил, 
что считает ключевой задачей 
на 2026 год подготовку нор-
мативной базы для введения 
«серьезных» штрафов для компа-
ний за несоблюдение сроков 
перехода КИИ на отечественный 
софт. «Ключевой вызов этого 
года – это сформировать норма-
тивную базу для придания этому 
процессу неизбежности. Тогда, 
условно, если компания не хочет 
переходить на российское ПО 
и ПАК на КИИ-объектах, пусть 
пополняет бюджет, из которого 
мы будем стимулировать дальше 
этот процесс, – отметил Максут 
Шадаев. – В нашем понимании 
единственный механизм прину-
ждения – это все-таки какие-то 
серьезные штрафы финансовые 
на те компании, которые нару-
шают сроки».

Ранее Федеральная служба 
по техническому и экспортно-
му контролю (ФСТЭК) сообщала, 

что в 2025 году по результатам 
проверки более 700 ЗОКИИ было 
выявлено свыше 1200 наруше-
ний (только в части обеспечения 
информационной безопасности), 
направлено более 2000 требо-
ваний о выполнении законода-
тельства и составлено 603 про-
токола об административных 
правонарушениях.

Успешные проекты
По словам представителей круп-
нейших компаний, сложности 
с переходом на отечественное ПО 
чаще всего продиктованы отсут-
ствием подходящего российско-
го софта либо невозможностью 
масштабирования новых ло-
кальных решений. В частности, 
директор по цифровым и инфор-
мационным технологиям «Сибур 
Холдинга» Антон Рубенчик отме-
тил в ходе конференции ЦИПР, 
что изначально компания была 
вынуждена многое в области ПО 
делать самостоятельно, посколь-
ку рынок был недостаточно 
насыщен. Сейчас компания ищет 
возможность построить партнер-
ство, так как самостоятельная 
работа и невозможность тиражи-
ровать решение оборачиваются 
высокой стоимостью владения 
ИТ-продуктом.

Тем не менее ряд отечествен-
ных компаний уже реализовал 
успешные проекты. Так, на ЦИПР 
была представлена базирующа-
яся на ИИ цифровая экосистема 
управления аэропортом – она со-
здана для Шереметьево и уже ти-
ражируется на другие аэропорты. 

«Мы представили информацион-
ную систему управления аэро-
портом – модульную цифровую 
экосистему, которая объединяет 
производственные процессы, 
ресурсы, расписание, прогнози-
рование нагрузки, информиро-
вание пассажиров и цифрового 
двойника. По сути, это операци-
онная нервная система аэропор-
та, – рассказывает заместитель 
генерального директора по ИТ 
АО «Международный аэропорт 
Шереметьево» Дмитрий Ильин. – 
Геоинформационная система 
позволяет увидеть все это на карте 
в реальном времени. На ней отоб-
ражаются мобильные объекты, 
ресурсы, статусы, слои данных, 
события, прогнозные сценарии 
и ретроспектива. Для управ-
ления это означает переход 
от фрагментарной информации 
к пространственной цифровой 
модели аэропорта. Мы видим 
не только факт события, но и его 
место, влияние на соседние про-
цессы и возможные последствия 
для всей операционной цепочки».

Другой проект – платформа 
проектирования месторожде-
ний, созданная для крупнейшего 
геологоразведочного холдинга 
«Росгео» (ее также используют 
более 30 других организаций 
отрасли). Этот софт обеспечивает 
полную автоматизацию процес-
сов геологоразведки: от формиро-
вания моделей месторождений 
до подсчета запасов полезных 
ископаемых. Точность моделиро-
вания достигла уровня мировых 
лидеров, а функционал не только 
заместил зарубежные решения, 
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Полный переход
По данным ИТ-компании 
«Фортех», полный переход 
предприятия на россий-
ское ПО занимает от ше-
сти месяцев до двух лет 
в зависимости от масшта-
ба ИТ-инфраструктуры 
компании. Для малого 
бизнеса (до 50 рабочих 
мест) реально завершить 
миграцию за три–шесть 
месяцев, средние компа-
нии тратят 8–12 месяцев, 
крупные корпорации – 
до 24 месяцев. Наиболее 
трудозатратные этапы: 
аудит существующих 
систем (один-два меся-
ца), пилотное тестиро-
вание (два-три месяца) 
и обучение персонала 
(три-четыре месяца). 
Эксперты рекоменду-
ют начинать переход 
поэтапно с офисного 
ПО, затем переходить 
к специализированным 
решениям и завершать 
миграцией серверной 
инфраструктуры.

На

13% 
вырос объем российского 

ИТ-рынка по итогам 2025 года,  
отмечается в исследовании 

аналитической компании 
Strategy Partners. Сохранение 
высокого темпа обеспечено 

увеличением сегментов 
ИТ-услуг и программного 

обеспечения, их совокупный 
среднегодовой темп 

роста составил 
16 и 14% соответственно

2,7% 
достигла доля ИТ-отрасли 
в ВВП России в 2025 году, 
увеличившись на 0,2 п.п. 

к 2024 году

29Тема номера

На стенде аэропорта Шереметьево на выставке ЦИПР-2026 
представили cистему посадки в самолет по биометрии
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но и превзошел их за счет инте-
грации технологий искусствен-
ного интеллекта и новых отрасле-
вых требований. Разработчики 
сделали ставку на современную 
инфраструктуру и коллективные 
запросы отрасли, избежав слепого 
копирования ушедших вендоров.

Компания «СиСофт» совместно 
с «Объединенной судостроитель-
ной корпорацией» в рамках ИЦК 
«Судостроение» разрабатывает 
отечественную судостроительную 
САПР тяжелого класса для созда-
ния единой экосистемы проек-
тирования морской техники, 
а также занимается импортоза-
мещением ПО для технологий 
информационного моделиро-
вания (ТИМ) в промышленном 
строительстве. На сегодняшний 
день идет рабочее проекти-
рование, а завершить проект 
планируют в январе 2028 года. 
Испытания системы и пилотное 
внедрение пройдут на нескольких 
предприятиях «ОСК». Платфор-
ма «Цифровое судостроительное 
производство» связывает проекти-
рование, подготовку и управление 
производством в едином цифро-
вом контуре.

«ЦИПР-2026 показал: рынок 
больше не обсуждает, возможно 
ли импортозамещение в тяже-
лом инженерном ПО. Этот этап 
уже пройден, – отметил исполни-
тельный и технический директор 
компании «СиСофт Девелопмент» 
(входит в ГК «СиСофт») Игорь 
Орельяна Урсуа. – Сегодня глав-
ный вопрос: как выстроить вокруг 
отечественных платформ единую 

датацентричную цифровую 
среду предприятия, устранить 
разрозненность данных и полу-
чить реальный производствен-
ный эффект. На конференции 
мы показали решения, которые 
уже тиражируются в крупных 
промышленных проектах сов-
местно с ведущими холдингами 
и техническими вузами страны. 
Для нас принципиально важно, 
чтобы бизнес получал не толь-
ко современные инструменты 
проектирования, но и устойчи-
вую, безопасную и импортонеза-
висимую цифровую среду».

Планы
Премьер-министр Российской 
Федерации Михаил Мишустин 
на пленарной сессии ЦИПР-2026 
поручил Минцифры России 
продолжить внедрение россий-
ского программного обеспече-
ния на объектах критической 
инфраструктуры и организовать 
мониторинг приобретения рос-
сийского программного обеспече-
ния компаниями – владельцами 
критической инфраструктуры. 
Уже в августе Правительство РФ 
заявило о донастройке механиз-
ма поддержки особо значимых 
проектов, направленных на дора-
ботку и внедрение отечественных 
цифровых решений в различные 
сферы производства.

Речь идет о возможности 
грантового софинансирования 
реализации таких проектов 
до 80% их стоимости за счет 
средств федерального бюджета. 
Сейчас такая поддержка может 
составлять до 50% стоимости 
проекта. Предложения по этому 
вопросу до 20 декабря представят 
Минцифры России, Минфин Рос-
сии и Российский фонд развития 
информационных технологий.

Также Минцифры России 
и Российскому фонду развития 
информационных технологий 
поручено до 1 сентября подгото-
вить сводный доклад о текущем 
состоянии реализации особо 
значимых проектов по внедрению 
российских цифровых решений 
на промышленных объектах. 

В нем в том числе будут представ-
лены планы по масштабированию 
наиболее эффективных практик 
в перспективе до 2030 и 2036 годов. 
Для формирования качественной 
обратной связи государство поста-
вило задачу Минцифры и Мин-
промторгу России и Российскому 
фонду развития информаци-
онных технологий до 1 октября 
организовать сбор и анализ 
обратной связи от индустриаль-
ных центров компетенций. Речь 
идет об оценке достаточности 
функциональности российских 
систем управления жизнен-
ным циклом изделия, включая 
функциональность российского 
геометрического ядра (матема-
тическая платформа для систем 
трехмерного проектирования) 
и интеграции со сторонними 
информационными системами, 
в том числе иностранными.

Кроме того, поддержку отече-
ственным ИТ-компаниям ока-
жут и на региональном уровне. 
На сайте Правительства РФ сооб-
щают, что губернаторам рекомен-
довано проработать расширение 
практики применения региональ-
ных налоговых льгот по упрощен-
ной системе налогообложения 
для организаций сферы ИТ до 1 де-
кабря текущего года. Пониженные 
ставки налогообложения для них 
должны составлять не более 3%, 
если налогом облагаются только 
доходы компании, и не более 8%, 
если упрощенная система нало-
гообложения применяется по схе-
ме «доходы минус расходы».

Для формирования приори-
тетного спроса на российские 
большие языковые модели Мин-
цифры и Минфин России совмест-
но проработают вопрос о внесе-
нии изменений в федеральное 
законодательство для установле-
ния приоритета отечественных 
ИИ-решений при госзакупках. 
Кроме того, вместе с отраслевы-
ми комитетами министерства 
должны обеспечить сбор обратной 
связи о статусе работ по фор-
мированию отраслевых моделей 
данных и стандартов обмена ими 
в целях запуска единой платфор-
мы для доступа разработчиков 

ко всем дата-сетам промышлен-
ной информации и условий досту-
па разработчиков к этим данным. 
Доклад об этом в Правительство 
РФ должен быть представлен 
до 15 декабря текущего года.

Параллельно продолжится 
работа по внедрению российского 
программного обеспечения (ПО) 
на объектах КИИ. До 15 декабря 
текущего года Минцифры и Мин-
промторгу России поручено обес-
печить завершение разработки 
и утверждение нормативных пра-
вовых актов, устанавливающих 
порядок перевода таких объектов 
на отечественное ПО. При этом 
должны быть предусмотрены 
гибкие механизмы перехода 
с учетом реализации особо зна-
чимых проектов и обеспечения 
непрерывности производствен-
ных и технологических процес-
сов, а также мониторинг закупок 
российского софта компания-
ми – владельцами критической 
инфраструктуры. 

В этот же срок для решения 
первоочередных задач по цифро-
вой трансформации экономики 
до 2030 и 2036 годов Минцифры 
России, отраслевым комитетам 
при профильных ведомствах 
и Российскому фонду развития 
информационных технологий 
совместно с индустриальными 
центрами компетенций поруче-
но проработать вопрос актуали-
зации отраслевых функциональ-
но-технических и приоритетных 
направлений. Также нужно 
обеспечить актуализацию 
отраслевых ИТ-ландшафтов 
и их синхронизацию со страте-
гиями цифровой трансформации 
соответствующих отраслей.

Кроме того, будут проработаны 
предложения по перечню необхо-
димых и перспективных сервисов 
и решений с использованием тех-
нологий искусственного интел-
лекта для каждой из ключевых от-
раслей экономики. Их подготовят 
и направят в Минцифры России 
отраслевые комитеты совместно 
с индустриальными центрами 
компетенций и Центром разви-
тия искусственного интеллекта. 
Срок – до 25 декабря 2026 года.
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До 15 декабря 
Минцифры 

и Минпромторгу 
России поручено 

утвердить 
нормативные 

правовые акты, 
устанавливающие 
порядок перевода 

объектов КИИ 
на отечественное ПО

Субсидия 
за российское ПО
В мае Минпромторг России 
запустил дополнительный 
отбор заявок на получение 
субсидии для компенсации 
до 50% затрат на внедрение 
российского программного 
обеспечения, программно-
аппаратных комплексов 
(ПАК) и средств защиты 
информации (СЗИ).

Предприятия обрабаты-
вающих отраслей промыш-
ленности могут получить 
субсидию до 300 млн руб. 
на реализацию проек-
та по внедрению ПО, 
ПАК и СЗИ при условии, 
что срок выполнения 
работ в рамках проекта 
не превышает трех лет. По-
лучатель обязан привлечь 
не менее 50% внебюджет-
ных средств от стоимости 
реализации проекта.

От объема полученной 
субсидии до 80% можно по-
тратить на покупку лицен-
зии на ПО, до 20% – на ПАК 
и СЗИ, до 70% – на услуги 
организаций, занимающих-
ся внедрением про-
граммного обеспечения, 
аппаратных комплексов 
и средств информзащиты. 
Кроме того, средства могут 
быть направлены на обу-
чение персонала и выпла-
ту зарплат. Как указано 
на сайте ГИС «Промыш-
ленность», всего в бюджете 
на 2026 год на субсидию 
заложено 500 млн руб.

Крупнейшие ИТ-компании России
Источник: CNews Analytics

Компания Совокупная выручка без НДС 
в 2025 году, млн руб.

Динамика 
к 2024 г., %

ГК Softline 131 900 9,37

OCS Distribution 194 494 29,96

«ИКС Холдинг» 203 226 -8,13

Т1 210 993 -15,45

«Ростелеком» 
(цифровые сервисы)

217 854 20,29
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Лаосская технологическая 
компания Sivill Tech заключила 
соглашение с компанией «Код 
безопасности», а также меморан-
дум с Ассоциацией «Руссофт» 
о развитии деловых отношений 
в сфере информационной безопас-
ности между Россией и Лаосом. 
АНО «Горький Тех» и университет 
«Неймарк» подписали договоры 
о стратегическом сотрудниче-
стве с Альянсом деловых струк-
тур и предпринимателей стран 
Юго-Восточной Азии (B2Basean), 
направленные на развитие меж-
дународного взаимодействия 
в научно-технической и образова-
тельной сферах.

Глобальная площадка
За последние несколько лет 
конференция ЦИПР стала одной 
из ключевых площадок для нала-
живания международного сотруд-
ничества в сфере ИТ. В нынешнем 
году конференцию посетили 
более 300 иностранных делегатов 
из 46 стран, включая Китай, Ин-
дию, Бразилию, Сербию, Арген-
тину и Филиппины. Свои стенды 
представили 11 иностранных 
компаний, а деловая программа 
включала 11 специализированных 
дискуссий с участием между-
народных спикеров. Ключевым 
событием мероприятия стала 
международная пленарная сессия 
«Карта цифровой промышленно-
сти. Роли и обязанности в глобаль-
ном масштабе». 

В ходе конференции также 
были подписаны документы 
в сфере международного сотруд-
ничества. В частности, Нижего-
родская область и Автономный 
край Воеводина (Республика 
Сербия) заключили меморан-
дум о намерениях сотрудни-
чества, документ стал продол-
жением партнерства, начатого 
в 2018 году, и открыл новый этап 
взаимодействия в сфере образо-
вания и технологий. 

Основными рынками сбыта 
для российских разработчиков 
на сегодняшний день являются
страны СНГ, Ближнего Востока, 
Персидского залива 
и Юго-Восточной АзииП

Международное сотрудничество отечественных ИТ-компаний нацелено 
на дружественные страны Азии и Африки: на этих рынках российские разработчики 
могут предлагать конкурентные цены и имеют репутацию надежных поставщиков. 
Основные продуктовые решения на экспорт – информационная безопасность, 
облачные сервисы и решения в сфере ИИ.

Текст: Дарья Панковец

технологический суверенитет». 
По словам генерального дирек-
тора ИТ-холдинга T1 Дмитрия 
Харитонова, экспансия на зару-
бежные рынки стала для ряда 
российских ИТ-компаний 
важным способом компенсации 
замедления роста внутреннего 
рынка. Экспорт ИТ-услуг и про-
дуктов превратился в значи-
мый источник дополнительной 
выручки, позволяющий вендо-
рам стабилизировать финансо-
вые показатели и постепенно 
снижать зависимость от кон-
сервативной инвестиционной 
политики многих крупных 
отечественных заказчиков. 

На сегодняшний день 
основными рынками сбыта 
для российских разработчиков 
являются страны СНГ, Ближне-
го Востока, Персидского залива 
и Юго-Восточной Азии, в частно-
сти Вьетнам, Малайзия, Индо-
незия, Таиланд, Лаос и Китай. 
Кроме того, перспективными 
направлениями становятся Юж-
ная Америка и Африка.

по миру
Раскинули сети 

По данным ИТ-ассоциации 
«Руссофт» (объединяет 382 компа-
нии – разработчика программ-
ного обеспечения России), объем 
зарубежных продаж российских 
софтверных компаний в 2025 году 
вырос на 10% и оценивается 
в $5,9–6,2 млрд. Впервые за послед-
ние три года этот сегмент рынка 
показал заметный рост: после па-
дения на 21 и 30% соответственно 
в 2022 и 2023 годах и незначитель-
ного увеличения на 2% в 2024 году.

«Руссофт», ссылаясь на дан-
ные ЦБ РФ, также отмечает рост 
экспорта компьютерных услуг. 
В 2025 году его объем составил 
$2,1 млрд (прирост на 14,8%), 
в то время как последние три года 
этот показатель снижался.

Одна из причин роста экс-
портной выручки российских 
ИТ-компаний – ограниченность 
размеров российского рынка, 
отмечают в «Руссофте». В та-
ких условиях разработчикам 
приходится «активно смотреть 
на рынки дружественных стран, 
стремящихся сформировать свой 
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Некоторые российские компа-
нии в ходе ЦИПР объявили 
о намерении начать совместную 
реализацию проектов на зару-
бежных рынках. В частности, 
ГК Softline и компания SimpleOne 
(направление прикладных бизнес-
систем корпорации ITG) подписали 
соглашение о развитии междуна-
родного сотрудничества в сфере 
автоматизации бизнес-процессов. 
SimpleOne предоставит техноло-
гическую основу – одноименную 
российскую Low-code-платформу, 
на базе которой доступны реше-
ния для управления ИТ-услугами 
(ITSM), ИТ-активами (ITAM), корпо-
ративными продажами (B2B CRM), 
процессами разработки программ-
ного обеспечения (SDLC) и управле-
ния персоналом (HRMS). ГК Softline 
возьмет на себя внедрение, интегра-
цию с инфраструктурой заказчика 
и постпроектное сопровождение. 
«На зарубежных рынках сегодня 
высоко ценятся технологически 
зрелые продукты, требующие 
отлаженной методологии внедре-
ния. Мы давно являемся техноло-
гическим партнером SimpleOne 
и уже реализовали множество 
успешных проектов. Объединяя 
технологическую базу SimpleOne 
с нашим опытом, мы сможем обес-
печить заказчиков эффективными 
решениями, используя общие 
каналы продвижения и единую 
методологию сервисного подхо-
да», – отметил директор управления 
по развитию отраслевых, бизнес- 
и продуктово-сервисных решений 
компании «Софтлайн Решения» 
(ГК Softline) Андрей Благоразумов.

По словам вице-президента 
по направлению бизнес-систем 
корпорации ITG Сергея Чуканова, 
экспертиза партнера позволит обес-
печить заказчикам полный цикл 
внедрения продуктов SimpleOne, 
включая адаптацию под локальные 
требования, интеграцию с суще-
ствующей ИТ-инфраструктурой 
и долгосрочное сопровождение 
и развитие решений. 

Перспективные рынки
Согласно данным отчета 
АНО «Цифровая экономика», 

перспективными рынками сбыта 
для российских ИТ-компаний 
на сегодняшний день являют-
ся азиатские страны: Вьетнам, 
Индия, Индонезия, Китай, ОАЭ. 
Основные причины – спрос 
на отечественные ИТ-продукты 
(за счет цены или репутации 
качественной разработки), низкие 
нетарифные барьеры (например, 
для работы во Вьетнаме необхо-
дима только регистрация), откры-
тость платежных систем для Рос-
сии, растущий спрос и невысокая 
конкуренция. В докладе отмечено, 
что особым потенциалом для ИТ-
экспорта обладают решения в сфе-
ре информационной безопасности, 
платформенных продуктов и тех-
нологий на базе искусственного 
интеллекта. Для стран Ближнего 
Востока и Юго-Восточной Азии 
также значимы решения в области 
облачной инфраструктуры, цифро-
вого государственного управления, 
городской безопасности и отрасле-
вой автоматизации.

Как рассказал интернет-изда-
нию ComNews директор по раз-
витию международного бизнеса 
ГК Softline Александр Рожков, 
с прошлого года компания актив-
но расширяет бизнес за пределами 
страны. Уже открыто пять хабов: 
в ОАЭ, Вьетнаме, Индонезии, 
Казахстане, Узбекистане. Эти пло-
щадки позволяют продвигать 
программные продукты других 
российских вендоров и выстра-
ивать полноценное присут-
ствие – от демонстрации решений 
до локальной поддержки клиентов 
и партнеров. «Такое расшире-
ние требует системной работы. 
Мы участвуем в бизнес-миссиях, 
выстраиваем взаимодействие 
с локальными торговыми предста-
вительствами, а цифровые атташе 
помогают формировать диалог 
с локальными ИТ-экосистемами. 
Одновременно идет развитие 
партнерских связей с местными 
интеграторами, дистрибьюторами 
и консалтинговыми компаниями, 
которые помогают адаптировать 
продукты под специфику рынка: 
язык, нормативные требования, 
особенности инфраструктуры», – 
отметил Александр Рожков.
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По словам генерального дирек-
тора компании «Базис» Давида 
Мартиросова, предприятие сего-
дня сфокусировано на развитии 
в португалоязычных странах – 
в первую очередь это Бразилия, 
Ангола и Мозамбик. Компания 
стартовала с Бразилии – крупней-
шей экономики Латинской Аме-
рики, участника БРИКС и одного 
из самых развитых цифровых 
рынков мира.

Директор по продажам компа-
нии «Стахановец» (разработчик 
в сфере информационной без-
опасности) Артем Жадеев отме-
чает, что компания нацелена 
на активное развитие в Казахстане 
и Азербайджане, а также начала 
работу по выходу на рынки Юж-
ной Америки. 

Одним из самых привлека-
тельных рынков для российских 
разработчиков сегодня является 
Китай. По данным Государ-
ственного совета КНР, в 2025 году 
выручка сектора программного 
обеспечения и ИТ-услуг Под-
небесной достигла отметки 
15,48 трлн юаней ($2,15 трлн), 
а объем более широкой цифро-
вой индустрии (с учетом элек-
тронной коммерции, связи, 
интернет-сервисов и произ-
водства техники) оценивался 
примерно в 35–38 трлн юаней 
($4,9–5,3 трлн). При этом рынок 
ПО и ИТ-услуг продолжает расти 
двузначными темпами.

По словам руководителя Лабо-
ратории цифровых исследований 
современного Востока Институ-
та востоковедения РАН Артема 
Гарина, самые реалистичные 
точки входа для российских 
ИТ-компаний на китайский 

«Дубай Интернет Сити»

Дубай для ИТ
Фонд «Сколково» и ве-
дущий технологический 
хаб на Ближнем Вос-
токе – «Дубай Интер-
нет Сити» в середине 
октября прошлого года 
заключили стратеги-
ческое партнерство 
для развития инноваций 
и выхода российских 
технологических компа-
ний на рынок региона. 
Соглашение было подпи-
сано с группой TECOM, 
управляющей «Дубай 
Интернет Сити». 

Партнеры намерены 
развивать междуна-
родное сотрудниче-
ство между стартапами 
и технологическими 
корпорациями, обмени-
ваться опытом в области 
инноваций и создавать 
условия для внедрения 
передовых решений 
в ключевые отрасли 
экономики. В частности, 
резиденты «Сколково» 
получили доступ к ин-
фраструктуре и деловой 
среде Дубая, включая 
крупнейшие отрасле-
вые мероприятия: Gitex 
Global, Expand North 
Star и Step Dubai, – кото-
рые ежегодно проходят 
на территории инноваци-
онного хаба.

На базе «Дубай Интер-
нет Сити» сегодня рабо-
тает более 4000 меж-
дународных компаний, 
включая PayPal, Nvidia 
и Oracle, а также 20 науч-
но-исследовательских 
и инновационных цен-
тров. За последние 15 лет 
технологический хаб 
внес более 100 млрд дир-
хамов в ВВП Дубая 
и обеспечил создание 
свыше 125 тыс. рабочих 
мест. Сегодня на долю 
хаба приходится около 
65% ВВП технологиче-
ского сектора эмирата.
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рынок – это кибербезопасность, 
промышленное ПО и инфра-
структурные решения. Спрос 
сконцентрирован в прикладных 
сегментах, таких как защита 
промышленных систем, предот-
вращение утечек данных, мони-
торинг событий, анализ угроз 
и контроль доступа. Перспектив-
ными для российского экспорта 
являются модули систем автома-
тизированного проектирования 
(САПР) и систем инженерного 
анализа, услуги по заказной 
разработке системного ПО и спе-
циального программного обес-
печения для нужд ИИ, компо-
ненты высокотехнологичного 
радиоэлектронного оборудования 
для широкого спектра задач, 
ИТ-услуги по адаптации ки-
тайской продукции к российско-
му рынку и требованиям россий-
ских регуляторов.

Государство способствует 
выходу отечественных компаний 
на рынки дружественных стран. 
По состоянию на декабрь 2025 года 
из 35 утвержденных государств 
пребывания в 19 странах были 
назначены и работали цифровые 
атташе – штатные сотрудники 
торговых представительств РФ 
в иностранных государствах, 
основной задачей которых яв-
ляется выстраивание устойчи-
вых коммуникаций российских 
ИТ-компаний с зарубежными 
партнерами, в том числе с гос-
структурами. Служба цифровых 
атташе функционирует с 2023 года 
и создана по поручению предсе-
дателя Правительства РФ Ми-
хаила Мишустина. На 2026 год 
запланирован ряд мероприятий, 
направленных на поддержку 
экспорта российских ИТ-решений 
и радиоэлектронной продукции: 
27 вебинаров цифровых атташе, 
ориентированных на информиро-
вание российских ИТ-компа-
ний о возможностях и условиях 
выхода на зарубежные рынки, 
рабочие визиты, очные и ги-
бридные совещания, посещение 
производственных площадок, биз-
нес-миссий российских компа-
ний в государствах пребывания 
цифровых атташе. 

3736

На конференции ЦИПР также 
была организована площадка 
«ВКС-зал цифровых атташе», 
где участники форума могли 
напрямую консультироваться с со-
трудниками торгпредств России. 
Фактически площадка позволила 
компаниям получать информа-
цию по выходу на международные 
рынки из первых уст: от анализа 
законодательства и деловой среды 
до поиска потенциальных парт-
неров. В частности, компания 
«НооСофт» провела переговоры 
с цифровым атташе торгпредства 
Российской Федерации в Китае Ев-
гением Сухановым. «Особое значе-
ние для нас имела встреча с циф-
ровым атташе. Это действительно 
ценная возможность – получить 
прямой диалог, обсудить между-
народную повестку, перспективы 
взаимодействия и практические 
шаги для запуска новых направ-
лений сотрудничества», – отметил 
генеральный директор компании 
«НооСофт» Виталий Лажинцев.

Экспорт проверенных 
продуктов
По данным отчета АНО «Цифровая 
экономика», наибольшим экс-
портным потенциалом обладают 
российские прикладные цифро-
вые решения, ориентированные 
на конкретные государствен-
ные и корпоративные задачи. 
В числе наиболее востребован-
ных направлений – электронное 
правительство, государственная 
и корпоративная безопасность, ки-
бербезопасность, платформенные 
решения, Smart City, телемедици-
на, образовательные технологии, 
логистические сервисы, облач-
ные вычисления, цифровизация 
промышленности, IIoT, цифро-
вые двойники и агротехнологии. 
По мнению директора по разви-
тию бизнеса компании «Арбайт» 
Олега Чумакова, особенно попу-
лярны на зарубежных рынках 
решения от «Лаборатории Ка-
сперского», Positive Technologies, 
«Кода безопасности». В ИТ-хол-
динге Т1 видят спрос на CRM, 
а также системы видео-конфе-
ренц-связи (ВКС).

Активно продвигают свои 
продукты за рубеж разработчики 
технологий на базе искусственного 
интеллекта. Так, решение компа-
нии «Пикс Роботикс» PIX RPA уже 
используют во многих странах Ла-
тинской Америки: Колумбии, Мек-
сике, Бразилии, Венесуэле, Перу, 
Эквадоре, Коста-Рика, Гватемале.

Также российские компании 
активно сотрудничают в сфере 
промышленного интернета вещей 
с Индонезией, Индией и странами 
Африки. По словам генерального 
директора компании «Поток-7» 
Артема Сеника, развивающиеся 
рынки предпочитают приобретать 
готовые и проверенные продукты, 
а не инвестировать в стартапы. 
Это создает спрос на российские 
ИТ-решения, которые могут быть 
внедрены по модели под ключ.

Компания Orion Soft активно 
взаимодействует с заказчика-
ми из Беларуси. «На этом рынке 
сформировался запрос на экоси-
стему ПО для виртуализации, 
контейнеризации, терминального 
доступа и VDI (Virtual Desktop 
Infrastructure – технология вирту-
ализации рабочих мест), управле-
ния облачной инфраструктурой, 
управления секретами, – сообщил 
ComNews управляющий директор 
Orion Soft Евгений Шишков. – В бе-
лорусских компаниях, как и в рос-
сийских, динамично развивается 
ИТ-инфраструктура, из-за чего 
растут потребности в стабильном 
и безопасном ПО для централизо-
ванного и автоматизированного 
управления. Местные заказчики 
видят, что российские решения 
по функциональности актив-
но приближаются к западным 
и при этом имеют гораздо более 
выгодную стоимость. Подобная 
ситуация складывается и в других 
странах СНГ».

Поддержку российским компа-
ниям при выходе на зарубежные 
рынки оказывает Российский 
экспортный центр (РЭЦ). Старший 
вице-президент РЭЦ Никита Гуса-
ков на полях ПМЭФ-2026 перечис-
лил основные варианты поддерж-
ки технологического экспорта. 
«Первое и базовое направление – 
это предоставление финансовых 

инструментов. Реализация тех-
нологических проектов всегда 
требует значительных инвестиций, 
и в текущих условиях жесткой 
кредитно-денежной политики 
и бюджетных ограничений это ста-
новится критическим фактором. 
Второе направление – это системное 
продвижение российских компа-
ний на внешних рынках. Здесь 
ключевую роль играет программа 
под брендом «Сделано в России», 
которая позволяет иностранному 
партнеру верифицировать качество 
и надежность наших решений», – 
заявил Никита Гусаков.

Программа экспортного про-
движения «Сделано в России» 
поддерживает наиболее техноло-
гически зрелые решения россий-
ских предприятий, обладающие 
уникальными характеристиками. 
Ежегодно более 90 отечественных 
ИТ-компаний продвигают свои про-
дукты в зарубежных бизнес-мис-
сиях и на выставках под единым 
национальным брендом.

Однако, как отмечено в отчете 
АНО «Цифровая экономика», выход 
на зарубежные рынки сдержива-
ет ряд системных ограничений, 
среди которых сложности транс-
граничных расчетов, санкцион-
ные риски, нетарифные барьеры, 
требования лицензирования 
и сертификации, а также высокая 
конкуренция со стороны местных 
и глобальных игроков.

Тема номера

В рамках программы «Сделано в России» отечественные 
ИТ-компании продвигают свои продукты на зарубежных выставках 

(Международная промышленная выставка 
«Иннопром Центральная Азия» в Ташкенте, апрель 2025 года)
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Дружественные 
экспоненты
На прошедшей в мае вы-
ставке ЦИПР свои реше-
ния и продукты представи-
ли иностранные компании 
из Беларуси, Китая, Индии, 
Анголы и Узбекистана. 
Также на площадке ра-
ботал информационный 
стенд ЮНИДО (Организа-
ция Объединенных Наций 
по промышленному 
развитию).

Беларусь предста-
вила стенд с участием 
национальных предпри-
ятий в сферах цифровой 
экономики, ИТ в социаль-
ной защите, инжиниринга. 
Китайские компании про-
демонстрировали разра-
ботки в области интеллек-
туального производства, 
экологии и здравоохра-
нения. Индийские фирмы 
Meril и SRB Group пред-
ставили инновационного 
робота, медицинские 
импланты и VR/AR-тех-
нологии. Ангола показа-
ла решения для неф-
тегазовой отрасли, 
Узбекистан – потенциал 
своего ИТ-парка.
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вклад вносит агропромышлен-
ный комплекс, индекс произ-
водства которого за первый 
квартал превысил 109%. 

Этот рост обеспечивает-
ся как за счет модернизации 
существующих мощностей, 
так и за счет запуска новых 
инвестиционных проектов, 
включая крупнейшие стройки 
в судостроении, металлургии 
и химической промышлен-
ности. Уверен, что по итогам 
года мы сохраним положи-
тельную динамику и закрепим 
эти результаты.

– Какого объема отгруженной 
продукции достигли промыш-
ленные предприятия региона 
с начала года и какие цели вла-
сти региона ставят перед про-
мышленниками на 2026 год 
в целом? Ожидается ли откры-
тие новых предприятий, запуск 
инвестпроектов?

– Говорить об общем объеме 
отгруженной продукции 
за 2026 год пока рано. Но мы ви-
дим, что экономика уверенно 
растет. Валовый региональный 
продукт по итогам прошлого 
года превысил 2,3 трлн руб. 
Объем отгруженных товаров 
предприятиями в 2025-м со-
ставил 574 млрд руб. Мы ста-
вим перед промышленниками 
амбициозные задачи по даль-
нейшему наращиванию объемов 
производства и повышению 
производительности труда. 

Что касается новых инве-
стиционных проектов, их 
на сопровождении в регионе 
находится около 190 с общим 
объемом вложений свыше 
700 млрд руб., что позволит со-
здать более 6700 рабочих мест. 
В ближайшее время мы пла-
нируем запуск первой очереди 
нового индустриально-логисти-
ческого парка. Кроме того, идет 
строительство Приморского 
металлургического завода, 
который обеспечит судострои-
тельный кластер собственным 
металлом. Активно развивают-
ся производства беспилотных 
авиационных систем. 

Особо хочу отметить 
Находкинский завод минераль-
ных удобрений – один из крупней-
ших инвестиционных проектов 
на Дальнем Востоке. Это якорный 
резидент ТОР «Находка», в кото-
рый уже вложен 131 млрд руб. ин-
вестиций. Завод войдет в пятерку 
лидеров России по производству 
метанола – 1,8 млн т в год. Первая 
очередь НЗМУ будет запущена 
уже в этом году, за счет этого 
будет создано 1500 высококвали-
фицированных рабочих мест. 
Промышленность Приморья – 
это не просто цифры, это кон-
кретные предприятия и рабочие 
места для наших граждан.

– Каковы ключевые приори-
теты промышленной поли-
тики региона на ближайшие 
пять–десять лет? Какие отрасли 
будут получать особую поддерж-
ку и почему?

– Наше стратегическое видение 
связано с развитием высокотехно-
логичных производств, которые 
обеспечат региону технологиче-
ский суверенитет. Безусловным 
приоритетом является морская 
экономика. Мы должны не про-
сто жить у моря, а зарабатывать 
на море интеллектом, произ-
водством и людьми. В эту сферу 
входят судостроение и судоре-
монт, развитие которых мы свя-
зываем с комплексом «Звезда» – 
уникальной верфью, способной 
строить крупнотоннажные суда 
любого класса, а также планиру-
емой к строительству по поруче-
нию Президента нашей страны 
Приморской верфью.

Приморье делает ставку 
на высокотехнологичные производства: 
судостроение, металлургию и глубокую 

переработку ресурсов. Ключевая 
установка – превратить географическое 

преимущество в экономический 
капитал через инновации и подготовку 

кадров. В интервью журналу 
«Перспективное развитие» губернатор 

Приморского края Олег Кожемяко 
обозначил стратегический вектор 

развития региона на ближайшие годы.

– Индекс промышленного произ-
водства Приморского края с начала 
2026 года составил 105,2%. Какие 
секторы промышленности стали 
ключевыми драйверами роста и по-
чему? Каких результатов вы ожи-
даете к концу года?

– Рост промышленного 
производства, который мы ви-
дим, – результат системной ра-
боты по диверсификации эко-
номики региона. Наш прогресс 
получил высокую оценку на фе-
деральном уровне. По итогам 
2025 года Приморский край занял 
1-е место на Дальнем Востоке 

в рейтинге эффективности про-
мышленной политики Мин-
промторга России. Хочу особо 
подчеркнуть, что в это время наш 
индекс промышленного произ-
водства достиг 108,6% – это второй 
показатель по Дальневосточному 
федеральному округу.

Мы уверенно входим в чис-
ло лидеров ДФО. Ключевыми 
драйверами в первом полугодии 
текущего года стала добывающая 
промышленность, показавшая 
рост на почти 10%, и пищевая 
промышленность – она прибави-
ла около 5%. Также значительный 

              «До 2030 года в экономику Приморья 
        будет вложено почти 3 трлн руб.»

Олег Кожемяко: 
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Безусловным приоритетом
является морская экономика.
Мы должны не просто жить
у моря, а зарабатывать 
на море интеллектом, 
производством и людьми

Интервью



Второй столп – создание соб-
ственной металлургической базы 
через строительство Примор-
ского металлургического завода, 
который закроет потребности 
не только «Звезды», но и других 
предприятий Дальнего Востока. 
Также в фокусе нашего внимания 
высокотехнологичные отрасли, 
включая производство беспи-
лотных авиационных систем, 
роботизация, автомобилестрое-
ние. А еще глубокая переработка 
рыбы, чтобы уходить от сырье-
вого экспорта к готовой про-
дукции с высокой добавленной 
стоимостью. Мы поддерживаем 
создание промышленных парков 
и кластеров, где развивается 
кооперация между предприяти-
ями для замещения импортных 
комплектующих. И высокое 
место в рейтинге Минпром-
торга России – это не просто 
награда, а подтверждение того, 
что мы движемся в правильном 
направлении.

– Какие инновационные проек-
ты в сфере промышленности 
сейчас реализуют в регионе?

– Безусловно, главный иннова-
ционный проект – это судострои-
тельный комплекс «Звезда», где 
высочайший уровень локализа-
ции и компетенций. Предпри-
ятие уже передало заказчикам 
семь крупнотоннажных судов, 
в том числе танкеры типа «Афра-
макс». В конце прошлого года 
сдан ледокольный танкер-газовоз 
СПГ класса Arc7 «Алексей Косы-
гин»», который способен преодо-
левать лед толщиной свыше двух 
метров. Второй газовоз – «Констан-
тин Посьет» – сошел со стапелей 
нынешним летом. В течение 
нескольких лет планируется 

ввести в эксплуатацию еще три 
аналогичных судна, а всего там 
сейчас строится около 60 судов.

Один из ярких приме-
ров – строительство компанией 
«Кораблестроение и компози-
ты» композитного катамарана 
«Тихоокеанский 108». Это пилот-
ный проект, который заложил 
основу для серийного строитель-
ства таких судов в крае. Важно, 
что в рамках созданного судо-
строительного кластера мы про-
рабатываем вопросы кооперации 
с местными производителями 
и нашли отечественные решения 
по замене импортных двига-
телей и навигационных систем. 
Это не просто строительство суд-
на, а создание целой экосистемы 
импортозамещения.

Как я уже сказал, активно раз-
вивается производство беспилот-
ников. Наш прогресс в этой сфере 
получил высокую оценку на фе-
деральном уровне. Приморский 
край вошел в группу «Передовой 
регион» Национального рейтинга 
дронификации и занял 6-е место 
в России, поднявшись сразу 
на десять позиций. Уже четыре 
компании в крае вышли на про-
мышленный выпуск БПЛА 
и комплектующих. Они освоили 
уникальные технологии, напри-
мер, производство композитных 
винтов, которые по характери-
стикам превосходят зарубежные 
аналоги. Также наши резиденты 
ТОР обеспечивают производство 
тест-полосок для измерения 
уровня глюкозы в крови, произ-
водство подводного оптоволо-
конного кабеля, уникальных 
смазочных систем, роботизи-
рованных комплексов, произ-
водство инфузионных растворов, 
плат управления, карбоновых 

кресел-колясок, водяных насосов 
и многого другого.

В целом практически в каждой 
из отраслей промышленности 
региона у нас есть уникальные 
инновационные проекты. 

– В 2026 году Приморский край 
вошел в топ-10 субъектов РФ по ка-
честву инвестиционного клима-
та, заняв 9-е место. Какой объем 
инвестиций планирует привлечь 
регион и в какие отрасли?

– Высокое место в националь-
ном рейтинге – это оценка нашей 
работы самим бизнесом. Мы пла-
нируем, что до 2030 года в эконо-
мику Приморья будет вложено 
почти 3 трлн руб. Сегодня насчи-
тывается более 190 инвестици-
онных проектов на 700 млрд руб. 
Инвесторов больше всего интере-
суют промышленность, транс-
портно-логистический комплекс, 
туризм и ИТ-сфера. Мы предлага-
ем инвесторам целый комплекс 
мер поддержки – от налоговых 
льгот и административных пре-
ференций в рамках ТОР и режи-
ма Свободного порта Владивосток 
(СПВ) до прямого сопровождения 
проектов Инвестиционным 
агентством и компенсации 
затрат на создание инфраструк-
туры, а также льготного заем-
ного финансирования и прямой 
финансовой поддержки. Прави-
тельство края берет на себя обя-
зательства обеспечить площадки 
инженерной инфраструктурой, 
чтобы снизить нагрузку на биз-
нес. За время действия преферен-
циальных режимов резиденты 
ТОР и СПВ вложили в экономику 
края уже 1,12 трлн руб.

– Какие вызовы сегодня яв-
ляются наиболее существенными 
для промышленников Приморья? 
И какую поддержку им оказывают 
местные власти?

– Основные вызовы – это, без-
условно, логистика, удорожание 
кредитных ресурсов и задачи 
импортозамещения. Удаленность 
от центральной части страны 
делает вопросы скорости и стои-
мости доставки сырья и готовой 
продукции критически важными. 

Мы работаем над снижени-
ем этих издержек, в том числе 
через модернизацию портов 
и дорожной сети. Для поддерж-
ки производителей предла-
гаем субсидии на выпуск 
пилотных партий продук-
ции, компенсацию процентов 
по инвестиционным креди-
там, субсидирование НИОКР. 
Например, для производителей 
беспилотников мы субсидиру-
ем до 50% затрат на пилотные 
партии и научно-исследователь-
ские работы, а для участников 
кластеров – до 60%. 

Важно, что мы предоставляем 
не только федеральные льготы, 
но и региональные меры, вклю-
чая налоговые льготы и предо-
ставление земли без торгов 
через механизм масштабных 
инвестиционных проектов. В це-
лом в каталоге мер поддержки, 
оказываемых Правительством 
Приморского края, представлены 
144 различные меры, из кото-
рой каждый интересант может 
подобрать что-то подходящее 
конкретно под его запросы.

– Расскажите, пожалуй-
ста, о результатах работы 
индустриальных и технопарков, 
ОЭЗ и ТОР. Сколько инвестиций 
привлечено, сколько налоговых по-
ступлений, какие ниши и потреб-
ности удалось закрыть?

– Инструменты ТОР и Свобод-
ного порта Владивосток доказали 
свою эффективность. В регионе 
сформированы четыре террито-
рии опережающего социально-
экономического развития, каждая 
из которых имеет собственную 
отраслевую направленность, 
и 22 муниципальных образования 
из 34 имеют статус Свободного 
порта Владивосток. Для рези-
дентов действуют уникальные 
налоговые и административные 
преференции. Общий объем ин-
вестиций резидентов ТОР оцени-
вается в 3,7 трлн руб.

В рамках четырех ТОР в При-
морье реализуют 234 инвести-
ционных проекта. Резиден-
ты СПВ также обеспечивают 
значительный объем вложений. 
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Главный инновационный проект – это судостроительный 
комплекс «Звезда», где высочайший уровень 

локализации и компетенций. Предприятие уже передало 
заказчикам семь крупнотоннажных судов
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В совокупности эти проекты 
создали около 80 тыс. рабочих 
мест. Это реальные предприятия, 
которые закрывают потребности 
в самых разных нишах – от судо-
строения и производства строй-
материалов до логистики и ИТ.

Для действующих предприя-
тий, которые не могут получить 
статус резидента ТОР или СПВ, 
предусмотрена возможность 
включения в реестр приоритетных 
региональных инвестиционных 
проектов, что также дает право 
на получение льготных условий.

Кроме того, ведется строи-
тельство промышленного парка 
в городе Большой Камень пло-
щадью 173 га с возможностью 
расширения до 900 га. Для созда-
ния парка привлечены средства 
инфраструктурного бюджет-
ного кредита в объеме более 
1,2 млрд руб. С учетом близости 
к судостроительному комплек-
су «Звезда» это позволит при-
влечь новых инвесторов в сфере 
судостроения и судоремонта. 
Общий объем инвестиций 
в развитие парка оценивается 
в 4,8 млрд руб., а объем заявлен-
ных инвестиций резидентов со-
ставляет 7 млрд руб. Также в крае 
действует индустриальный парк 
«Приморье» площадью 15 га, 
фактический объем инвестиций 

резидентов которого уже состав-
ляет 200 млн руб. 

Еще несколько парков реа-
лизуется на территории Уссу-
рийского городского округа 
и Надеждинского муниципаль-
ного района.

Особое внимание мы уде-
ляем созданию инфраструк-
туры для высокотехнологич-
ных проектов. Для поддержки 
стартапов и технологических 
предпринимателей с участием 
Дальневосточного федерального 
университета создан Инноваци-
онный научно-технологический 
центр «Русский» – территория 
с особым преференциальным 
режимом, предназначенная 
для развития высокотехноло-
гичного бизнеса и продвиже-
ния наукоемких продуктов 
на рынки стран Азиатско-Тихо-
океанского региона. Кроме того, 
Правительством Приморского 
края, ДВФУ и Фондом развития 
ИНТЦ «Русский» инициировано 
создание Инновационно-произ-
водственного центра. Правитель-
ство выделило грант ДВФУ на его 
создание, а университет вложил 
порядка 80 млн руб. в создание 
Молодежного конструкторского 
бюро, оснащенного современ-
ным оборудованием. МКБ станет 
точкой притяжения талантливой 

молодежи. Планируется привле-
кать порядка тысячи студентов 
ежегодно, а более 200 из них 
смогут пройти практики и ста-
жировки в компаниях – резиден-
тах ИПЦ с дальнейшим тру-
доустройством.

Что касается налоговых 
поступлений, они будут рас-
ти по мере выхода проектов 
на полную мощность. Но глав-
ное – это новые рабочие места 
и диверсификация экономи-
ки, снижение ее зависимости 
от сырьевого экспорта.

	
– Как изменится логистиче-

ский каркас региона в ближайшие 
годы? Будут ли модифицированы 
или цифровизованы порты, доро-
ги, аэропорты?

– Этот вопрос находится 
в центре нашего внимания. 
Для нас жизненно важно раз-
вивать логистический каркас. 
Мы уже видим рост грузопере-
работки портов на 2,2%, контей-
нерооборот превысил 500 тыс. 
TEU. Планируется цифровиза-
ция портовых процессов, чтобы 
ускорить обработку грузов. 

Мы активно строим и ре-
конструируем дороги, в том 
числе к новым инвестиционным 
площадкам и туристическим 
кластерам. В рамках адресной 
инвестиционной программы 
ведется реконструкция улич-
но-дорожной сети и строитель-
ство мостовых сооружений 
во Владивостоке и других горо-
дах. Уверен, что модернизация 
транспортной инфраструктуры – 
это ключ к дальнейшему эконо-
мическому росту, и мы будем 
продолжать эту работу.

– В последние годы в Приморье 
активно ведется работа по им-
портозамещению. Приведите 
примеры успешных проектов.

– Мы ушли от формального 
подхода к реальному импортоза-
мещению. Формирование судо-
строительного кластера – это как 
раз про это. Судостроительный 
комплекс «Звезда» – флагман на-
шего импортозамещения. Чтобы 
обеспечить «Звезду» собственным 

металлом, создаем Приморский 
металлургический завод в бухте 
Суходол. Рассчитываем запу-
стить его до 2030 года. Он будет 
производить до 1,5 млн т круп-
ноформатного стального листа 
в год, что полностью закроет 
потребности верфи и создаст 
основу для новых производств 
по выпуску труб большого диа-
метра и морских платформ.

Другой пример – компания 
«РСК», которая строит рейдовый 
буксир «Гроссман» по заказу мест-
ной рыболовной компании, пол-
ностью локализовав производство 
ключевых узлов. «Элкор» наладил 
выпуск электрощитового и транс-
форматорного оборудования, 
а предприятие «Союз-ремонт» 
обеспечило разработку и произ-
водство системы управления 
судовыми двигателями, которые 
востребованы по всей стране. 
Это не просто замена импорта – 
это создание новых компетенций 
и независимости.

– Как за последние годы изме-
нилась структура экспортных 
поставок приморских промыш-
ленных товаров? Увеличивается 
ли несырьевой неэнергетический 
экспорт?

– Мы целенаправленно ра-
ботаем над увеличением доли 
несырьевого неэнергетического 
экспорта. Переход к глубокой 
переработке рыбы, развитие су-
достроения, производство строй-
материалов – все это создает базу 
для экспорта продукции с высо-
кой добавленной стоимостью. 

Приморье сегодня – лидер 
в экспорте среди регионов 
Дальнего Востока. Мы видим 
интерес к нашей продукции 
со стороны стран АТР, и наша 
задача – создавать условия 
для того, чтобы приморские 
товары были конкурентоспособ-
ны на внешних рынках. В том 
числе благодаря таким проек-
там, как «Звезда», ПМЗ, НЗМУ, 
композитное производство, 
мы формируем новую, совре-
менную структуру экспорта, 
основанную на технологиях 
и инновациях.

Приморье сегодня – 
лидер в экспорте среди 
регионов Дальнего 
Востока. Мы видим 
интерес к нашей 
продукции со стороны
стран АТР, и наша 
задача – создавать 
условия для того, 
чтобы приморские 
товары были 
конкурентоспособны 
на внешних рынках
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металлургический завод и Наход-
кинский завод минеральных удо-
брений. В регионе модернизируют 
энергетические мощности, в том 
числе строят новые ТЭЦ, ГРЭС, 
а также прорабатывают вопрос 
строительства атомной станции.

Приморский край второй год 
подряд признан лучшим регионом 
ДФО в сфере реализации про-
мышленной политики по версии 
Минпромторга России. Если все 
заявленные мегапроекты будут 
реализованы в срок, к концу деся-
тилетия край может стать не просто 
логистическими воротами в Азию, 
но и одним из ключевых промыш-
ленных центров страны.

Промышленный комплекс 
региона на сегодняшний день 
состоит из более сотни крупных 
и средних предприятий. Сре-
ди самых заметных и знаковых 
производств, формирующих 
сегодняшний и завтрашний облик 
Приморья, – судостроительный 
комплекс «Звезда», арматурный за-
вод «Аскольд», логистический центр 
«Газпром гелий сервис», фармацев-
тическое предприятие «Ист-Фарм» 
и производство «Автомобильные 
индустриальные технологии». 
О них – подробнее.

Гелиевый хаб  
и «Газпром гелий сервис»
На территории ТОР «Наде-
ждинская» в пригороде Владивос-
тока действует уникальный гели-
евый хаб – крупнейший в мире 
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вольфрама и других стратегиче-
ских металлов. Сегодня эта отрасль 
переживает второе рождение. Добы-
вающий сектор показал рост почти 
на 10%, в том числе добыча прочих 
полезных ископаемых увеличи-
лась на 12%. Только в 2025 году было 
выдано 17 лицензий на разведку 
и добычу редких и редкоземельных 
металлов: титана, германия, лития, 
бериллия и вольфрама.

Сейчас в Приморье создана 
современная экосистема для раз-
вития промышленности и высоких 
технологий. В регионе действует 
несколько ТОР и особых экономи-
ческих зон, а также сфомированы 
крупные промышленные кластеры, 
резиденты которых могут получить 
поддержку от государства.

Власти региона делают ставку 
на локализацию и глубокую 
переработку. 

В стадии реализации нахо-
дятся крупные проекты нового 
технологического уровня: При-
морская верфь, Приморский 

Региональный обзор

промышленный ландшафт 
Приморского края

до фармацевтики: 
От верфи 

П
Приморье – ворота России в Азиатско-Тихоокеанский 
регион и одновременно индустриальный центр, 
играющий ключевую роль в экономике Дальнего 
Востока. Здесь строят суда ледового класса, 
разрабатывают стратегические полезные ископаемые 
и создают технологии будущего.

Текст: Александра Захарова

Дальневосточный вектор
Дальневосточный фе-
деральный округ (ДФО) 
в последние годы де-
монстрирует устойчивый 
экономический рост, 
опережающий среднерос-
сийские показатели. 
Ключевые факторы 
развития: масштабные 
государственные инве-
стиции, преференциаль-
ные режимы для бизнеса 
и крупные инфраструктур-
ные проекты.

ДФО – самый круп-
ный федеральный округ 
страны, который занимает 
около 40% всей терри-
тории России (площадь 
макрорегиона – почти 
7 млн кв. км). Округ имеет 
самое протяженное мор-
ское побережье, граничит 
с пятью государствами: 
КНР, Японией, Монголией, 
США и КНДР.

Структура промышлен-
ности сильно дифферен-
цирована по субъектам 
округа. В Якутии и Саха-
линской области более 
90% промышленности 
приходится на добы-
вающий сектор – это 
регионы, ориентирован-
ные на топливно-энерге-
тические ресурсы. Хаба-
ровский и Приморский 
края, напротив, имеют 
наиболее диверсифици-
рованный промышленный 
комплекс, где доля добычи 
не превышает 10%. Здесь 
сосредоточены авиа- и су-
достроительные предпри-
ятия, металлургическое 
производство, пищевая 
промышленность.

По итогам первого 
полугодия 2026 года 
Дальний Восток уверенно 
лидирует по целому ряду 
ключевых экономических 
показателей, подтверждая 
статус одного из самых 
динамично растущих 
макрорегионов страны. 
Индекс промышленно-
го производства в ДФО 

достиг 105,8%, что яв-
ляется вторым результа-
том среди федеральных 
округов с минимальным 
отрывом от ЦФО. Основ-
ным драйвером роста 
выступил добывающий 
сектор, где индекс произ-
водства составил 107,3%, 
благодаря чему ДФО 
вышел на 1-е место в стра-
не – особенно впечатляют 
результаты Хабаровского 
края с ростом на 20%, 
Еврейской автономной 
области и Забайкалья. 
Не отстает и обрабатыва-
ющая промышленность: 
ее индекс 102,4% также 
превзошел среднероссий-
ский уровень, обеспечив 
макрорегиону 3-е место, 
при этом Магаданская 
область показала рост 
в 2,5 раза, а Амурская об-
ласть и Приморский край 
продемонстрировали дву-
значные темпы прироста.

По индексу объема 
строительных работ, со-
ставившему 110% к анало-
гичному периоду про-
шлого года, макрорегион 
не просто стал лидером, 
а оказался единственным 
федеральным округом, 
показавшим рост. Абсо-
лютными рекордсменами 
стали Чукотский автоном-
ный округ с увеличением 
в 2,7 раза, Республика 
Бурятия и Хабаровский 
край. В денежном выраже-
нии наибольшие объемы 
строительства пришлись 
на Хабаровский край 
и Амурскую область.

Потребительский 
рынок также сохраняет 
позитивный настрой. 
Оборот розничной 
торговли в Дальневос-
точном округе растет 
быстрее общероссийских 
темпов – 106,4 против 
105,4%, а оборот обще-
ственного питания и во-
все стал лучшим в стране 
с индексом 110,6%. 

По итогам 2025 года валовой 
региональный продукт Примор-
ского края достиг 2,3 трлн руб., 
что на 200 млрд больше показателя 
предыдущего года. Индекс про-
мышленного производства соста-
вил 108,6% – регион занял 2-е место 
в Дальневосточном федеральном 
округе по темпам роста, значитель-
но опередив среднероссийский 
показатель 101,3%. Объем отгружен-
ных товаров превысил 574 млрд руб.

Активное промышленное 
освоение Приморья началось 
в советские годы, когда регион стал 
одним из центров добычи олова, 
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в порты Владивостока для морской 
отгрузки на экспорт. Пропуск-
ная способность хаба к 2025 году 
достигла более 4000 операций 
с контейнерами в год.

Кроме того, на той же площадке 
работают собственные криогенные 
установки, которые производят 
жидкий гелий, жидкий азот и жид-
кий кислород. Здесь же расположе-
но производство сжиженного при-
родного газа – первая на Дальнем 
Востоке малотоннажная установка 
СПГ ПАО «Газпром», запущенная 
в 2021 году. Газ для установки 
поступает по магистральному га-
зопроводу «Сахалин – Хабаровск – 
Владивосток» через газораспре-
делительную станцию «Артем». 
Тут производят 400 кг СПГ в час 
(около 3360 т в год). Такое топливо 
используют для заправки соб-
ственного автопарка компании – 
крупнейшего в России газомотор-
ного хозяйства, насчитывающего 
273 тягача КАМАЗ.

Особого внимания заслужи-
вает установка по производству 
жидкого азота и кислорода. Азот, 
производимый в объеме 1,2 т 
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Большой Камень, на территории, 
где с 1954 года работал судоре-
монтный завод «Звезда». Операто-
ром нового масштабного проекта 
стала компания «Роснефть».

В 2015 году было создано отдель-
ное юридическое лицо – компания 
«ССК «Звезда», а годом позже – 
запущено производство. Стои-
мость проекта на 2017 год оценива-
лась в более чем 145 млрд руб.

В сентябре 2017-го в присут-
ствии Президента России были 
заложены первые суда на стапеле 
ССК «Звезда». Ими стали сразу 
четыре многофункциональных 
судна снабжения усиленного ледо-
вого класса: «Владимир Мономах», 
«Александр Невский», «Екатери-
на Великая» и «Святая Мария». 
Спустя год началось строительство 
первого танкера типа «Афрамакс», 
который тоже получил название 
«Владимир Мономах». Строили его 
ускоренными темпами и сдали 
в мае 2020-го, раньше контрактных 
сроков, и танкер, хоть и был зало-
жен позже, стал первым спущен-
ным на воду судном предприятия. 
А первое судно снабжения «Екате-
рина Великая» спустили на воду 
в декабре 2020-го.

В июле 2020 года «Звезда» полу-
чила международную лицензию, 
позволяющую строить СПГ-га-
зовозы с мембранной системой 
хранения, став единственной 
российской верфью с такой 
компетенцией. В том же году 
предприятие получило лицензию 
на строительство атомоходов, став 
единственной российской вер-
фью, способной строить атомные 
ледоколы проекта 10510 «Лидер». 

С 2017 по 2026 год ССК «Звезда» 
спустила на воду 16 судов, из кото-
рых девять уже переданы заказчи-
кам. Среди них пять нефтеналив-
ных танкеров типа «Афрамакс», 
арктический танкер-челнок «Вален-
тин Пикуль», танкер-продуктовоз 
«Иван Айвазовский» и головной 
газовоз ледового класса ARC 7 «Алек-
сей Косыгин». При этом портфель 
заказов верфи превышает 50 судов, 
более 20 из которых сейчас находят-
ся в активной стадии строительства. 

В числе заказчиков верфи судо-
ходная компания «Совкомфлот», 

в час, используют для технологи-
ческого обслуживания гелиевых 
контейнеров – захолаживания 
и подготовки сосудов к приему 
жидкого гелия.

Компания продолжает делать 
ставку на отечественные разра-
ботки. Доля российского оборудо-
вания в ее проектах достигает 80%. 

Важным шагом стало подпи-
сание в 2024 году соглашения 
о сотрудничестве с Минским авто-
мобильным заводом (МАЗ) для изу-
чения перспектив использования 
их СПГ-техники. В прошлом 
году компания начала тестовую 
эксплуатацию монотопливного 
СПГ-тягача МАЗ. При этом флаг-
манским партнером компании 
остается ПАО «КАМАЗ».

Судостроительный 
комплекс «Звезда»
В городе Большой Камень находит-
ся судостроительный комплекс 
«Звезда» – первая в России верфь 
крупнотоннажного судостроения, 
созданная по поручению Президен-
та России Владимира Путина.

Замысел строительства 
современной верфи для круп-
нотоннажного судостроения 
на Дальнем Востоке существовал 
еще в советское время, но был ре-
ализован лишь в нулевые. Начало 
строительству комплекса было 
положено в 2009-м в бухте города 

Гелиевый хаб в Приморье – это одновременно 
логистический центр и производственный комплекс 

полного цикла, где выпускают СПГ

Судостроительный 
комплекс 
«Звезда»

и единственный в России логи-
стический центр подобного рода. 
Его задача – обеспечить непрерыв-
ную и стабильную цепочку поста-
вок жидкого гелия с Амурского 
газоперерабатывающего завода 
через порты Приморья на мировой 
рынок. Управляет этим высокотех-
нологичным комплексом и эксплу-
атирует его компания «Газпром 
гелий сервис».

Компания была создана в ав-
густе 2015 года под названием 
«Газпром газэнергосеть гелий» 
как уполномоченная структура 
для строительства логистического 
центра в Приморском крае. Проект 
стал частью Восточной газовой 
программы ПАО «Газпром». 
В июле 2020 года компания полу-
чила современное название.

Гелиевый хаб в Приморском 
крае начали строить летом 
2019 года. Учитывая масштаб 
и сложность объекта, работы 
проводили в рекордно короткие 
сроки и параллельно со строи-
тельством Амурского ГПЗ в сосед-
нем регионе, чтобы запустить оба 
объекта одновременно.

Амурский ГПЗ запустили 
в июне 2021 года, и он начал 
переработку газа с Чаяндинско-
го месторождения в Якутии, 
поступающего по газопроводу 
«Сила Сибири». А «Газпром гелий 
сервис» и гелиевый хаб офици-
ально были запущены в сентябре 
того же года.

Гелиевый хаб в Примо-
рье – это одновременно логисти-
ческий центр и производствен-
ный комплекс полного цикла, 
где выпускают СПГ. Сюда с Амур-
ского ГПЗ поступают изотермиче-
ские контейнеры с жидким гели-
ем. На площадке их принимают, 
взвешивают, проверяют и готовят 
к дальнейшей транспортировке. 
Затем контейнеры отправляют 
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Владивосток
Находка

Уссурийск

Артем

АрсеньевЧерниговка

Восток

Ольга

Лучегорск

Дальнегорск 

Дальнереченск

Партизанск

Лесозаводск

Спасск-Дальний

Приморский 
край 

млн человек
 1,8

Население

164,7 
тыс. кв. км 

Площадь

2,3
трлн руб. 

валовый региональный 
продукт в 2025 году

для которой здесь строят танке-
ры-газовозы для проекта «Арктик 
СПГ-2», «Роснефтефлот» (танкеры 
и арктические челноки), «Атом-
флот» (атомный ледокол «Россия» 
проекта 10510 «Лидер»), «Новатэк» 
(газовозы), «Газпром», «Росморпорт».

Собирают суда на судострои-
тельном комплексе в цехах, 
на стапеле, в сухом доке 
и на воде. Сухой док завода, 
построенный в 2021 году, – один 
из крупнейших в мире. Его га-
бариты – 485 × 114 × 14 м, что поз-
воляет строить большинство 
типов существующих и перспек-
тивных судов без ограничений 
по спусковому весу.

«Звезда» – это первая россий-
ская судоверфь, на которой можно 
строить суда водоизмещением 
до 350 тыс. т, суда ледового клас-
са, специальные суда и другую 
сложную морскую технику, часть 
которой ранее в России не произ-
водили. Мощности ССК «Звезда» 
сегодня позволяют выпускать 
три-четыре крупнотоннажных 
судна в год.

Количество сотрудников 
на верфи превышает 5700 человек, 
а с учетом подрядных организа-
ций общая численность персонала 
на предприятии достигает около 
11 тыс. человек. Особое внимание 
здесь уделяют кадровому вопро-
су и социальной инфраструкту-
ре. В 2024 году начал работу соб-
ственный корпоративный Центр 
профессиональной подготовки 
по более чем 30 профильным 
направлениям.

Сегодня «Звезда» выступает 
ключевым элементом развития 
Северного морского пути. Как от-
метил вице-премьер Российской 
Федерации Юрий Трутнев, 
«Звезда» вернула в Россию тяжелое 
судостроение, без нее невозможно 
освоение нефтегазовых месторо-
ждений и развитие Севморпути. 
Кроме того, предприятие является 
локомотивом экономики При-
морья, одним из крупнейших 
налогоплательщиков края, обеспе-
чивая заказами смежные отрасли 
и производства.

В непосредственной близости 
от «Звезды» возводят Приморский 

5352

металлургический завод (запуск 
запланирован на 2029 год). Его за-
дача – обеспечивать верфь круп-
ноформатным стальным листом 
для строительства судов. Проект-
ная мощность завода – 1,5 млн т 
стали в год, что также позволит 
выпускать трубы большого диа-
метра для нефте- и газопроводов.

«Аскольд»
В Арсеньеве находится одно из ста-
рейших промышленных предпри-
ятий Приморья – завод «Аскольд», 
единственный на Дальнем Востоке 
производитель судовой трубопро-
водной арматуры.

История завода началась 
в 1943 году, когда в селе Се-
меновка (ныне Арсеньев) был 
организован завод № 515, под-
чиненный Наркомату боепри-
пасов. На предприятии быстро 
наладили выпуск продукции 
для фронта: ручных гранат, мин, 
артиллерийских снарядов и фу-
гасных авиабомб. 

После войны завод передали 
Министерству судостроитель-
ной промышленности, с тем 
чтобы организовать на Дальнем 
Востоке производство судовой 
трубопроводной арматуры. 
Уже в 1947 году на предприятии 
выпустили первую продукцию: 
водомерные колонки, запорные 
и муфтовые клапаны.

В 1959 году завод начал 
освоение навигационных ги-
рокомпасных систем «Курс-3» 
и «Курс-4», которыми впослед-
ствии оснастили 80% морского 
и 50% рыбодобывающего флота 
страны. В начале 1960-х здесь 
наладили производство изделий 
высокого давления из нержавею-
щей стали и титановых сплавов 
для подводных лодок.

За свою историю предпри-
ятие несколько раз меняло 
название. В 1966 году его пере-
именовали в «Завод «Клинкет», 
а в марте 1967-го оно получило 
имя «Аскольд». В 1992 году завод 
стал открытым акционерным 
обществом, а с 2005-го входит 
в структуру холдинга «Спец-
комплектресурс».
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Сегодня АО «Аскольд» –  
это многопрофильный маши-
ностроительный комплекс, 
выпускающий свыше 1200 на-
именований запорно-регули-
рующей арматуры из бронзы, 
латуни, специальных сплавов, 
нержавеющих и конструкцион-
ных сталей. Продукцию пред-
приятия используют в судострое-
нии, судоремонте, нефтегазовой 
и химической промышленности, 
теплоэнергетике. Ежемесячно тут 
выпускают около 4000 наимено-
ваний изделий. Ежегодный 
прирост объемов выпускаемой 
продукции составляет 10–12%.

Ключевыми заказчиками вы-
ступают судостроительные верфи 
Санкт-Петербурга, Архангель-
ской и Ленинградской областей, 
Поволжья и Дальнего Востока, 
а также предприятия ВМФ Рос-
сии. С 2014 года завод является 
действительным членом Науч-
но-промышленной ассоциации 
арматуростроителей.

Важным направлением раз-
вития предприятия в последние 
годы стала диверсификация 
производства. «Аскольд» освоил 
выпуск электромагнитных клапа-
нов для атомной энергетики, 
которые уже работают на АЭС «Ку-
данкулам» в Индии и «Руппур» 
в Бангладеш. В ближайших 
планах – поставки на атомные 
станции Турции, Китая и Египта. 
Предприятие также развивает 
производство высокотехноло-
гичных сильфонных клапанов 
для работы с агрессивными сре-
дами. В рамках диверсификации 
была создана дочерняя компа-
ния «Рутил», которая планирует 
выпуск титановых эндопротезов 
для замещения поврежденных 
или больных суставов у людей.

Сегодня «Аскольд» активно 
модернизирует производство. 
При поддержке Фонда развития 
Приморского края предприя-
тие получило льготный заем 
для масштабного технического 
перевооружения. Почти поло-
вина средств уже направлена 
на обновление станочного парка 
и внедрение нового оборудования, 
что должно снизить себестоимость 

продукции, повысить ее качество 
и конкурентоспособность.

«Ист-Фарм»
В Уссурийске находится уни-
кальное для всего Дальнего Вос-
тока предприятие – «Ист-Фарм» 
(входит в структуру группы 
компаний «Фармасинтез»). Это 
единственный в Дальневосточ-
ном федеральном округе завод, 
на котором выпускают инфу-
зионные растворы по междуна-
родным стандартам качества 
GMP, используя передовую техно-
логию BFS (blow-fill-seal – «вы-
дув – наполнение – запайка»).

Строительство завода было 
запущено в 2003 году, а в 2005-м 
предприятие получило лицен-
зию и начало выпуск продукции. 
На старте ассортимент состоял 
всего из четырех наименова-
ний: раствора глюкозы, натрия 
хлорида (физраствора), сбалан-
сированного солевого раствора 
для инфузионной терапии ринге-
ра-ацетата и кровезамещающего 
препарата «Декстран-40». 

На сегодняшний день в порт-
феле предприятия свыше 30 на-
именований лекарственных 
препаратов различных фарма-
кологических групп, включая 
кровезамещающие, антибакте-
риальные, противогрибковые 
и гемостатические препараты, 
а годовой объем выпуска превы-
шает 20 млн флаконов в год.

На заводе «Ист-Фарм» все 
растворы разливают не в стек-
лянные, а в пластиковые флако-
ны, что значительно упрощает 
логистику продукции: полиэти-
леновая упаковка не «боится» 
низких температур, что критиче-
ски важно для сибирского и даль-
невосточного климата, а также 
безопасна при утилизации.

Технология BFS позволяет 
проводить выдув флакона, его 
наполнение и герметизацию 
на автоматизированном обору-
довании в полностью стерильной 
зоне, что сводит к минимуму 
риск загрязнения препарата. 
В 2016 году на заводе было 
установлено первое в России 

автоматизированное итальян-
ское оборудование для контроля 
механических примесей, а также 
внедрены роботы-манипулято-
ры, заменившие ручной труд.

Одно из ключевых направлений 
развития «Ист-Фарм» – импор-
тозамещение в области заме-
стительной почечной терапии. 
В 2023 году предприятие выпусти-
ло в гражданский оборот первые 
коммерческие партии препаратов 
«Диасолюшн» и «Диасолюшн ПД» – 
первые в России растворы для пе-
ритонеального диализа, полностью 
разработанные и произведенные 
внутри страны.

Сегодня «Ист-Фарм» – 
это современное, динамично 
развивающееся предприятие, 
на котором трудится около 
300 высококвалифицирован-
ных специалистов. Продукция 
предприятия востребована 
по всей России – от Калинингра-
да до Дальнего Востока, а также 
за рубежом.

«Автомобильные  
индустриальные  
технологии»
С 2012 года во Владивостоке 
работает крупный автомобиль-
ный завод – «Автомобильные 
индустриальные техноло-
гии» («АИТ»), который входит 
в холдинг «Соллерс». Сегодня 
на предприятии выпускают 
туристические автобусы.

История завода началась 
в 2012 году, когда «Соллерс» 
совместно с Mazda Motor 

Corporation запустил паритетное 
предприятие Mazda Sollers 
Manufacturing Rus с долями 
50/50 для производства автомоби-
лей Mazda во Владивостоке. Здесь 
выпускали кроссоверы Mazda CX-5 
и CX-9, а также седан Mazda 6.

В конце 2022 года, после ухода 
Mazda из России, «Соллерс» 
консолидировал 100% долей 
предприятия, выкупив долю 
японского партнера. Предприя-
тие было переименовано в «Ав-
томобильные индустриальные 
технологии». Спустя год на заводе 
запустили производство пика-
пов Sollers ST6 на базе китайской 
модели JAC T6.

В 2024 году было запущено 
производство флагманского ту-
ристического автобуса Sollers SA9 
и междугороднего автобуса Sollers 
SA6, а выпуск пикапов постепенно 
перевели на автозавод холдинга 
в Ульяновске. Мощность проекта – 
до 1500 автобусов в год.

В 2025 году на базе «АИТ» 
во Владивостоке заработала 
лаборатория ФГУП «НАМИ». 
В задачи лаборатории входит 
проверка импортных автомоби-
лей на соответствие российским 
стандартам, что должно зна-
чительно ускорить процедуру 
получения документов для ма-
шин, ввозимых через порты 
Дальнего Востока.

В январе 2026 года руководство 
завода объявило о старте продаж 
междугороднего автобуса Sollers 
SA6. Первый экземпляр был пере-
дан заказчику из Москвы, а в мае 
региональный заказ получила 
Магаданская область.

54 555555Региональный обзор

«Автомобильные  
индустриальные  

технологии»

Одно из ключевых 
направлений развития 

«Ист-Фарм» –
импортозамещение 

в области 
заместительной 

почечной терапии.
В 2023 году 
предприятие 

выпустило первые 
в России растворы 

для перитонеального
диализа
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Аналитического центра ТЭК 
(АЦ ТЭК) Илья Коротков, рост цен 
на каждый вид драгоценных ме-
таллов имеет разную природу.

Серебро нужно всем
Котировки серебра дополнительно 
поддерживает растущий спрос 
со стороны высокотехнологич-
ных отраслей промышленности 
и инфраструктуры энергопере-
хода. Мировой промышленный 
спрос на этот металл составляет 
около 20,4–21,2 тыс. т в год, форми-
руя около 55–60% его совокупного 
мирового потребления. 

Ключевым драйвером динами-
ки потребления является сектор 
солнечной энергетики. На него, 
по оценке аналитиков Metals 

Focus, приходится 29% промыш-
ленного спроса, то есть более 
6,1 тыс. т, хотя еще в 2014 году этот 
показатель не превышал 2 тыс. т. 
Бурный рост потребления связан 
с изменением технологии: в от-
личие от устаревших ячеек с пас-
сивированным задним контактом 
(PERC) современные солнечные па-
нели с туннельным оксидно-пас-
сивированным слоем (TOPCon) 
требуют нанесения серебряной 
пасты как на переднюю, так 
и на заднюю поверхность ячей-
ки. В итоге потребность в серебре 
выросла в полтора раза на гигаватт 
и продолжит расти с дальнейшим 
развитием солнечной генерации. 
Например, расход серебра в гете-
ропереходных (HJT) ячейках, ко-
торые приходят на смену TOPCon, П

Рынок драгоценных металлов 
переживает масштабную 
трансформацию. Серебро, 
платина и золото из сырья 
для ювелирной отрасли 
становятся стратегическими 
промышленными 
компонентами. Активный 
рост спроса создал дефицит 
в этих сегментах и загнал цены 
на рекордные уровни. И хотя 
такой резкий рост во многом 
является спекулятивным, 
нехватка драгметаллов 
сохранится из-за низких 
темпов развития добычи.

Текст: Кирилл Матвеев

Последние два года стали перио-
дом исторических рекордов в сек-
торе драгоценных металлов. Наи-
более впечатляющие результаты 
на мировых биржах демонстри-
ровало золото, котировки которо-
го в январе впервые преодолели 
планку $5000 за тройскую унцию 
на товарной бирже Comex. Стои-
мость серебра в начале года также 
достигала пиковых значений – 
$100 за унцию. Платина в то же 
время торговалась на пиковой 
отметке $2900 за унцию. Эксперты 
объясняют это тем, что в периоды 
повышенной неопределенности 
драгметаллы традиционно при-
влекают инвесторов. При этом, 
как указывает ассоциирован-
ный директор по консалтингу 
в металлургической отрасли 

Котировки серебра получают дополнительную 
поддержку от промышленного спроса 

со стороны высокотехнологичных отраслей
и инфраструктуры энергоперехода

украшают промышленность
Драгметаллы 

Производство слитков серебра высшей пробы 
на заводе «Красцветмет» «Р
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уже вдвое больше, чем в устарев-
шем поколении PERC. В то же 
время, как указывают эксперты 
Росконгресса, параллельно раз-
виваются и методы сбережения 
сырья, которые будут сдерживать 
рост потребления серебра в сол-
нечной энергетике. Вместе с тем, 
согласно результатам исследо-
вания Гентского университета, 
к 2030 году фотовольтаической 
промышленности может потре-
боваться 10–14 тыс. т серебра в год 
(29–41% прогнозируемого мирового 
предложения).

Еще одним крупным направ-
лением, формирующим про-
мышленный спрос на серебро, 
являются электромобили, кото-
рые требуют на 70–80% больше 
этого металла, чем машины 
с двигателем внутреннего сго-
рания (от 25 до 50 г на единицу). 
В 2025 году потребление в сек-
торе достигло 2,8 тыс. т. Авторы 
исследования Oxford Economics 
прогнозируют дальнейший сред-
негодовой темп роста на уровне 
3,4% до 2031 года.

Также будет расширяться 
использование серебра в ИТ-ин-
фраструктуре, мощность ко-
торой за последнюю четверть 
века выросла более чем в 50 раз, 
до примерно 50 ГВт, а до 2030 года, 
по оценке Goldman Sachs, может 
увеличиться еще в 2,5 раза. Благо-
даря высокой электропроводности 
драгметалл востребован в оборудо-
вании центров обработки данных 

и телекоммуникаций. Растущее 
энергопотребление современных 
серверов ведет к увеличению 
расхода серебра в токопроводящих 
дорожках и покрытии разъемов 
материнских плат.

При этом темпы увеличения 
добычи серебра (в 2025 году объем 
добычи вырос на 3%, до 26,3 тыс. т) 
существенно отстают от дина-
мики его потребления. Дефицит 
серебра на мировом рынке фик-
сируется уже шестой год подряд. 
В 2026 году, как считают в Silver 
Institute, он может составить около 
2,1 тыс. т за год.

Наибольшие объемы серебра 
извлекают попутно из комплекс-
ных руд цветных и благородных 
металлов. При этом последние 
несколько лет доля первичного 
серебра снижается, а зависимость 
этого сектора от разработки поли-
металлических и медных место-
рождений, напротив, растет.

Общие глобальные запасы 
серебра оценивают в 551 тыс. т, 
ресурсы превышают 1,6 млн т. 
Мировыми лидерами по произ-
водству серебра являются Мек-
сика (более 6 тыс. т), Китай (около 
3,5 тыс. т) и Перу (около 3 тыс. т). 
Несмотря на 3-е место в рейтинге 
добывающих стран, Перу – круп-
нейший обладатель запасов этого 
металла. На страну приходится 
около 22% мирового объема сере-
бра (140 тыс. т).

Россия по количеству запа-
сов серебра занимает 2-е место 
в мире, здесь сосредоточено около 
14% мирового объема. Основные 
центры добычи в Российской 
Федерации находятся на Даль-
нем Востоке, в том числе в Ма-
гаданской области (например, 
Дукатское месторождение).

Но разрабатывают новые место-
рождения медленно. Как отмечено 
в обзоре Росконгресса «Рынок 
серебра. Рекордная волатильность 
и технологический спрос», длин-
ный цикл разработки (10–15 лет) 
в сочетании с минимальными 
инвестициями в геологоразведку 
в период низких цен на серебро 
в 2011–2020 годах исключает воз-
можность существенного изме-
нения структуры предложения 

до 2030 года. За последние пять 
лет в эксплуатацию было введено 
ограниченное число новых рудни-
ков. Наиболее значимые проекты, 
реализованные в течение по-
следних нескольких лет (рудник 
Terronera в Мексике, расширение 
комплекса Zgounder в Марокко, 
увеличение мощности Keno Hill 
в Канаде и расширение рудника 
Rochester в США), в совокупности 
способны дать менее 500 т допол-
нительной добычи в год. Этого 
хватит для покрытия лишь деся-
той части структурного дефицита.

На фоне стагнации первич-
ной добычи серебра растут 
объемы вторичной переработки. 
В 2025 году показатели рецик-
линга выросли на 2% и достигли 
примерно 6,1 тыс. т, достигнув 
максимума за последние 12 лет 
и обеспечив около 18% совокуп-
ного предложения.

При этом, как указано в ана-
литике Росконгресса, перера-
ботка серебра принципиально 
сложнее, чем рециклинг золота: 
90% последнего существует в из-
влекаемой форме: ювелирных 
изделиях, слитках и монетах. 
В то время как менее полови-
ны всего когда-либо добытого 
серебра остается идентифици-
руемым. Оно рассеяно по мил-
лиардам продуктов в малых 
количествах: 20 г – в солнеч-

ной панели, миллиграммы – 
в смартфоне, наночастицы – 
в антибактериальном текстиле. 
Значительная часть этого объема 
фактически рассеивается, 
и его извлечение нерентабельно 
при любой цене.

Значимый неиспользованный 
потенциал эксперты видят в элек-
тронных отходах. По разным 
оценкам, на городских свалках 
по всему миру захоронено около 
60 тыс. т серебра, но пока ежегодно 
извлекается около 3,3 тыс. т.

В этом году аналитики Silver 
Institute прогнозируют умеренное 
восстановление добычи до около 
25,5 тыс. т и рост вторичной пере-
работки до более чем 6,2 тыс. т 
за счет увеличения предложения 
промышленного лома на 7%. 
Речь идет прежде всего об отра-
ботанных катализаторах – круп-
нейшем и динамично развива-
ющемся сегменте. Это позволит 
довести совокупное предложение 
до 32,7 тыс. т – наибольшего значе-
ния за десятилетие. Как прогнози-
руют эксперты, спрос сохранится 
на уровне около 34,7 тыс. т.

Как указано в обзоре агент-
ства «Национальные кредитные 
рейтинги» («НКР»), серебро пере-
живает ренессанс, трансформиру-
ясь из монетарного металла и ма-
териала ювелиров в критический 
стратегический компонент энер-
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спрос на мировом рынке серебра
Источник: Metals Focus, Bloomberg
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стабилизировались в диапазоне 
$1560–1670 за унцию.

В целом в 2026 году рынок 
платины останется сбалансиро-
ванным. В «Норникеле» прогнози-
руют, что снижение спроса на ав-
томобили, ювелирные изделия, 
а также инвестиционного спроса 
будет частично компенсировано 
ростом потребления в других 
отраслях промышленности, 
а предложение останется относи-
тельно стабильным.

Золото откладывают 
в банки
Другие тенденции складывают-
ся на рынке золота. По словам 
Ильи Короткова, оно дорожает 
прежде всего как защитный 
финансовый актив на фоне 
сохранения геополитических 
рисков и смягчения денежной 
политики ведущих центральных 
банков в мире. За последние три 
года золото подскочило в цене 
почти в три раза, из которых в два 
раза – только за последний год. 
Согласно данным Всемирного 
золотого совета (WGC), в течение 
2025 года котировки 53 раза побили 
рекорды, а глобальные инвесторы 
вложили в обеспеченные физиче-
ским золотом ETF беспрецедент-
ные $88,6 млрд, что соответствует 
801,2 т золота. Это второй по ве-
личине показатель за всю историю 
наблюдений. Покупка слитков 
и монет также ускорилась, достиг-
нув 12-летнего максимума.

«Ключевым фактором, кото-
рый влияет на динамику цен 
на золото, является макроэконо-
мическая обстановка: ожидания 
по ставке ФРС, уровень доходно-
сти по казначейским облигаци-
ям и динамика курса доллара. 
До конца года динамика цен будет 
зависеть в первую очередь от раз-
вития ситуации на Ближнем 
Востоке», – говорит руководитель 
проектов практики «Потреби-
тельский сектор и АПК» Strategy 
Partners Константин Власов.

Он отмечает, что долгосрочный 
спрос на золото поддерживают 

снижение доверия к долларовой 
системе на фоне санкционных 
рисков и переоценка надежности 
долларовых активов. По данным 
World Gold Council, 76% опрошен-
ных центробанков прогнозируют 
рост доли золота в резервах стран. 
С 2019 по 2025 год отношение гос-
долга к ВВП выросло в США с 104 
до 123%, во Франции – с 97 до 116%, 
в Германии – с 59 до 64%. По мне-
нию Константина Власова, рост 
долговой нагрузки государств 
усиливает ожидание мягкой 
денежно-кредитной политики 
для обслуживания долга, что так-
же поддерживает цену на золото.

Константин Власов напоми-
нает, что в промышленности 
золото используют пока достаточ-
но слабо (менее 10%), основной 
объем (около 50%) задействован 
в ювелирном бизнесе.

Ключевой сегмент потребления 
резко отреагировал на ценовые мак-
симумы. Физический спрос со сто-
роны ювелирной промышленности 
в прошлом году упал до пятилет-
него минимума 1542 т (снижение 
на 18%). Причем на основных 
рынках – в Индии и Китае – па-
дение было более существенным 
(на 24 и 25% соответственно).

Как поясняет Константин Вла-
сов, на фоне значительного роста 
цен на золото за последние годы 
ювелирные компании были выну-
ждены адаптировать свои стра-
тегии для поддержания спроса. 
С одной стороны, задействованы 
инструменты для оптимизации 
себестоимости: снижение веса 
изделий, наращивание объема 
выпуска украшений из более 
дешевого золота 375-й пробы, 
производство серебряных украше-
ний с толстым золотым покры-
тием и прочее. С другой стороны, 
производители корректируют 
и сам ассортимент: увеличи-
вают предложение серебряных 
украшений вместо золотых, 
для снижения конечной цены из-
делия переходят на выращенные 
бриллианты вместо натураль-
ных, в дизайне отказываются 
от «тяжелых» золотых изделий 

в пользу украшений с высокой 
визуальной ценностью.

В промышленном сегменте 
спрос остается стабильным: 
глобальное потребление золота 
по итогам 2025 года составило 
около 222,8–223 т, что практи-
чески соответствует уровню 
2024 года (около 226 т). Резкий 
рост цен на драгметалл сдержи-
вал объемы, но развитие ин-
фраструктуры искусственного 
интеллекта и спрос на полупро-
водники поддержали сегмент.

Высокая динамика спроса в фи-
нансовом секторе и стабильная 
роль золота в мире стимулировали 
добычу. Глобальное производство 
в прошлом году достигло ре-
кордных 3,67 тыс. т (+1% по срав-
нению с 2024 годом). Общий 
объем переработки вырос на 3%, 
до 1,4 тыс. т. Наибольшие объемы 
добычи пришлись на Китай (384 т), 
Россию (345 т) и Австралию (293 т).

Но сектор золотодобычи с точ-
ки зрения наращивания объемов 
производства сталкивается 
с теми же трудностями, что и сег-
мент серебра: недоинвестирован-
ность прошлых лет сказывается 
на возможности наращивать 
выпуск сегодня.

Как отмечают эксперты Роскон-
гресса в обзоре «Золотой дуализм. 
Перегрев и фундаментальные 
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гетического перехода и цифровой 
революции. Уникальные свойства: 
высокая электропроводность, 
теплопроводность, отражательная 
способность и антимикробный 
эффект – делают его незаменимым 
в современных технологиях.

Добыча не успевает 
за спросом
Увеличение промышленного 
использования и стагнация до-
бычи спровоцировали дефицит 
и на рынке платины. За последние 
пять лет этот сегмент от глубокого 
спада в период пандемии перешел 
к фундаментальному дефициту, 
вызвавшему рекордный рост цен, 
и трансформации спроса.

Ключевыми секторами потреб-
ления платины в мире сегодня 
являются автокатализаторы (около 
40%), промышленность (около 30%), 
а также ювелирные изделия (25%). 
На финансовый сектор приходит-
ся оставшаяся доля спроса. 

Устойчивый дисбаланс начал 
формироваться в 2023 году, когда 
потребление уверенно превы-
сило предложение. В 2025 году 
нехватка платины, по оценке 
World Platinum Investment Council 
(WPIC), достигла 966 тыс. унций 
(около 30 т) при снижении добы-
чи до пятилетнего минимума 
6 млн унций (187 т). Ключевая 
причина – сложная ситуация 
в ЮАР, обеспечивающей более 
70% мирового производства. Стра-
на столкнулась с рядом проблем, 
влияющих на добычу: энергоде-
фицитом, старением рудников 
и логистическими трудностями. 
Упала добыча и в Северной Амери-
ке (на 25% за два года). Вторичный 
рынок платины также просел 
(на 10%, до 45 т).

На фоне существенного переко-
са спроса и предложения осенью 
2025 года цены на платину резко 
выросли до $1700 за унцию. На тот 
момент это было 14-летним мак-
симумом. Но в конце января был 
достигнут новый исторический 
пик – $2900 за унцию. В июле 
2026 года котировки платины 

Золото дорожает 
прежде всего 
как защитный 

финансовый актив 
на фоне сохранения 

геополитических 
рисков и смягчения
денежной политики 

ведущих центральных 
банков в мире

Антон Никитин, 
управляющий директор 
по валютно-денежному 
рынку Московской биржи 

«Золото – один из активов, который показал наи-
большую доходность за последние два года. Этот 
инвестиционный актив в меньшей степени имеет 
страновой риск, поскольку его стоимость определя-
ется в первую очередь трендами на мировых рынках, 
в том числе задаваемыми центральными банками. 
Центральные банки за последние три-четыре года зна-
чимо увеличили вложения в золото, это поддерживает 
цену на металл на мировом рынке».Н
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до 50%. Как говорит Илья Коротков, 
потенциальный глобальный 
дефицит золота оценивают до 300 т 
в год, или 6% текущего предложе-
ния, серебра – 15–25 тыс. т в год.

При этом цены на ключевые 
драгметаллы в перспективе будут 
взаимосвязаны. При дальнейшем 
росте цен на золото серебро будет 
двигаться за ним с лагом. По мне-
нию Константина Власова, многие 
участники рынка отслеживают 
gold / silver ratio и при увеличении 
разрыва наращивают позиции 
в серебре как недооцененном 
активе. Но серебро, по его сло-
вам, более волатильно по сравне-
нию с золотом. Его цена зависит 
не только от спроса на защитные 
активы, но и от промышленного 
потребления, а меньшая ликвид-
ность рынка усиливает амплиту-
ду колебания.

В то же время эксперты Роскон-
гресса предупреждают, что рынок 
драгоценных металлов вошел 
в стадию надувания пузыря 
под воздействием фундамен-
тальных факторов и в результате 
спекуляций инвесторов. И цены 
на золото уже в значительной 
степени превышают приемлемые 
уровни соотношения с другими 
фундаментальными товарами, 
такими как медь, пшеница 
или нефть. А серебро оказалось 

в еще большем, чем золото, пузыре, 
тогда как металлы платиновой 
группы пока имеют потенциал 
роста, несмотря на риски сниже-
ния реального спроса. И в пер-
спективе чрезмерно высокие 
цены могут привести к резкому 
откату до более экономически 
обоснованных уровней. 

Отечественная кладовая
Динамика российского рынка 
драгоценных металлов в целом 
соответствует мировым тенденци-
ям. В прошлом году золотой наци-
ональный сектор показал подъем 
как производства – на 11,8% (дан-
ные Росстата), так и котиро-
вок – цены впервые превысили 
10 тыс. руб. за 1 г на фоне гло-
бального ралли и геополитиче-
ской напряженности.

В 2025 году национальные 
компании, по данным Минпри-
роды России, добыли 480–485 т зо-
лота. Такая оценка существенно 
превышает данные WGC, соглас-
но которым добыча была на уров-
не 345 т. В 2026 году Минприроды 
России прогнозирует возможный 
рост до 480–500 т. В целом на-
циональные балансовые запасы 
золота составляют 17,1 тыс. т, 
забалансовые – 3550 т.

Основу сырьевой базы золота 
России составляют месторожде-
ния Сибири и Дальнего Востока. 

Суммарно в их недрах заключено 
более 86% запасов.

Крупнейшим золоторудным 
месторождением в России являет-
ся Сухой Лог в Иркутской области 
(запасы – более 2,77 тыс. т). Лицен-
зия на него принадлежит ключе-
вому отечественному производи-
телю – группе «Полюс». В 2026 году 
компания приступила к активной 
фазе освоения месторождения.

Другими крупными произво-
дителями золота в стране являют-
ся группа «Полиметалл» (входит 
в холдинг «Мангазея»), ГК «Ареал», 
«Уральская горно-металлур-
гическая компания» («УГМК») 
и «Южуралзолото Группа Компа-
ний» (ПАО «ЮГК»).

Участники выставки 
MiningWorld Russia указыва-
ли, что благодаря дальнейшему 
запуску новых крупных месторо-
ждений Россия в ближайшие годы 
может не только сократить отста-
вание от мирового лидера по до-
быче – Китая, но и до 2030 года 
вернуть себе первое место в мире 
по добыче золота.

При этом спрос на золото 
в стране смещается от тради-
ционной ювелирной отрасли 
в направлении финансового 
сектора. Благодаря повышению 
доступности металл из нишевого 
продукта превращается в распро-
страненный инструмент сбере-
жений: в стране растет интерес 

факторы», капитальные затраты 
золоторудников начали расти 
только в 2023 году, а в этом году 
вложения могут превысить уро-
вень начала 2010-х. Так как цикл 
вывода новых месторождений 
обычно составляет пять–семь лет, 
активный рост добычи можно 
ожидать лишь к 2028–2030 годам.

Тем не менее более быстрые 
проекты расширения дей-
ствующих месторождений 
для вовлечения в добычу ранее 
экономически невыгодных 
участков обеспечат рост добычи 
уже в этом году. Так, в S&P Global 
ожидают положительной дина-
мики в 2026 году на уровне 7%.

Кроме того, по данным обзора 
Росконгресса, на рынок выйдут 
значительные объемы из вторич-
ных источников за счет распро-
дажи запасов крупными трейде-
рами, ювелирными компаниями 
и даже населением.

В то же время вторичное 
предложение золота и других 
драгметаллов является основным 
риском высоких цен. Распродажу 
могут начать центробанки стран 
Запада и государств Ближнего 
Востока на фоне затянувшегося 
вооруженного конфликта.

По оценкам АЦ ТЭК, к 2035 году 
мировой спрос на золото может 
вырасти на 20–30%, на серебро – 
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соотношение цен на золото и серебро
Источник: Bloomberg, COMEX, CFTC
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Светлинское месторождение золота –  
ключевой актив ПАО «ЮГК» в Челябинской области
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очередь Китай и Индию, а также 
на Ближний Восток.

На внутренний рынок, несмот-
ря на позитивную динамику спро-
са, приходится около 10% произ-
водимого серебра. При этом 
в отличие от стран с развитой 
солнечной энергетикой в России 
промышленное потребление 
в большей степени стимулируют 
гособоронзаказ, микроэлектрони-
ка и электротехнический сектор.

Рынок платины в России 
более концентрированный: 
более 90% этого металла в стране 
добывает компания «Норни-
кель» на Таймыре и Кольском 
полуострове из медно-никеле-
вых руд. В этом сегменте Россия 
занимает 2-е место в мире с долей 
13%. По уровню запасов платины, 
которые на начало 2024 года со-
ставляли 3,67 тыс. т, наша страна 
уступает только ЮАР, где сосре-
доточено порядка 62% мировых 
ресурсов. В прошлом году выпуск 
платины вырос на символиче-
ский 1%, до 13–13,5 т, при этом 
Россия стала единственным 
крупным производителем, нара-
стившим этот показатель. Поло-
жительная динамика сохранится 
и в дальнейшем благодаря актив-
ному расширению сырьевой базы 
(прирост в 2025 году – 46 т) и вводу 
новых месторождений, в том чис-
ле Черногорского ГОК на севере 
Красноярского края, где компания 
«Русская платина» бизнесмена 
Мусы Бажаева планирует начать 
добычу в конце 2026 года. 

Технологии требуют средств
В целом, как отмечают в АЦ ТЭК, 
Россия обладает уникальной тех-
нологической базой и компетен-
циями в области добычи и пере-
работки драгметаллов. При этом 
перед отечественным сектором 
стоит несколько структурных 
вызовов: ухудшение минерально-
сырьевой базы (провоцирует рост 
затрат и снижение извлечения), 
ограниченный внутренний спрос 
и низкий уровень вовлечения 
вторичных ресурсов.

к инвестиционным слиткам 
и монетам. Как указывают в WGC, 
после того как в 2022 году был 
отменен НДС на слитки и монеты, 
спрос на них вырос десятикратно 
и в будущем будет расти на 10–15% 
ежегодно. Россия является одним 
из крупнейших держателей золота 
в мире (2,3 тыс. т металла). На зо-
лото приходится более 40% всех 
резервов страны.

В то же время в российском 
сегменте производства серебра 
наблюдается негативная динами-
ка. В первом полугодии 2026 года, 
по данным Росстата, показатели 
выпуска снизились на 20,5%, 
несмотря на рост на 11% в июне. 
По итогам года, по прогнозу Мин-
природы России, объем добычи 
и производства серебра в России 
ожидается на уровне 2,8–3 тыс. т. 
Основная причина такого тренда 
та же, что и во всем мире: истоще-
ние богатых руд на действующих 
месторождениях и медленный 
ввод новых мощностей.

В то же время прирост запа-
сов серебра в России в 2025 году 
был рекордным и составил более 
4,14 тыс. т. Одним из крупнейших 
открытий года стало Ункурское 
месторождение в Забайкальском 
крае (около 700 т балансовых запа-
сов серебра и 296 т забалансовых). 
Также прирост дали доразведка 
месторождения Нойон-Тологой 
(1,77 тыс. т) и переоценка месторо-
ждения Песчанка (1,29 тыс. т).

С учетом того что 70–80% сере-
бра извлекают попутно, крупней-
шими производителями в стране 
выступают «Полиметалл», «УГМК» 
и «Норильский никель». Как со-
общали в Минприроды России, 
в 2025 году инвестиции компаний 
в геологоразведку запланированы 
на уровне 36,2 млрд руб.

Большую часть произведенного 
серебра отечественные компа-
нии экспортируют. До 2023 года 
основным рынком сбыта для них 
была Европа, но из-за санкцион-
ных ограничений (ЕС в апреле 
2023 года запретил импорт россий-
ского металла) поставки переори-
ентировались в Азию, в первую 
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Все это отражается на аффи-
нажном сегменте (финальный 
этап очистки и переработки дра-
гоценных металлов. – Прим. ред.), 
который последние десять лет 
испытывает хронический недо-
статок как первичных, так и вто-
ричных ресурсов.

Как поясняет Илья Коротков, 
сегодня аффинажная отрасль 
России представлена 11 предприя-
тиями, построенными во времена 
СССР с большим запасом мощно-
стей, в том числе для переработки 
сырья из бывших союзных рес-
публик. За последнее десятилетие 
загрузка заводов, ограниченная 
российским сырьем, не превыша-
ла 40%. Сейчас эти предприятия 
вместе с рудными концентратами 
принимают вторсырье – электрон-
ный лом. Но, как указывает эксперт, 
его объемы незначительны: 75 тыс. 
т в год при общем объеме потенци-
ально пригодных к сбору отходов 
электрического и электронного обо-
рудования 140 тыс. т в год. По сло-
вам Ильи Короткова, даже если 
этот объем вовлечь в переработку, 
то загрузка аффинажных заводов 
вырастет лишь на 1–2%.

Для решения этих проблем 
нужен системный подход, подра-
зумевающий синхронизацию двух 
процессов – укрепления техноло-
гической базы отрасли и расши-
рения доступа к сырью. Развитие 
технологий переработки упорных 
концентратов сократит их экспорт, 
который сегодня во многом связан 
с отсутствием в России эффек-
тивных решений для извлечения 
металлов из сложного сырья. Им-
порт концентратов и лома позволит 
увеличить сырьевую базу аффина-
жа и использовать резерв действу-
ющих мощностей. Илья Коротков 
считает, что национальная система 
сбора, сортировки и прослеживае-
мости вторичных ресурсов напра-
вит электронный лом в легальную 
переработку и создаст дополни-
тельную загрузку для аффинажных 
предприятий.

В целом, по его мнению, клю-
чевой вопрос развития отрасли 
драгметаллов в России – создание 

внутреннего потребителя. Напри-
мер, в серебряном сегменте 
производство припоев, фольги, 
проволоки, прецизионных спла-
вов, материалов для электроники 
и катализаторов позволит переве-
сти спрос из сырьевого экспорта 
в высокие переделы. Именно это 
станет источником загрузки аф-
финажа и добавленной стоимости 
внутри страны.

В глобальном масштабе, 
по оценкам АЦ ТЭК, рынок драг-
металлов продолжит расти за счет 
двух драйверов. Золото сохранит 
статус главного защитного актива 
благодаря закупкам центробанков 
и частного капитала в условиях 
геополитической неопределенности 
и деглобализации. Спрос на него, 
как указывает Илья Коротков, 
вырастет на 20–30% к 2035 году. Глав-
ным промышленным драйвером 
при этом останется серебро, которое 
необходимо электронике, солнеч-
ной энергетике, дата-центрам и ИИ. 
По оценкам эксперта, к 2035 году его 
потребление вырастет на 50%.

Большую часть 
произведенного

серебра отечественные 
компании экспортируют. 

До 2023 года 
основным рынком 

сбыта была Европа, 
но из-за санкционных 
ограничений поставки 
переориентировались 

в Азию, в первую 
очередь Китай и Индию, 

а также на Ближний 
Восток

Анна Панасюра, 
исполнительный 
директор аффинажного 
дивизиона компании 
«Красцветмет»

«Российский аффинаж работает с высокой долей постоянных 
затрат, а системный дефицит сырья снижает маржинальность 
бизнеса. Для поддержания долгосрочной устойчивости мине-
рально-сырьевой базы необходимы системные инвестиции 
в геологоразведку. Основной вектор развития сегодня – пере-
ход к глубокой переработке вторичных ресурсов. Это требует 
создания новой инфраструктуры и технологий, позволяющих 
извлекать не только драгоценные, но и сопутствующие цвет-
ные металлы. Такие проекты капиталоемки, и без государ-
ственных стимулов их экономика остается спорной. Дополни-
тельный негативный фактор для аффинажных компаний – это 
недоступность импортного сырья из-за рубежа в силу сохра-
няющихся административных барьеров. Это ограничивает 
возможности для загрузки предприятий и сужает сырьевой ко-
ридор. Отрасль ждет от готовящейся стратегии драгметаллов 
до 2030 года конкретных мер – по стимулированию геолого-
разведки, упрощению оборота вторички и снятию избыточных 
ограничений на импорт».
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в феврале 1944 года в Ленинграде 
как специализированный науч-
ный центр по созданию морского 
подводного оружия. Но история 
«Гидроприбора» неразрывно 
связана и с такими предприяти-
ями, как ЦКБ-36, ЦКБ-39, завод 
№ 231, завод № 181 («Двигатель») 
и с Остехбюро (Особое техниче-
ское бюро по военным изобрете-
ниям специального назначения).

Вновь образованному институ-
ту поручали работы по созданию 
новейших образцов торпедно-
го, минного и противоминного 
оружия, а также по модернизации 
уже принятых на вооружение 
мин, торпед и тралов.

К 1950-м годам институт 
превратился в многопрофильную 
организацию с развитой лаборатор-
но-стендовой базой, собственным 
флотом опытовых судов и сильным 
опытным производством. 

Успехи предприятия по со-
зданию новых образцов и систем 
подводного оружия были по до-
стоинству отмечены высшими 
наградами. В 1966 году НИИ-400 
был награжден орденом Трудового 
Красного Знамени.

В том же году институт пере-
именовали в НИИ «Гидропри-
бор», спустя три года – в ЦНИИ 
«Гидроприбор».

На рубеже 1960–1970-х годов 
«Гидроприбор» стал головным 
предприятием отрасли по раз-
работке морского подводного 
оружия. Успешно работали 

За последние пять лет выпуск 
гражданской продукции АО «Концерн 
«МПО – Гидроприбор» вырос более 
чем в пять раз. Комплексы охраны особо 
важных морских и береговых объектов 
«Корвет» и гидроакустические станции 
«Маяк С» установлены на ряде объектов 
отечественной энергетики, включая 
гидроэлектростанции и атомные станции.

Текст: Ольга Тарасенко

«Гидроприбор»:
отвечая на вызовы времени

филиалы института и полигоны 
для испытаний в Ленинградской 
области, Абхазии, Дагестане, 
Казахстане, Киргизии, Кры-
му. Это позволяло решать весь 
комплекс задач по разработке, 
изготовлению и испытаниям 
новых образцов оружия.

В 1973 году в целях повышения 
качества научно-исследователь-
ских и опытно-конструкторских 
работ, а также для сокращения 
сроков внедрения разработок 
в серийное производство было 
организовано научно-произ-
водственное объединение 
«Уран», в состав которого вошли 
ЦНИИ «Гидроприбор» с его 
филиалами и завод «Двигатель». 
Институт стал головной органи-
зацией НПО «Уран».

Государственный научный 
центр Российской Федерации 
Концерн «МПО – Гидроприбор», 
ведущий разработчик и произ-
водитель морского подводного 
оружия в России, активно разви-
вает и направление гражданской 
продукции. Комплексы охраны 
особо важных морских и бере-
говых объектов, гидроакусти-
ческие станции обнаружения 
подводных пловцов и малораз-
мерных аппаратов, индивиду-
альные подводные буксировщи-
ки – все это примеры успешной 
диверсификации оборонного 
производства. Спрос на эту 
продукцию неуклонно растет, 
и концерн последовательно уве-
личивает объемы ее выпуска.

«Гидроприбор»: 
история достижений
Предшественник концер-
на «МПО – Гидроприбор», 
НИИ-400, был образован 

На рубеже 1960–1970-х годов
«Гидроприбор» стал головным
предприятием отрасли по разработке 
морского подводного оружия

НИИ-400 в 1960-е годы



ГАС «Маяк-С»: 
инновационные решения 
в гидроакустике
Гидроакустическая станция 
«Маяк С», разработанная АО «Кон-
церн «МПО – Гидроприбор» 
и АО «НПЦ «Сонар», предназначена 
для автоматического обнаружения 
и сопровождения малоразмерных 
подводных движущихся объектов. 
Она эффективно работает в слож-
ных гидрологических условиях: 
на мелководье, при сложном ре-
льефе дна, сильном волнении моря 
и высоком уровне акустических 
шумов – там, где другие системы 
зачастую бессильны.

Главное преимущество стан-
ции – запатентованный метод вы-
деления полезного сигнала на фоне 
интенсивных помех, не имеющий 
аналогов в России. Он обеспечива-
ет высокую достоверность обнару-
жения малоразмерных объектов 
на больших дистанциях. Цифро-
вые алгоритмы обработки сигнала 
гарантируют не только надежное 
выявление подводных пловцов 
и малоразмерных подводных 
аппаратов в естественных усло-
виях помехосигнальной обста-
новки, но и точную классифи-
кацию их типа с минимальным 
уровнем ложных тревог. Система 
уверенно различает подвод-
ного пловца, пловца на ластах 
или на средствах передвижения. 
Дальность обнаружения таких 
целей составляет около 600 м. 
Крупные объекты, включая сред-
ства доставки подводных дивер-
сантов и автономные аппараты, 
идентифицируются на расстоя-
нии порядка 1 км.

Как рассказали в концерне, еще 
в 1960-х годах в «Гидроприборе» 
был создан отдел гидроакусти-
ческих антенн. В дальнейшем 
усилиями ученых была сфор-
мирована научная школа проек-
тирования гидроакустических 
преобразователей и антенн, 
получившая признание ведущих 
специалистов отрасли. Разработки 
отдела стали одним из успешных 
направлений деятельности пред-
приятия. Именно многолетний 

состав института, его лабора-
торно-стендовая база, разра-
ботки и научно-технический 
задел сохранились. Постепенно 
увеличивались военные заказы, 
расширялось сотрудничество 
с иностранными заказчиками.

В 1994 году предприятию был 
присвоен статус Государственно-
го научного центра Российской 
Федерации.

Спустя десять лет ФГУП ЦНИИ 
«Гидроприбор» был преобразован 
в АО «Концерн «МПО – Гидропри-
бор» со стопроцентной собствен-
ностью государства.

В 2015 году концерн вошел 
в состав корпорации «Такти-
ческое ракетное вооружение». 
В этом же году «Гидроприбор» 
был включен в список систе-
мообразующих организаций 
Российской Федерации.

На сегодняшний день около 
95% образцов морского подводно-
го оружия, состоящего на воору-
жении Военно-морского флота 
Российской Федерации, разра-
ботано и изготовлено «Гидро-
прибором» либо создано при его 
непосредственном участии. 
Объединяя основных россий-
ских разработчиков и произво-
дителей морского подводного 
оружия, концерн обеспечивает 
полный цикл работ – от фун-
даментальных и прикладных 
исследований до серийного 
производства, модернизации 
и авторского сопровождения. 
В состав интегрированной 
структуры концерна входят 
шесть предприятий в разных 
регионах России, выполняющих 
стратегические задачи в рамках 
общего цикла создания конеч-
ной продукции. Головной орга-
низацией является АО «Концерн 
«МПО – Гидроприбор».

Кроме своей основной дея-
тельности, направленной на по-
вышение обороноспособности 
страны, концерн также зани-
мается разработкой и произ-
водством высокотехнологичной 
продукции гражданского назна-
чения, на практике демонстри-
руя модель сбалансированной 
диверсификации. 
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опыт создания подводной техники 
и накопленный научно-техни-
ческий задел позволяют сегодня 
обеспечивать длительную и на-
дежную работу ГАС «Маяк С» – 
в первую очередь за счет уникаль-
ных технологий производства 
и повышенной антикоррозийной 
стойкости конструкции. Много-
численные испытания в разных 
регионах страны: от Крыма 
до Мурманска и Челябинской 

В дальнейшем предприя-
тие приложило немало усилий 
для совершенствования мин-
но-торпедного оружия. Появи-
лись новейшие минно-ракетные 
и минно-торпедные комплек-
сы, торпеды с малошумными 
энергетическими установками, 
подводные поисковые аппара-
ты, системы противодействия 
подводному оружию, противоди-
версионные средства. В 1982 году 
за большие заслуги в создании 
новой техники НПО «Уран» было 
награждено орденом Октябрь-
ской революции.

В 1991 году вместе с распадом 
СССР распалось и НПО «Уран». 
Некоторые предприятия, ранее 
входившие в его состав, отошли 
к ставшим суверенными госу-
дарствам. Но основной кадровый 

Владимир Патрушев, 
генеральный директор ГНЦ РФ 
АО «Концерн «МПО – Гидроприбор», 
председатель Ленинградского 
регионального отделения 
СоюзМаш России 

«Опыт концерна «МПО – Гидроприбор» наглядно демонстри-
рует, что российские предприятия оборонно-промышленно-
го комплекса способны создавать продукцию высочайшего 
технологического уровня и эффективно адаптировать пере-
довые военные разработки для решения задач гражданского 
сектора экономики. 

За последние пять лет объем производства гражданской 
продукции в АО «Концерн «МПО – Гидроприбор» увеличил-
ся более чем в пять раз. Сегодня изделия «Гидроприбора» 
востребованы не только Военно-морским флотом и силовыми 
ведомствами, но и в гражданской сфере: в их приобретении 
заинтересованы организации топливно-энергетического 
комплекса, Госкорпорации Росатом и многие другие.

Ключевым фактором растущего спроса стала увеличива-
ющаяся потребность в комплексных системах мониторинга 
и охраны подводной и надводной обстановки на объектах 
критически важной инфраструктуры. Участившиеся чрез-
вычайные ситуации, включая акты терроризма и диверсии 
на промышленных, транспортных и гражданских объектах, 
со всей очевидностью подтверждают необходимость усиле-
ния защитных мер.

Безусловно, физическая охрана и системы видеонаблю-
дения остаются важными элементами безопасности. Однако 
при размещении объектов в прибрежной зоне их недоста-
точно: именно подводный и надводный периметры сегодня 
являются наиболее уязвимыми для потенциальных угроз. 
В связи с этим прогнозируется устойчивый рост спроса 
на специализированное оборудование, обеспечивающее 
надежную защиту от диверсионных действий со стороны 
морских направлений.

В ответ на современные вызовы мы готовы поставлять 
заинтересованным ведомствам и организациям гидроаку-
стические станции обнаружения малоразмерных подводных 
объектов «Маяк С», а также комплексы охраны особо важных 
морских и береговых объектов «Корвет». 

Кроме своей основной деятельности, 
направленной на повышение 

обороноспособности страны, концерн 
также занимается разработкой 

и производством высокотехнологичной 
продукции гражданского назначения
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Все данные поступают в си-
стему обработки, анализиру-
ются и передаются на единый 
пункт управления – мобильный 
или стационарный, размещаемый 
как на обитаемом, так и на необи-
таемом побережье. Оператор 
получает комплексную инфор-
мацию и при выявлении угрозы 
незамедлительно связывается 
с профильными службами.

Комплекс может осна-
щаться модулями активного 

области – подтвердили, 
что «Маяк С» стабильно превосхо-
дит аналоги по скорости и дально-
сти обнаружения целей, а также 
по точности их классификации.

Станция устанавливается 
на морское дно и функциониру-
ет в полностью автоматическом 
режиме. Она способна обнаружи-
вать и сопровождать до 20 целей 
одновременно. Сигнал об обнаруже-
нии потенциально опасного объек-
та передается с подводного устрой-
ства на береговой пост оператора.

В настоящее время ведется 
работа по совершенствованию 
цифрового алгоритма обработки 
сигналов для создания специали-
зированного канала обнаружения 
необитаемых подводных аппа-
ратов, что значительно повысит 
эффективность противодействия 
современным подводным бес-
пилотным угрозам. Кроме того, 
в функционал ГАС внедряют новые 
программные алгоритмы и тех-
нические решения, направленные 

на повышение помехоустойчи-
вости и стабильности работы 
в сложных гидроакустических 
и погодных условиях, а также 
на увеличение дальности обнару-
жения целей.

ГАС «Маяк С» может приме-
няться как автономная система 
или интегрироваться в состав 
комплекса «Корвет». 

Комплекс «Корвет»: 
комплексная безопасность 
морских и береговых 
объектов
Многофункциональный комплекс 
«Корвет» предназначен для за-
щиты особо важных морских 
и береговых объектов от дивер-
сионных угроз со стороны мор-
ских направлений. Его основная 
задача – объединить разные кана-
лы наблюдения и дать оператору 
целостную картину обстановки.

В состав комплекса входят 
радиолокационные станции (РЛС) 
различных диапазонов, теле-
визионно-оптическая система 
с тепловизионным и телевизион-
ным каналами, гидроакустиче-
ская станция «Маяк С», а также 
система совместной обработки, 
отображения и регистрации дан-
ных. Взаимосвязанные системы 
комплекса обеспечивают на-
дежное обнаружение подводных 
и надводных диверсионных сил 
и средств, что значительно снижа-
ет риск пропуска угрозы.
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Многофункциональный комплекс
«Корвет» предназначен для защиты 
особо важных морских и береговых 

объектов от диверсионных угроз 
со стороны морских направлений

На испытаниях ГАС «Маяк С» 

Продукция концерна 
«МПО – Гидроприбор» ежегодно 

демонстрируется на ведущих 
международных профильных 

и специализированных выставках 

Уникальный цифровой алгоритм 
обработки сигналов ГАС «Маяк С» 
обеспечивает надежное обнаружение 
подводных движущихся объектов 
в сложнейших гидрологических 
условиях

МВМС «Флот-2026»

Телевизионно-оптическая си-
стема ведет визуальное наблюде-
ние за надводными и наземны-
ми целями. Например, она может 
обнаружить человека на расстоя-
нии порядка 10 км.

РЛС обеспечивают кругло-
суточный радиолокационный 
контроль акваторий и терри-
торий, а также обнаружение 
и сопровождение всех типов 
целей, включая сверхмалораз-
мерные. ГАС «Маяк С» в свою 
очередь отвечает за контроль 
подводной обстановки.

Программы дивер-
сификации произ-
водства планомерно 
реализуются на всех 
предприятиях, входя-
щих в состав интегри-
рованной структуры 
концерна. 
Так, в частности, 
в сентябре 2025 года 
в Санкт-Петербурге 
на одном из дочерних 
предприятий состо-
ялось официальное 
открытие промыш-
ленного комплекса 
«Рециклинг». Новые 
производственные 
мощности позво-
ляют изготавливать 
около 4500 т свинца 
и свинцовых сплавов 
в год. Полученное 
сырье используется 

в производстве акку-
муляторных батарей 
для подводных лодок, 
а также реализуется 
на гражданском рын-
ке, что способствует 
увеличению объемов 
выпуска высокотех-
нологичной продук-
ции гражданского 
назначения.
В декабре 2025 года 
на дочернем пред-
приятии в городе 
Верхний Уфалей вве-
ден в эксплуатацию 
цех по производству 
тепловых батарей, 
в составе которо-
го организовано 
17 производственных 
участков, обеспе-
чивающих полный 
технологический 

цикл по изготовлению 
химических источ-
ников тока. Предпри-
ятие специализиру-
ется на разработке 
и производстве 
химических источни-
ков тока различных 
электрохимических 
систем для изделий, 
востребованных 
как в оборонной, 
так и в гражданской 
промышленности. 
В рамках диверсифи-
кации завод уверенно 
наращивает объемы 
производства, 
ежегодно расширяя 
область применения 
своих изделий. Хи-
мические источники 
тока, производимые 
на предприятии, 

находят примене-
ние в гражданской 
морской технике, 
навигационном 
оборудовании, 
средствах индивиду-
альной мобильности, 
радиоаппаратуре 
и источниках бес-
перебойного питания. 
Завод сотрудничает 
с производителями 
средств связи, кос-
мических аппаратов, 
электротранспорта, 
а также с поставщи-
ками электроэнергии 
и предприятиями 
других отраслей, 
стабильно постав-
ляя востребованную 
продукцию для гра-
жданского сегмента 
промышленности.

Новые горизонты развития



преемственность уникальных 
знаний и высокий уровень ква-
лификации кадров.

Концерн вносит весомый вклад 
и в развитие научной коммуни-
кации, участвуя в организации 
и проведении отраслевых конфе-
ренций. За последние десять лет 
«Гидроприбор» принял участие 
в более чем 100 таких мероприя-
тиях, а ежегодная конференция 
молодых ученых и специалистов, 
проводимая в концерне, стала зна-
чимой отраслевой площадкой. 

За выдающийся вклад в раз-
витие научной деятельности 
коллектив АО «Концерн «МПО – 
Гидроприбор» отмечен благо-
дарностью Ассоциации «Наука» 
и золотой юбилейной медалью 
«За вклад в науку».

В августе прошлого года 
«Гидроприбор» вновь подтвердил 
статус Государственного науч-
ного центра и был включен 
в обновленный перечень Государ-
ственных научных центров Рос-
сийской Федерации, что свиде-
тельствует о его весомом вкладе 
в обеспечение технологического 
суверенитета страны и созда-
ние передовых разработок, 
не имеющих аналогов. 

собственной аспирантуры 
и докторантуры. Аспирантура 
«Гидроприбора», основанная 
в 1949 году, – одна из старейших 
в отрасли. За время ее работы 
защищено свыше 350 канди-
датских и около 40 докторских 
диссертаций. В настоящее 
время в аспирантуре обучаются 
20 аспирантов.

Концерн тесно сотрудничает 
с Российской академией наук, 
ведущими научными центрами 
и НИИ страны в области совмест-
ных исследований и опытно-
конструкторских работ. Среди 
ключевых партнеров: НИЦ «Кур-
чатовский институт» – ВИАМ, 
Крыловский государственный 
научный центр, ЦНИИ «Про-
метей», Физико-технический 
институт им. А.Ф. Иоффе, 
Институт океанологии РАН, 
Институт проблем морских 
технологий ДВО РАН, Институт 
физики Земли им. О.Ю. Шмидта 
и другие организации.

Ученые «Гидроприбора» актив-
но участвуют в образовательной 
деятельности профильных петер-
бургских вузов.

Ежегодно концерн прово-
дит целевой набор в ведущие 
технические университеты 
Северной столицы. Подготов-
ка осуществляется более чем 
по 60 специальностям, свыше 
100 студентов ежегодно прохо-
дят практику на предприятии. 
Особое значение имеет сотруд-
ничество с Передовой инженер-
ной школой (ПИШ) СПбГМТУ 
«Судостроение индустрии 4.0», 
концерн является одним 
из основных индустриальных 
партнеров ПИШ.

Выстроенная система подго-
товки специалистов гарантирует 

воздействия: системой звукового 
оповещения о проникновении 
в запретную зону и системой 
нелетального воздействия на на-
рушителей направленным гидро-
акустическим импульсом.

В перспективе комплекс пла-
нируют модернизировать за счет 
добавления в него специализиро-
ванного оборудования, в том чис-
ле системы контроля воздушной 
обстановки и обнаружения беспи-
лотных летательных аппаратов.

«Корвет» – полностью отече-
ственная разработка. Он создан 
специалистами «Гидроприбора» 
совместно с АО «НПЦ «Сонар» 
и ЗАО «МКиС». 

Инвестиции в качество
Высокий уровень качества про-
дукции достигается в том числе 
за счет системного обновления 
производственных мощностей. 

В АО «Концерн «МПО – Гид-
роприбор» за последние годы 
завершена реконструкция многих 
цехов, введены в эксплуатацию 
производственный и лаборатор-
но-испытательный корпуса, осна-
щенные передовым оборудовани-
ем. Увеличение доли современных 
станков с числовым программным 
управлением позволяет повышать 
точность изготовления изделий 
и сокращать длительность техно-
логических циклов.

В 2003 году в Санкт-Пе-
тербурге на территории 
концерна «МПО – Гидро-
прибор» открылся музей 
морского подводного ору-
жия, сейчас это учебно-
экспозиционный комплекс.
Экспозиция, развернутая 
в нескольких тематических 
залах общей площадью 
около 800 кв. м, охваты-
вает всю историю отече-
ственного подводного 
оружия: от его развития 
в Российском импера-
торском и советском 
флотах до современных 
разработок концерна.
В коллекции есть, напри-
мер, модель гальвани-
ческой мины Б.С. Якоби 
образца 1854 года и тор-
педы Уайтхеда образца 
1877 года. Всего пред-
ставлено около 90 полно-
масштабных изделий.

Учебно-
экспозиционный 
комплекс

77История успеха

Участники ежегодной 
конференции молодых ученых 
и специалистов «МПО. Морские 
подводные роботы – вопросы 
проектирования, конструирования 
и технологий». В 2026 году она 
состоялась уже в 44-й раз

Токарно-расточные станки 
в 1953 и 2023 годах (из архива 
концерна «МПО – Гидроприбор»)
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Концерн тесно сотрудничает с Российской 
академией наук, ведущими научными 
центрами и НИИ страны в области 
совместных исследований 
и опытно-конструкторских работ

В связи с ростом объемов 
выпуска продукции расширяют-
ся и площади производственного 
комплекса «Завод «Двигатель». 
Комплекс оснащен высокопроиз-
водительным технологическим 
оборудованием, что дает воз-
можность вести широкий спектр 
работ: от металлургического, 
заготовительного, механообра-
батывающего и инструменталь-
ного производства до выпуска 
радиоэлектронной аппаратуры. 
С 2018 года завод сотрудничает 
с рядом предприятий автомобиль-
ной, авиационной и аэрокосмиче-
ской отраслей, успешно осваивая 
изготовление опытных образцов 
деталей высокотехнологичной про-
дукции различного назначения. 

Научная школа 
«Гидроприбора»
На протяжении многих лет 
концерн сохраняет статус веду-
щего Государственного научного 
центра Российской Федерации 
в области разработки и произ-
водства высокотехнологичных си-
стем для Военно-морского флота. 

На предприятии создана авто-
ритетная научно-производствен-
ная школа, в рамках которой 
успешно развиваются свыше 
десяти профильных направлений. 
На сегодняшний день она объеди-
няет более 40 ученых.

Подготовка кадров высшей 
квалификации ведется на базе 
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Большой театр – один 
из немногих в мире, 
чья история исчисляется 
веками, на протяжении которых 
он поддерживает и укрепляет 
статус главной сцены страны. 
Здесь наиболее полно 
воплотились традиции русского 
сценического искусства. 
Большой встречал и провожал 
эпохи, оставаясь актуальным 
во все времена. Вспоминаем, 
как частная антреприза 
губернского прокурора 
превратилась в ведущий 
музыкальный театр России. 

Текст: Наталья Косарева

Датой основания Большого теат-
ра считается 28 марта 1776 года. 
Только вот никакого театра на тот 
момент не существовало: ни труп-
пы, ни здания, ни даже участка 
под застройку. К тому моменту гу-
бернский прокурор города Москвы 
князь Петр Урусов заработал 
небольшой капитал на так называ-
емых воксалах (светских увесе-
лительных заведениях) и, будучи 
человеком амбициозным, решил 
построить в Москве театр для ши-
рокой публики. Он взял на себя 
обязательства перед императрицей 
Екатериной II выстроить каменное 
здание театра со всеми удобствами 
и «таким внешним убранством, 
чтобы он городу мог служить укра-
шением», а также нанять постоян-
ную труппу. Императрица подпи-
сала привилегию, согласно которой Петровский театр, 1780 год

Петр Урусов

Майкл Джордж 
Меддокс

г
России

лавная сценаГ
обрусевшего английского пред-
принимателя Майкла Джорджа 
Меддокса, которого в Москве назы-
вали на русский манер Михаилом 
Егоровичем. Инженер по профес-
сии, Меддокс когда-то преподавал 
физику и математику великому 
князю Павлу Петровичу, а еще 
создавал уникальные механи-
ческие часы, одни из которых 
хранятся в Оружейной палате 
Кремля. В зрелом возрасте Мед-
докс стал авторитетным теат-
ральным антрепренером.

Партнеры давали спектак-
ли в Знаменском оперном доме 
на территории усадьбы графа 
Романа Воронцова. В это же время 
они приобрели дом князя Лобано-
ва-Ростовского на улице Петров-
ке, чтобы построить на его месте 
новое здание театра. Но в 1780 году 

Петр Урусов взял на себя 
обязательство перед императрицей 
Екатериной II выстроить каменное 
здание театра с «таким внешним 
убранством, чтобы он городу мог 
служить украшением»

помимо обязанностей Урусов был 
наделен эксклюзивным правом – 
десятилетней монополией на все 
зрелищные мероприятия в Москве: 
спектакли, маскарады, концерты. 

Сообразив, что театр не сулит 
быстрой прибыли, а напротив, 
требует постоянных вложений, 
Петр Урусов привлек в качестве 
партнера интересную личность – 

S
h

u
tt

er
st

oc
k/

F
O

T
O

D
O

M
, V

A
U

ko

«Р
И

А
 Н

о
во

ст
и»

,



80 81Юбиляры

После реконструкции здания 
в 1850-х годах его облик заметно 
изменился. Портик с восемью 
колоннами Бове сохранили, хотя 
фриз и капители колонн стали 
другими. Над портиком появил-
ся второй фронтон, за счет этого 
здание вытянулось вверх на два 
метра. На фронтоне – двугла-
вый орел. При советской власти 
царский символ меняли на серп 
и молот, но после реконструкции 
2011 года орел вернулся на свое 
место. Алебастровую конную 
тройку Аполлона, сгоревшую 
в пожаре 1853 года, заменили 
бронзовой квадригой весом 15 т. 
Ее выполнил выдающийся скуль-
птор Петр Клодт. 

И все же главный фокус ре-
конструкции был сосредоточен 
внутри. Кавос проектировал 
зрительный зал как гигантский 
музыкальный инструмент. Стены 
он облицевал панелями из резо-
нансной ели. Железный потолок 
заменил на деревянный и из дере-
вянных щитов собрал живописный 
плафон. Декор лож выполнили 
из папье-маше: этот материал 

императорских театров, которая 
прежде управляла сценой Санк-
т-Петербурга, а теперь распростра-
нила свою юрисдикцию и на Моск-
ву. Труппа не только не распалась, 
но и получила статус импера-
торской. Кроме того, в 1806 году 
в коллектив московского театра 
пришли крепостные актеры: 77 че-
ловек выкупили у помещика Сто-
лыпина за казенный счет. Сумма 
по тем временам баснословная – 
32 тыс. руб. К профессиональ-
ным актерам присоединились 
также любители – студенты 
Московского университета. Все 
они впоследствии составили ко-
стяк труппы. Вскоре архитектор 
Карл Росси построил для театра 
деревянное здание на Арбатской 
площади, но уже в 1812 году оно 
сгорело во время войны с Напо-
леоном. Труппа снова оказалась 
на частных и небольших публич-
ных площадках.

Когда город отстраивали заново, 
был объявлен конкурс на лучший 
проект нового театра. Победила 
работа профессора Академии худо-
жеств Алексея Михайлова, которая 
оказалось слишком дорогой для во-
площения. Тогда проект передали 
на доработку архитектору Осипу 
Бове – он занимался генеральным 
планом восстановления Москвы 
после пожара. В результате Бове 
создал не только тот самый узна-
ваемый облик театра с колоннами 
и Аполлоном на фронтоне, но и весь 
ансамбль будущей Театральной 
площади. Проект был окончательно 
утвержден императором Алексан-
дром I лишь 10 ноября 1821 года.  

Торжественное открытие теат-
ра состоялось 18 января 1825 года. 
Зал вмещал теперь около 2000 че-
ловек, а само здание поражало 
красотой и размерами – театр стал 
вторым по площади в мире после 
«Ла Скала» в Милане. Именно то-
гда его впервые назвали Большим, 
и дело было не только в габари-
тах. На строительство потратили 
огромные деньги – почти два 
миллиона рублей. 

Но огонь оказался беспоща-
ден и к этому зданию. 11 марта 
1853 года около десяти часов 
утра сотрудник театра Дмитрий 

Тимофеев почувствовал запах гари 
из чулана близ сцены. За закры-
той дверью вовсю полыхал огонь. 
В панике Тимофеев и другие со-
трудники не вспомнили о рычаге, 
который выдвинул бы железный 
занавес, отделяющий сцену 
от зала. Рабочие убежали на улицу, 
спасая жизни. Пожарные же, заме-
тившие огонь с каланчи, приехали 
слишком поздно. В сильнейшем 
пожаре уцелели только каменные 
стены и колоннада портика. 

За восстановление храма 
искусств взялся архитектор 
Альберт Кавос – специалист 
по проектированию много-
ярусных театров. Он сохранил 
композицию Бове, но изменил 
пропорции и декоративные эле-
менты, увеличил зрительный зал 
и детально проработал акустику, 
поставив Большой в один ряд 
с лучшими театрами мира.

Кавос всего за три года восста-
новил театр после пожара: требова-
лось закончить стройку к коро-
нации Александра II. В августе 
1856 года заново отстроенный 
Большой принял императорскую 
чету и великосветскую публику. 
На сцене давали оперу Беллини 
«Пуритане». С этого момента театр 
получил статус Императорского.

Большой резонатор
Главный фасад и внутреннее 
убранство Большого театра 
узнают во всем мире. Они стали 
частью визуального кода страны. 
Но Большой – это не только парад-
ный вход и роскошный интерьер. 
За красивой картинкой скрыва-
ются выверенные архитектурные 
идеи и инженерные решения.

Главный фасад и внутреннее
убранство Большого театра
узнают во всем мире. Они стали 
частью визуального кода страны

Большой театр, 1825 год

Представление-пролог 
«Торжество муз», которым открыли  
Большой театр 18 января 1825 года

дом на Знаменке сгорел, Уру-
сов понес огромные убытки 
и в результате уступил свою долю 
в будущем театре Меддоксу. Тот 
не стал тянуть и возвел здание 
по проекту архитектора Христи-
ана Розберга буквально за пять 
месяцев. Строительство театра 
обошлось в 130 тыс. руб. серебром, 
что превысило изначальную смету 
на 50 тыс. Зрительный зал вме-
щал около 1000 человек: три яруса 
лож, партер на 20 лавок и особые 
места между партером и сценой. 
Кроме того, в театре были устрое-
ны многочисленные фойе и залы 
различного назначения, например, 
маскарадный. Фасад здания выхо-
дил на Петровку, потому и театр 
называли Петровским. 

Пожар, еще пожар
В 1805 году здание Розберга 
полностью сгорело. Вероятная 
причина – халатность подсобных 
рабочих. Актерам оставалось высту-
пать только на частных подмостках, 
что осложняло дальнейшую жизнь 
коллектива. Но в 1806 году его 
взяла под свое крыло Дирекция 
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Театр будет жить
После Октябрьской революции 
Большой чуть было не закрыли. 
Столицу перенесли в Москву, все 
управление страной находилось 
здесь. Власть активно использовала 
здание театра для официальных 
мероприятий: Всероссийские 
съезды Советов, заседания ВЦИК, 
конгрессы Коминтерна. Здесь 
было торжественно провозглашено 
образование нового государства – 
СССР. В 1919 году театру присвоили 
статус академического, а в 1921-м 
его художественным руководи-
телем назначили знаменитого те-
нора Леонида Собинова. Он считал, 
что, получив административную 
автономию, Большой «открывает 
первую страницу своей новой 
свободной жизни». Однако труппа 
переживала беспокойное время, 
устраивала собрания и митинги: 
с одной стороны, новая власть су-
лила большие надежды, с другой – 
пугала неопределенностью.

В 1922 году большевики при-
знали закрытие театра нецелесо-
образным, заведению выделили 
финансирование, что позволило 
сохранить оставшийся актерский 
костяк (значительная часть арти-
стов успела эмигрировать) и сбе-
речь наработанный репертуар.

Творческая жизнь продолжа-
лась, несмотря на идеологические 
рамки. Продолжал петь Собинов, 

не утяжеляет конструкцию и обла-
дает лучшими звукоотражающими 
свойствами по сравнению, напри-
мер, с гипсом. Каждое решение 
было подчинено акустике. Ради 
этого Кавос даже засыпал помеще-
ние под амфитеатром, где раньше 
находился гардероб, а вешалки 
перенес на уровень партера. 

Пространство зала после ре-
конструкции существенно расши-
рили. Он стал шестиярусным 
и вмещал почти 2300 зрителей. 
По обе стороны сцены разместили 
литерные ложи для царской фами-
лии, министров и дирекции теат-
ра. Парадная Царская ложа слегка 
выступала в зал и стала вторым 
после сцены композиционным 
центром. Барьер ложи опирался 
на консоли в виде согнутых атлан-
тов. Великолепный декор произ-
водил впечатление на всех, кто 
входил в зал впервые. Сегодня зал, 
сохранивший форму усеченного 
эллипса, имеет пять ярусов, вклю-
чая бельэтаж и балконы, и вмещает 
1740 зрителей.

На театральной люстре XIX века 
служителям приходилось зажи-
гать три сотни масляных ламп. 
Для этого конструкцию поднимали 
через отверстие в плафоне в специ-
альное техническое помещение. 
Сегодняшняя люстра в Большом 
(одна из крупнейших в Европе), 
конечно, электрическая. Ее диа-
метр – 6,5 м, вес – около 2 т. Люстра 
включает 24 тыс. хрустальных 
элементов и 336 ламп. 

Помимо главного зала в здании 
театра есть другие помещения: 
Императорское фойе с портретами 
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После 
Октябрьской 
революции
Большой чуть 
было не закрыли. 
Власть активно 
использовала
здание театра 
для официальных
мероприятий

Сцена из балета Петра Чайковского 
«Лебединое озеро», 1877 год

Поднять русскую оперу на не-
мыслимую высоту удалось Сергею 
Рахманинову, который руководил 
этим направлением в 1904–1906 го-
дах. Впервые Рахманинов встал 
за дирижерский пульт в «Русалке» 
Даргомыжского, а затем с оглуши-
тельным успехом провел премьеру 
оперы Михаила Глинки «Жизнь 
за царя» (авторское название – 
«Иван Сусанин»), утвердившись 
в качестве выдающегося дирижера. 
В его репертуар вошли «Пиковая 
дама», «Евгений Онегин», «Князь 
Игорь». И все три собственные 
оперы Рахманинова впервые были 
поставлены именно на сцене 
Большого театра.

Балетную труппу в 1902 году 
возглавил Александр Горский – 
реформатор русского академиче-
ского балета и основоположник 
московской балетной школы. 
Он следил за самыми совре-
менными веяниями в искус-
стве, большое внимание уделял 
оформлению спектаклей, со-
трудничая с передовыми худож-
никами, отвергал устаревшие 
условности в балете, стремясь 
привнести на сцену жизненность 
и естественность.

В феврале 1917 года Импера-
торский Большой театр дал свой 
последний спектакль – оперу 
«Евгений Онегин». А уже 13 марта 
актеры выходили на сцену Госу-
дарственного Большого театра. 
В тот вечер в зале впервые прозву-
чал «Интернационал». 

Делегаты V Всероссийского съезда Советов 
перед входом в Большой театр, 1918 год

российских императоров, 
Бетховенский зал для камер-
ных концертов и Хоровое фойе. 
Стилистически театр выдержан 
в традиции позднего классицизма 
с элементами ампира. 

Между империей и советами
Большую часть XIX века вкусы 
придворной знати определяла 
итальянская и французская опера. 
В 1860–1870-х годах итальянская 
труппа занимала в Большом гла-
венствующее положение: ино-
странцы выступали несколько раз 
в неделю, а русским постановкам 
оставляли один день. Админи-
страцию театра устраивало такое 
положение вещей, однако публика 
стала требовать национальный 
репертуар, и его наконец вернули 
на сцену. Последняя треть XIX века 
стала золотым временем для рус-
ского музыкального искусства.

Расцвет оперы начался с поста-
новки «Демона» Антона Рубин-
штейна в 1879-м и «Евгения Оне-
гина» Петра Чайковского в 1881-м. 
Через три года состоялась мировая 
премьера «Мазепы», а еще чуть поз-
же свет увидела опера «Черевички», 
в которой Чайковский дебютировал 
как дирижер. Балетную историю 
определили две мировые премье-
ры. В 1869 году выдающийся рос-
сийский балетмейстер французско-
го происхождения Мариус Петипа 
выпустил «Дон Кихота» Минкуса. 
Работая в Санкт-Петербурге, 
он создал этот балет специально 
для Москвы. В 1877 году в Большом 
театре впервые сыграли «Лебединое 
озеро», правда, настоящий успех 
пришел к этому спектаклю только 
через 20 лет. «Р
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перешли прима-балерина Галина 
Уланова и артист балета Леонид 
Лавровский, который на новом 
месте стал художественным руко-
водителем балетного направления. 
5 мая 1945 года артисты Большого 
театра приняли участие в концерте 
у стен Рейхстага. 21 ноября в Моск-
ве на сцене театра состоялась 
премьера балета Сергея Прокофье-
ва «Золушка», который композитор 
создавал в военные годы. 

Оперный репертуар Большо-
го выстраивали вокруг русской 
классики, спектакли отличались 
размахом: многолюдные сцены, 
монументальные декорации, исто-
рическая достоверность. Ключевой 
премьерой стал «Борис Годунов» 
Модеста Мусоргского, поставлен-
ный в 1948 году. Спектакль до сих 
пор остается в репертуаре как часть 
золотого фонда театра. Личность, 
которая во второй половине столе-
тия определяла оперу в Большом 

Москвичи у филиала 
Большого театра, 1942 годСцена из оперы Михаила Глинки 

«Иван Сусанин», 1945 год

Сцена из балета Сергея Прокофьева 
«Ромео и Джульетта», 1956 год

великолепный дуэт с ним состав-
ляла Антонина Нежданова. В мае 
1922 года состоялось последнее 
выступление Федора Шаляпина. 
В этот период в оперный коллектив 
влились будущие любимицы пуб-
лики: Елена Катульская, Ксения 
Держинская, Надежда Обухова. 
Репертуар пополняли произведе-
ниями Прокофьева и Шостаковича. 

С началом Великой Отече-
ственной войны часть труппы 
эвакуировали в Куйбышев (Сама-
ра). 28 октября в Большой театр 
попала 500-килограммовая бомба. 
Здание прятали за декорациями, 
изображающими жилые дома, 
но они не спасли. Взрывная волна 
пробила фасадную стену и разру-
шила вестибюль, однако уже зимой 
1942 года стартовала реконструк-
ция. Спектакли также шли – ак-
теры работали в здании филиала, 
где сейчас расположен Московский 
театр оперетты. Духоподъемный 
лозунг театра звучал так: «Искус-
ство победит – мы победим».

Артисты, находившиеся в эва-
куации, обосновались на сцене 
местного Дворца культуры. Снача-
ла давали только концерты, а после 
прибытия декораций восстано-
вили основной репертуар. 5 марта 
1942 года оркестр Большого театра 
под управлением легендарного 
дирижера Самуила Самосуда впер-
вые исполнил Седьмую, «Ленин-
градскую», симфонию Дмитрия 
Шостаковича. А 8 ноября прошла 
премьера «Вильгельма Телля» 
Россини. Участники спектакля 
получили Сталинскую премию 
и передали ее в Фонд обороны. 

За годы войны артисты те-
атра выступали не только 
на стационарных площадках. 
Творческие бригады давали 

концерты и спектакли в госпита-
лях, воинских частях, выезжали 
на фронт. Куйбышевские участ-
ники труппы отправили на фронт 
семь бригад, которые дали 1140 кон-
цертов, артисты сдали в общей 
сложности 198 л крови.

В июле 1943 года труппа вер-
нулась из эвакуации. Восстанов-
ленное здание на Театральной 
площади открыли 26 сентября 
оперой Глинки «Иван Сусанин». 
Патриотическая тема прозвуча-
ла для зрителей с особой силой. 
С того момента «Иван Сусанин» 
закрепился в статусе ведущей 
постановки, которая на протяже-
нии многих лет открывала каждый 
театральный сезон. Тем временем 
в балетную труппу вошли выпуск-
ницы хореографического училища, 
среди которых оказались будущие 
знаменитости – Майя Плисецкая 
и Раиса Стручкова. В 1944 году 
из ленинградского Академического 
театра оперы и балета им. С.М. Ки-
рова (Мариинского) в Большой 

Спектакли-символы
За 250 лет на сцене 
Большого театра шли 
тысячи постановок. 
Но только некоторые 
из них вошли в золотой 
фонд театра и стали 
частью отечественного 
культурного кода. 

«Иван Сусанин». 
Опера Михаила Глин-
ки добралась до мо-
сковской сцены с ше-
стилетним опозданием: 
премьера в Петербурге 
состоялась в 1836-м, 
а зрители Петровско-
го театра услышали ее 
только в 1842-м. Публи-
ка принимала каждый 
показ с восторгом. 
В XIX веке постанов-
ка шла под названи-
ем «Жизнь за царя», 
за что после революции 
ее убрали из репертуара, 
а в конце 1930-х вернули, 
но уже с первоначаль-
ным названием «Иван 
Сусанин». Либретто 
переписали так, что те-
перь крестьянин совер-
шал подвиг не за царя, 
а за родину. После войны 
опера, исполненная ду-
хом патриотизма, стала 
знаковым произведени-
ем для открытия теат-
ральных сезонов.

«Лебединое озеро». 
Трудно поверить, что пер-
вая постановка балета 
с треском провалилась. 
Музыка Чайковского была 
прекрасна, но чешский 
балетмейстер Венцель 
Рейзингер не смог тро-
нуть сердца зрителей 
своей работой. Пресса 
разгромила спектакль. 
Спустя 20 лет вторую 
жизнь «Лебединому 
озеру» подарили петер-
бургские балетмейстеры 
Мариус Петипа и Лев 
Иванов. Балет, без кото-
рого невозможно пред-
ставить Большой, впер-
вые стал триумфальным 
в Северной столице.

«Спартак». Компо-
зитор Арам Хачатурян 

работал над балетом 
по заказу Большого 
театра в разгар войны. 
Но премьера состоя-
лась только в 1956 году, 
причем в Академи-
ческом театре оперы 
и балета им. С.М. Ки-
рова (Мариинском). 
Через два года балет по-
ставили в Москве, и шел 
он без особого успеха. 
Настоящий «Спар-
так» родился 9 апреля 
1968 года, когда за дело 
взялся Юрий Григорович. 
Хореограф и компо-
зитор спорили бук-
вально за каждую ноту. 
На премьере Хачатурян 
вручил Григоровичу 
партитуру с дарственной 
надписью: «Гениальному 
балетмейстеру с плохим 
характером». За 58 лет 
«Спартак» Григорови-
ча был показан больше 
400 раз, и хореографию 
за это время не измени-
ли ни на такт.

«Щелкунчик». 
Абсолютный рекорд 
Большого по количеству 
показов – «Щелкунчик», 
и снова в постанов-
ке Юрия Григоровича. 
Он отказался от прежней 
хореографии этого бале-
та, усложнил танцеваль-
ный текст, раскрыв весь 
ресурс человеческого 
тела в движении, тем 
самым поднял планку 
до предела: в состав ис-
полнителей могли войти 
только лучшие артисты. 
Впервые спектакль 
представили публике 
12 марта 1966 года. С тех 
пор его показали более 
800 раз.

«Борис Годунов». 
Среди оперных спек-
таклей Большого 
по количеству показов 
лидирует «Борис Годунов» 
Мусоргского в постановке 
Леонида Баратова. Спек-
такль вернули в репертуар 
16 декабря 1948 года и с тех 
пор исполнили 530 раз. «Р
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осенью 2025 года. А празднование 
этой даты продлится весь 2026 год 
и захватит следующий. В январе 
в Хоровом фойе был представлен 
выставочный цикл «Большой 
театр – 250 лет». На исторической 
сцене 26 марта состоялась пре-
мьера оперы «Отелло» Джузеппе 
Верди – произведения, которое 
в Большом не ставили 40 лет. 
А уже 27 марта в Москве запусти-
ли тематический поезд метро, 
посвященный юбилею.

На этот год у театра запланиро-
ваны гастроли, в регионах транс-
лируют видеоверсии спектаклей. 
К выпуску готовится «Энциклопе-
дия Большого театра России» в трех 
томах. В Калининграде вовсю 
идет строительство филиала ГАБТ, 
где будут основная и малая сцены 
на 950 и 300 зрителей соответствен-
но. Открытие запланировано на на-
чало 2027 года. Новый театрально-
концертный зал, который будет 
относиться к Большому театру, по-
явится и в Москве на Никольской 
улице, совсем рядом с Кремлем.

За 250 лет театр прожил несколь-
ко жизней, был разрушен и восста-
новлен, принимал в своем зале ца-
рей и вождей, выпускал на сцену 
мировых знаменитостей. Сегодня 
Большой продолжает развиваться, 
оставаясь одновременно храни-
телем традиций и проводником 
творческих экспериментов. 

театре, – Борис Покровский, 
в разные десятилетия дважды 
занимавший пост главного режис-
сера. Он поставил более 40 спек-
таклей, среди которых премьеры, 
не выходившие ранее на русской 
сцене, – «Сон в летнюю ночь» 
Бенджамина Бриттена и «Игрок» 
Сергея Прокофьева. Покровский 
стал учителем для большого числа 
актеров, взращивая в них синтети-
ческий подход – способность орга-
нично соединять вокал, актерское 
мастерство, танец, пантомиму.

В балете ключевых фигур 
было две. Петербуржец Леонид 
Лавровский, выдающийся артист 
и балетмейстер, возглавлял труппу 
Большого в 1944–1964 годах. Он пере-
нес в Москву из Ленинграда свою 

постановку балета Прокофьева 
«Ромео и Джульетта» и подгото-
вил почву для главного прорыва: 
в 1956 году состоялись лондонские 
гастроли Большого театра, которые 
принесли труппе мировую славу. 
Сразу после Лавровского и вплоть 
до 1995 года балетом руководил 
Юрий Григорович – центральная 
фигура советского и российского 
балета на стыке веков. Он создавал 
новые редакции классического ре-
пертуара, а также ставил собствен-
ные оригинальные балеты – всего 
порядка 15 постановок. 

Новые пути творчества
В 1990-е Большой театр вместе со 
всей страной переживал непро-
стые времена: давили финансовые 
и организационные сложности. 
При этом на сцене и в эти годы да-
вали премьеры и переосмысливали 
классику. К началу 2000-х здание 
пришло в упадок, в критическом 
состоянии были несущие конструк-
ции и фундамент. В 2005 году 
началась масштабная реконструк-
ция, которая длилась шесть лет. 
Восстанавливали не только истори-
ческий облик здания и интерьеров, 
но также акустику времен Альберта 
Кавоса, оснащали Большой совре-
менной технической «начинкой» 
для сложных постановок. После 
реконструкции площадь театра 
увеличилась больше чем в два раза 
за счет расширения подземного 
пространства: в частности там 
сделали несколько служебных 
переходов и построили концерт-
но-репетиционный зал-трансфор-
мер – Бетховенский. Сегодня общая 
площадь здания составляет больше 
80 тыс. кв. м. Счетная палата Рос-
сии оценила работы по реконструк-
ции в 35,4 млрд руб.

Историческая сцена была 
открыта вновь 28 октября 
2011 года. Первым спектаклем 
стала опера «Руслан и Людмила» 
Глинки в постановке Дмитрия 
Чернякова – режиссера-экспери-
ментатора, который превратил 
сказку в современную историю, 
включающую несколько провока-
ционных сцен. Реакция публики 
была неоднозначной, но театр 

Вячеслав Володин, 
председатель 
Государственной думы 
Российской Федерации

«История театра связана с именами выдающихся мастеров 
и спектаклями, которые получили мировое признание. Сего-
дня Большой театр – главная сцена страны, место притяже-
ния талантливых артистов и музыкантов. Продолжая тра-
диции классического искусства, он вносит большой вклад 
в сохранение национального культурного наследия. Каждая 
оперная и балетная постановка Большого театра становится 
событием и праздником для зрителей».

Опера Михаила Глинки 
«Руслан и Людмила», 2011 год

Бетховенский зал

Большой театр 
в цифрах
80 тыс. кв. м – общая 
площадь здания Большого 
театра

35,4 млрд руб. – стоимость 
последней реконструкции 
театра в 2005–2011 годах

15 т весит бронзовая квад-
рига Аполлона на фронто-
не театра

24 тыс. хрустальных 
подвесок, 336 ламп и 2 т 
веса – таковы параметры 
люстры в зрительном зале

Более 800 раз за 60 лет 
был показан «Щелкунчик» 
в постановке Юрия Григо-
ровича на сцене Большого 
театра

таким образом утвердил курс 
на художественное обновление. 

К началу 2000-х изменилась 
и организационная структура 
Большого театра. С артистами 
стали работать по контракту, 
сформировали продюсерский 
отдел, расширили сотрудничество 
с ведущими театрами и фестива-
лями мира, возродили традицию 
бенефисов. В 2001 году появилась 
практика арендных спекта-
клей – перенос на локальную сцену 
режиссерских версий спектаклей 
из других театров мира. Стали 
привычными совместные поста-
новки с зарубежными театрами.

В 2023 году генеральным дирек-
тором Большого театра назначили 
руководителя Мариинского теат-
ра – дирижера Валерия Гергиева. 
Таким образом дирекция двух 
крупнейших театров страны 
объединилась по подобию Ди-
рекции императорских театров 
в позапрошлом веке. С приходом 
Гергиева репертуар Большого 
расширили за счет десятков новых 
спектаклей, симфонических 
и хоровых концертов. Творческие 
коллективы стали заметно больше 
гастролировать как по России, 
так и за рубежом. Новый директор 
заложил традицию фестивалей 
в честь великих композиторов. 
В 2024–2025 годах чествовали 
Мусоргского, Римского-Корсако-
ва, Стравинского, Вагнера, Верди. 
В 2026 году театр отметил 135-летие 
Сергея Прокофьева.

Юбилейный 250-й сезон 
Большого театра стартовал «Ф
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(SMS), приема и передачи факсов 
и даже модемного доступа. 3G стал 
историей не о голосовых комму-
никациях (им уже не нужно было 
улучшение качества, оно стало 
более чем достаточным в преды-
дущем поколении), а о скоростном 
беспроводном интернет-доступе. 
Появление 4G открыло эру мобиль-
ного широкополосного доступа, 
который радикально изменил 
облачные ресурсы.

Заметим, что для бизнес-реше-
ний возможности мобильной свя-
зи начали активно применять со 
времен 2G. Тогда стали внедрять 
решения, использующие межма-
шинные коммуникации (М2М – 
Machine-to-Machine). Для або-
нентов создавали интересные 
сервисы на основе SMS: отправ-
кой короткого сообщения можно 
было, например, активировать 
прогрев двигателя авто, полу-
чить информацию о ближайших 
заправках или отелях.

М2М-сервисы создавали 
и для корпоративных заказчиков: 
так, посредством SMS охранные 
системы информировали диспет-
черские центры о несанкциони-
рованном вскрытии контейнеров, 
изменении температурного режи-
ма в рефрижераторах и пр. По мере 
развития сервисов передачи 
данных в сотовых сетях возмож-
ности М2М становились все более 
разнообразными, соответственно, 

88 Тренды

у операторов появлялось все больше 
«неживых» абонентов.

Для абонентов-машин и создава-
ли сети пятого поколения. Они ра-
дикально отличаются от сетей 
предыдущих стандартов.

Как заявил генеральный дирек-
тор Т2 Антон Годовиков на полях 
ПМЭФ-2026, стандарт 5G дает 
выход на новый уровень развития 
IoT-продуктов и индустриальных 
сетей, в том числе беспилотных 
систем, умных городов, медицины 
и логистики. По прогнозам анали-
тиков, на горизонте пяти лет имен-
но производственная отрасль будет 
доминировать как основное поле 
применения технологий пятого по-
коления, так как в ней критически 
важны высокие скорости, большая 
емкость и минимальная задержка.

Невидимы для масс
В предыдущих поколениях сото-
вой связи инновации в основном 
обеспечивали удобство для конеч-
ного пользователя: стабильность 
голосовых вызовов, скорость ска-
чивания, качество видео. Однако 
новые возможности 5G для многих 
частных абонентов избыточны. 
Большинство абонентов даже 
не заметят перехода с 4G на 5G. Ка-
чество голосовой связи в 5G-сетях 
несильно отличается даже от 2G, 
а видеоконференции можно прово-
дить практически так же, как в 4G.

По прогнозам аналитиков, на горизонте 
пяти лет именно производственная 

отрасль будет доминировать 
как основное поле применения 
технологий пятого поколения

Во-первых, игроки рынка – прежде 
всего операторы сотовой связи – 
должны осуществить огромные 
инвестиции в обновление теле-
ком-инфраструктуры. Во-вто-
рых, им придется придумать 
механизмы монетизации новых 
сервисов на основе 5G. В-третьих, 
пользователи должны сохранить 
платежеспособность, достаточную 
для развертывания индустри-
альных решений, использующих 
новые возможности.

История вопроса: от 1G до 5G
Гражданская мобильная связь 
появилась достаточно давно, 
но идея создания сотового по-
крытия для абонентов возникла 
лишь в 1980-е годы прошлого века. 
Первые сотовые сети обеспечивали 
только голосовую связь и были ана-
логовыми. Отсутствие цифровых 
технологий создавало множество 
трудностей, наиболее известная 
из которых – появление абонен-
тов-двойников.

Сети второго поколения (2G), 
появившиеся в последнее деся-
тилетие прошлого века, уже были 
построены на цифровых техно-
логиях, что привело к повыше-
нию качества связи, позволило 
защищать разговоры абонентов 
и исключило возникновение двой-
ников. Распространение получили 
сервисы коротких сообщений 

В
Свершилось! В России начато создание сетей пятого 
поколения (5G). Это важное событие, которого ждали 
очень давно. Обновленные возможности сотовой 
связи помогут совершить революцию во многих 
практических областях, но получение экономического 
эффекта требует значительных инвестиций, 
обеспечить возврат которых будет непросто.

Текст: Александр Маляревский

Великолепная
«пятерка»

Cети 5G 
в сравнении с 4G
Более высокая ско-
рость передачи данных: 
теоретический макси-
мум может достигать 
20–25 Гбит/с, хотя 
в реальных условиях из-
за локальных частотных 
ограничений составляет 
1–3 Гбит/с, но это все 
равно намного больше, 
чем 100–300 Мбит/с, 
доступные в сетях чет-
вертого поколения.

Время отклика сети сни-
жается с десятков мил-
лисекунд в 4G до всего 
одной-двух миллисе-
кунд в 5G, что крити-
чески важно для ряда 
задач: от дополненной 
реальности до управле-
ния в реальном времени 
различной техникой – 
от транспорта до робо-
тов-хирургов.

Подключение большего 
количества устройств: 
5G способен поддержи-
вать на порядок больше 
одновременно подклю-
ченных устройств на од-
ной площади, что важно 
для интернета вещей.

Для большинства част-
ных абонентов важнее 
увеличенная экологич-
ность новых базовых 
станций – мощность 
передатчика у пятого 
поколения составляет 
до 10 Вт, в то время 
как у четвертого – 
до 40 Вт.

Внедрение сетей пятого поколе-
ния – это не просто очередной ап-
грейд технологий, а фундаменталь-
ный сдвиг в экономической модели 
телеком-индустрии, способный 
повлиять на экономику страны. 
Потенциальный эффект от импуль-
са, создаваемого возможностями 
5G для цифровизации различных 
отраслей, очень высок.

Когда-то эксперты предпола-
гали, что пятое поколение уже 
к 2026 году принесет национальной 
экономике более 4 трлн руб., во вся-
ком случае такой прогноз делали 
из доковидного 2019-го. С тех пор 
произошло много событий, однако 
основные барьеры для внедрения 
сетей пятого поколения в рубле-
вой зоне остались прежними. 
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Более высокие скорости, 
доступные в сетях пятого поко-
ления, позволяют одновременно 
работать с несколькими видеока-
налами с UltraHD-разрешением, 
но мы же не смотрим одновре-
менно несколько трансляций 
на мобильных устройствах. 
Низкая задержка актуальна 
для киберспортсменов, для энту-
зиастов виртуальной и дополнен-
ной реальности, но совершенно 
не нужна массовому абоненту.

«Пользовательский опыт ощу-
тимо меняется там, где нагрузка 
выше: при стриминге, работе с об-
лачными сервисами или загрузке 
объемных обновлений, – отмечает 
руководитель центра по исследова-
нию и тестированию абонентского 
оборудования компании «Мега-
фон» Александр Джакония. – В этих 
сценариях стабильная пропускная 
способность и низкая задержка 
обеспечивают цифровой комфорт – 
без пауз, зависаний и ожидания».

Распространение смартфонов 
с поддержкой 5G выгодно операто-
рам: за счет более рачительного от-
ношения к частотным диапазонам 
новыми сетями проще обеспечить 
качественное покрытие в местах 
большого скопления людей (на вок-
залах, стадионах, в концертных за-
лах, на фестивальных площадках). 
Абоненты такое улучшение связи 
вряд ли заметят, а если и обратят 
на него внимание, то воспримут 
как должное.

Стандарты пятого поколения из-
начально проектировали для сетей, 
ориентированных на задачи про-
мышленности, инфраструктурных 
решений и городского управления.

Внедрение с запозданием
Десятилетиями российский ры-
нок был в лидерах по внедрению 
инновационных телекоммуни-
кационных решений. Сочетание 
высокого технического уровня 
российских инженеров, коллабо-
раций с глобальными компани-
ями и в ряде случаев отсутствия 
унаследованной инфраструктуры 
давало возможность быстро вне-
дрять инновации, чем и пользо-
вались российские компании. 

Однако с сетями пятого поколе-
ния вышла заминка.

Коммерческие сети 5G получили 
широкое распространение в мире 
в 2019 году. В России изначально 
планировали их ввод в эксплуа-
тацию годом позже: ожидалось, 
что уже в 2020-м покрытие 5G будет 
присутствовать во всех горо-
дах-миллионниках страны. Однако 
этим планам не суждено было 
сбыться по причине сложностей 
с выделением частотного ресурса.

Значительная часть частотных 
поддиапазонов, нужных для сетей 
пятого поколения, в россий-
ских условиях оказалась занята 
силовыми структурами и Рос-
космосом. Поэтому операторы 
сотовой связи были вынуждены 
годами вести НИОКР, но не имели 
возможности разворачивать сети 
5G в режиме реальной коммерче-
ской эксплуатации.

Когда же летом прошлого года 
фрагмент частотного диапазона, 
на котором в Российской Феде-
рации можно разворачивать 5G, 
выставили на аукцион, россий-
ские операторы не проявили 
к этому интереса. Начальные 
цены лотов оказались огромны-
ми. Выставили два поддиапазо-
на, для одного из которых цены 
начинались с 26,23 млрд руб., 
а для другого – с 21,25 млрд руб. 
Кроме того – и это гораздо важнее! – 
были предложены частоты в диапа-
зоне 4,8–4,99 ГГц, лежащие далеко 
от «золотого» диапазона 3,4–3,8 ГГц, 
в котором работает большая 
часть оборудования, созданного 
для других рынков мира. К тому 
же в отведенном диапазоне для со-
здания качественного покрытия 

присутствия в мегаполисе должны 
будут покрыть 15% территории 
города, а в третьем – уже 50%. 
Развитие 5G-покрытия должно 
быть продолжено и за горизонтом 
2030 года: к 2035 году оно должно 
присутствовать уже в 84 городах.

Создание сетей пятого поко-
ления на территории России 
с учетом требований государства 
потребует от операторов огром-
ных капиталовложений, которые, 
по предварительной оценке компа-
нии «МТС», за ближайшие десять 
лет составят 335 млрд руб. Пол-
ноценная сеть пятого поколения 
требует комплексного обновления 
инфраструктуры, которое придется 
проводить в сжатые сроки.

Масштабное обновление
Самое масштабное действие, 
нужное для создания 5G-покры-
тия, – это обновление базовых 
станций (БС). К 2030 году оборудо-
вание нужно заменить на 75 тыс. 
станций. Помимо технической 
стороны есть финансово-логи-
стическая: станции должны быть 
российского производства. В таких 
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Распространение 
смартфонов

с поддержкой 
5G выгодно 
операторам: 

за счет более 
рачительного 

отношения 
к частотным 
диапазонам

новыми сетями 
проще обеспечить

качественное 
покрытие в местах

большого 
скопления людей

нужно в полтора-два раза больше 
базовых станций, чем в «золотом». 
Наконец, узость предлагаемых 
коридоров (а они были шириной 
100 и 90 МГц соответственно) 
не позволяла полностью раскрыть 
возможности пятого поколения 
даже в обеспечении высоких ско-
ростей передачи данных.

Только порядка 3% 5G-устройств 
может работать с поддиапазона-
ми, выделенными в российских 
условиях. Большая часть суще-
ствующих моделей смартфонов 
эти диапазоны не поддерживает 
и вряд ли получит соответству-
ющую поддержку в обозримом 
будущем. Доступное оборудование 
(как для потребительского рынка, 
так и для промышленных реше-
ний) редкое, дорогое и не отличает-
ся высокой функциональностью.

Учитывая перечисленные обсто-
ятельства, операторы сотовой связи 
отказались от участия в аукционе, 
что побудило Минцифры России 
пересмотреть условия выделения 
им частот под 5G.

В мае этого года появилась ин-
формация, что частоты для сетей 
пятого поколения операторам 
«большой четверки» будут предо-
ставлены без аукционов: «МТС» 
получит полосу частот 4,9–4,99 ГГц, 
«Вымпелком» – 4,81–4,9 ГГц, «Мега-
фон» – 4,72–4,81 ГГц, «Т2 Мобайл» – 
4,63–4,72 ГГц. На первом этапе 
развертывания сетей пятого поко-
ления, уже в 2027 году, 5G-покрытие 
должно быть обеспечено в Москве, 
Санкт-Петербурге и Новосибирске. 
На втором этапе – до 2029 года – 
во всех 16 городах-миллионниках 
РФ. Согласно требованиям госу-
дарства, операторы за первый год 
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Инесса Галактионова, 
генеральный директор 
ПАО «МТС»

«МТС давно готовится к запуску 5G в России и поэто-
му досконально понимает ценность новой технологии 
и ее преимущества для телеком-компаний и их клиентов. 
Наибольший положительный эффект от запуска 5G в Рос-
сии мы ожидаем именно в бизнес-сегменте. Международ-
ный опыт показывает, что компании в секторах логистики, 
ритейла, промышленного производства и умного города 
повышают операционные показатели на 20–80% благо-
даря запуску таких 5G-решений, как edge-аналитика, 
платформы управления данными, сквозная интеграция 
IoT, роботизация, цифровые двойники и автономный 
транспорт. Мы видим, что бизнес в России уже готовится 
внедрять новые технологии на основе пятого поколения 
связи. Так, согласно последним данным, 55% компаний 
в России планируют запускать пилотные проекты на осно-
ве 5G в ближайшие три года».
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условиях внутренний рынок 
базовых станций оказывается в вы-
сокой степени монополизирован: 
55 тыс. из 75 тыс. базовых станций 
планируют произвести на заводе 
Yadro в подмосковной Дубне. 
Это создает для операторов ряд 
рисков. Например, сбои в постав-
ках базовых станций приведут 
к срыву создания 5G-покрытия 
в соответствии с требованиями 
регуляторов, что может повлечь 
за собой меры воздействия со сто-
роны государства.

Установка базовых станций – 
только часть задачи. Для обеспе-
чения минимальной задержки 
сигнала – менее 1 мс для критиче-
ских сервисов и 4 мс для сервисов 
высокоскоростной связи (против 
десятков и сотен миллисекунд 
в LTE и 3G) – нужно перестраи-
вать инфраструктуру, к которой 
подсоединены базовые станции. 
Возникнет необходимость мо-
дернизации транспортной сети – 
телекоммуникационных каналов, 
к которым будут подключены БС. 
Для работы 5G нужно обеспечить 

более жесткие требования к про-
пускной способности и задержкам, 
чем для сетей 4G. Наконец, необхо-
димо произвести обновление ядра, 
отвечающего за маршрутизацию 
трафика, управление подключени-
ями и аутентификацию абонентов.

Все это масштабные и дорогосто-
ящие задачи, которые предстоит 
решать на работающих сетях сото-
вой связи. Операторам предстоит 
вложить треть триллиона рублей 
в обновление инфраструктуры, 
при этом возврат инвестиций мо-
жет оказаться делом непростым.

5G для B2C…
Предыдущие поколения сотовых 
сетей обеспечивали абонентам 
очевидные преимущества, поэто-
му частные пользователи с удо-
вольствием переходили на новые 
устройства, подписывались на но-
вые сервисы и потребляли больше. 
В нынешней ситуации российские 
абоненты изменений вообще не за-
метят: их аппараты с доступными 
на территории России диапазона-
ми не работают.

В принципе можно обеспечить 
доступ к 5G-сетям через роуте-
ры, которые работают с сетями 
пятого поколения, получая от них 
сигнал и раздавая Wi-Fi. Нала-
дить производство таких «проме-
жуточных» устройств – причем 
как мобильных, так и стационар-
ных – в принципе несложно, одна-
ко такое решение будет нишевым, 
а не массовым. Мобильные роуте-
ры такого типа могут быть вос-
требованы, например, блогерами, 
ведущими стриминговых транс-
ляций, в туристических автобусах, 
на прогулочных катерах.

В некоторых регионах мира 
такие роутеры устанавливают 
для обеспечения широкополосного 
доступа в домохозяйствах, однако 
в отечественных условиях такой 
вариант вряд ли будет актуальным. 
В российских мегаполисах доста-
точно развит кабельный доступ – 
во многом благодаря многолетним 
усилиям компаний из «большой 
четверки», и вряд ли найдется 
много желающих менять про-
веренный и привычный кабель 

на новый радиоканал, особенно 
сейчас, когда становятся привыч-
ными белые списки и прочие 
ограничения сотовой связи.

«Для абонентов – физических 
лиц окупаемых 5G-кейсов в мире 
не существует», – заявил генераль-
ный директор компании «Мега-
фон» Хачатур Помбухчан в интер-
вью «РБК» по время ПМЭФ-2026.

Создание 5G-сети для B2C 
потребует инвестиций в разме-
ре 286 млрд руб. и, по предва-
рительным оценкам, принесет 
операторам 84 млрд руб. убытка 
к 2036 году, говорится в исследова-
нии «МТС», на которое ссылается 
«Коммерсантъ». Однако созданная 
инфраструктура может быть с успе-
хом использована для клиентов 
сегмента B2B.

…и для B2B
Возможности сетей 5G задают 
новые векторы для цифровой 
трансформации, меняющей про-
мышленность, логистику и другие 
отрасли, города и целые регионы. 
Ключевые особенности сетей пято-
го поколения: сверхнизкая задерж-
ка (1–4 мс), поддержка большого ко-
личества устройств на квадратный 
километр и гигабитные скорости – 
открывают новые возможности 
для цифровизации.

Промышленный сектор сфор-
мировал запрос на 5G раньше всех. 
Здесь цифровой трансформации 
нужно масштабирование инстру-
ментов для телеуправления техни-
кой, видеоаналитики в реальном 
времени, высокоточного позици-
онирования и других сервисов, 
которые в ряде случаев невозмож-
ны без сетей пятого поколения. Уже 
сейчас некоторые промышленные 
предприятия совместно с операто-
рами сотовой связи разворачивают 
на своих объектах частные сети, 
построенные на технологиях 5G. 
Примером может служить совмест-
ный проект компаний «Мегафон» 
и «Апатит», которые на ПМЭФ-2026 
объявили о запуске проекта по со-
зданию первой в стране частной 
сети 5G. Она будет обслуживать 
операции с повышенными тре-
бованиями к скорости передачи 

информации и времени реакции 
оборудования, в частности позво-
ляя обеспечивать работу беспилот-
ной карьерной техники.

Заметим, что за последние годы 
накоплена мощная экспертиза 
в создании, эксплуатации и разви-
тии частных сетей: по состоянию 
на ноябрь 2025 года в России были 
развернуты 102 коммерческие сети 
Private LTE. Например, «Билайн» 
создал инфраструктуру на Олим-
пиадинском горно-обогатитель-
ном комбинате в Красноярском 
крае, где телекоммуникационное 
решение обеспечивает связан-
ность более 400 единиц карьерной 
техники, позволяя координировать 
работу автотранспорта и управлять 
процессами в реальном времени. 
Сейчас в работе у этого операто-
ра находится несколько десят-
ков проектов по развертыванию 
частных сетей на промышленных 
предприятиях.

Переход от 4G к 5G в частных се-
тях дает качественно иной уровень 
и, например, позволяет создавать 
единый контур для телеметрии, 
АСУ ТП, видео- и голосовой связи 
и других производственных сер-
висов, но вместе с тем выделять 
в сети отдельные слои для разных 
типов потребителей (транспорта, 
датчиков, персонала). Частные 
5G-сети помогают бизнесу снизить 
операционные риски, повысить эф-
фективность и обеспечить непре-
рывность работы.

Индустриальные решения, 
требующие сети пятого поколе-
ния, востребованы на складах 
и в логистике. Современный 
склад – это цифровая фабрика 
для хранения товаров и комплек-
тации консолидированных грузов. 
В обеспечении ее повседневной 
деятельности задействованы 
роботизированные палетайзеры, 
автономные погрузчики, беспи-
лотные тележки и другие решения, 
оснащенные датчиками и камера-
ми, генерирующими видеопотоки 
для аналитики. Все это должно 
работать в единой сети.

Что дает логистике 5G? Низкая 
задержка позволяет управлять ро-
ботами и автономными система-
ми в режиме реального времени. 
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«Наиболее заметный эффект от внедрения 5G ожидает-
ся не в потребительском сегменте, а в корпоративных 
и отраслевых сценариях. Новое поколение связи создает 
условия для масштабного подключения устройств, распре-
деленных объектов и цифровых сервисов, которые требуют 
гарантированного качества связи и высокой надежно-
сти. Речь идет о промышленном IoT, интеллектуальных 
транспортных системах, видеоаналитике, мониторинге 
инженерной инфраструктуры, телеметрии, автоматизации 
производственных площадок и других сервисах, где сеть 
становится частью бизнес-процесса. Однако развитие таких 
сценариев требует не только строительства новой инфра-
структуры, но и повышения зрелости процессов управления 
сетью. С ростом количества подключенных устройств и сер-
висов оператору необходимо быстрее принимать решения 
о возможности подключения, контролировать доступность 
ресурсов, управлять изменениями на сети и обеспечивать 
выполнение требований по качеству услуг».

Евгений Мошняцкий, 
коммерческий директор 
НТЦ «Аргус»

Своя игра
Частные сети (pLTE / 
p5G) становятся клю-
чевым инструментом 
для внедрения новых 
решений на произ-
водствах. Частная сеть 
не самоцель, а средство 
для полноценной реали-
зации всех преимуществ 
5G. Использование 
общедоступных сетей 
сотовой связи в инду-
стриальных решениях 
сопряжено с рисками: не-
предсказуемой загрузкой 
публичной сети, вопро-
сами безопасности, 
необходимостью дора-
ботки под архитектуру 
корпоративного заказ-
чика. Частное решение 
обеспечивает стабиль-
ность связи в условиях 
плотной застройки цехов 
или складов, управляе-
мость и возможность 
тонкой настройки 
под конкретные сервисы.
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Высокая пропускная способность 
делает возможной потоковую 
обработку видео в 4K/8K и передачу 
телеметрии. Масштабируемость 
открывает путь к массовому IoT, 
где каждый стеллаж, каждая 
посылка и каждая палета становят-
ся источником данных, нужных 
для учета и аналитики.

Здесь также важно разделение 
сетевых ресурсов: на одной фи-
зической инфраструктуре можно 
одновременно поддерживать работу 
нескольких сетей. Например, одну 
для управления роботами, другую – 
для видеонаблюдения, третью – 
для телефонии, причем с разными 
задержками и нужным уровнем 
SLA. Для логистического центра 
это означает, что критичные прило-
жения получают гарантированный 
канал, при этом менее важные 
приложения (корпоративная почта, 
IP-телефония, внутренние конфе-
ренции) не создают помех.

Примеров много даже в россий-
ской практике. «Почта России» 
совместно с «ЭвоКарго» запускает 
проект по внедрению высокоав-
томатизированного электро-
транспорта на территории логи-
стического центра «Внуково-2». 
Сеть «Детский мир» использует 
на своих складских площадках бес-
пилотные автономные грузовики, 
что позволяет снизить транспорт-
ные расходы до 30%. Компания 
X5 открыла собственный логи-
стический центр, где для переме-
щения палетированных грузов 
используют AGV-роботов.

Роботизированные решения 
выходят за пределы складов и ло-
гистических площадок, охваты-
вая магистральные беспилотные 
перевозки. Беспилотные грузовики 
«Яндекса» успешно осваивают 

Здравоохранение может быть 
оптимизировано благодаря 
распространению удаленных 
консультаций, эффективность 
которых возрастает при возмож-
ности передачи медицинских 
изображений высокого разре-
шения, мониторинга состояния 
пациентов в реальном времени 
через носимые устройства – все 
это требует гарантированной по-
лосы и минимальной задержки, 
которые обеспечивает 5G. Прове-
дены успешные эксперименты 
по дистанционным операциям, 
когда хирург управляет устой-
ством, выполняющим манипу-
ляции с пациентом. Широкое 
распространение таких реше-
ний – дело будущего.

Образование получает возмож-
ности применения VR/AR-техноло-
гий для дистанционного обучения, 
использования интерактивных 
лабораторий, совместной работы 
в цифровых пространствах. Сети 
пятого поколения делают эти 
сценарии доступными, а про-
цессы в них – плавными даже 
при большой нагрузке.

«Современный девелопмент 
требует системного подхода 
к цифровизации – от строи-
тельных процессов до сервисов 
для жителей», – уверен руково-
дитель центра индустриальных 
продуктов и решений ПАО «МТС» 
Павел Федосов. Он отмечает, 
что внедрение масштабируемых 
технологий поможет повысить 
эффективность управления объек-
тами, уровень безопасности и ка-
чество пользовательского опыта.

Альтернативы для 5G
Развитие получают как стан-
дарты построения сотовых 
сетей, так и другие технологии 
беспроводной связи. Иногда их 
противопоставляют друг дру-
гу, но делать этого не следует. 
В случае с индустриальными 
решениями вопрос заключается 
не в том, какое из них лучше, 
а в том, какой вариант позволяет 
быстрее, проще и дешевле ре-
шить ту или иную прикладную 
задачу. Сети разных стандартов, 

как показывает практика, 
успешно дополняют друг друга.

В качестве альтернативы сетям 
пятого поколения (а на самом деле 
в качестве наиболее вероятного 
дополнения) называют Wi-Fi 7. Этот 
стандарт в российских услови-
ях не требует лицензирования, 
поэтому доступен давно, не имеет 
ограничений по спектру доступ-
ного оборудования, что является 
бесспорным преимуществом. Од-
нако Wi-Fi не предназначен для со-
здания покрытия на огромных 
площадях, что ограничивает его 
применение, например, для мно-
гих задач ЖКХ, умных дорог. Есть 
и другие отличия.

В статичных сценариях (стаци-
онарные станки, конвейеры) раз-
ница между технологиями почти 
незаметна. Однако, как только речь 
заходит о движущихся объектах, 
картина меняется драматически. 
Для большинства промышленных 
задач: управления AGV (авто-
матическими транспортными 
средствами, которые перемеща-
ются по заданным маршрутам 
без участия водителя, ориен-
тируясь с помощью магнитных 
лент, оптических меток, лазеров 
или камер), мобильной робо-
тотехники, дистанционного 
управления – требуемые задерж-
ки лежат в диапазоне 10–50 мс, 
что в теории может обеспечить 

федеральные трассы, однако 
для перехода к массовому исполь-
зованию необходимо обеспечить 
стабильную связь. И здесь 5G может 
стать тем недостающим звеном, ко-
торое превратит пилотные проек-
ты в промышленные решения.

Беспилотный транспорт: метро, 
трамваи, автобусы – также упроща-
ет ведение городского хозяйства. 
Для эффективной работы таких 
решений актуальны умные дороги, 
о которых мы поговорим ниже.

Индустриальные решения – 
умным городам
Цифровые решения в ходе масшта-
бирования охватывают целые 
города, причем необязательно ме-
гаполисы – такие решения актуаль-
ны и для городов среднего размера 
и даже кампусов. Сети пятого поко-
ления могут стать технологической 
основой для перехода от лоскутной 
цифровизации городской среды 
к комплексным решениям.

Востребованы, например, 
системы безопасности и монито-
ринга. Тысячи камер видеонаблю-
дения с возможностью передачи 
UltraHD-видео в реальном времени 
актуальны для решения десятков 
городских задач: от обеспечения 
работы систем распознавания лиц 
и мониторинга транспортных 
потоков до контроля заполненно-
сти мусорных контейнеров для оп-
тимизации маршрутов мусоро-
возов. Мониторинг также нужен 
для оценки состояния мостов, 
дорог, тоннелей, железнодорожных 
переездов, зданий и инженерных 
сетей; для этого будут необходимы 
тысячи датчиков, а 5G позволяет 
подключить все это в единую си-
стему управления.

Тренды

«Главный эффект 5G связан не со скоростью как таковой, 
а с возможностью строить новые цифровые сервисы, чув-
ствительные к задержкам и качеству соединения. В первую 
очередь это промышленный интернет вещей, системы мони-
торинга и управления оборудованием, автономный транс-
порт, интеллектуальная логистика, цифровые двойники, 
видеоаналитика в реальном времени, телемедицина и ре-
шения для умных городов. 5G может стать катализатором 
для целого класса сервисов, которые сегодня существуют 
скорее в виде пилотов, чем массовых внедрений».

Сергей Семикин, 
генеральный директор 
компании «Гигант – 
Комплексные системы»

Что дает 
переход на 5G
Замена проводных ре-
шений там, где раньше 
требовался кабель: 
5G позволяет сделать 
инфраструктуру беспро-
водной, гибкой и бы-
стро масштабируемой. 
Это нужно для видеона-
блюдения, управления 
станками, систем без-
опасности.

Мобильность без потери 
пакетов при переклю-
чении между сота-
ми – то, с чем 4G и Wi-Fi 
справляются недоста-
точно хорошо для инду-
стриальных решений. 
5G обеспечивает бес-
шовную связь для дро-
нов, роботов на складах, 
беспилотных самосва-
лов в карьерах.

Масштабируемость. 
Технологии пятого 
поколения позволяют 
одной сетью подключить 
десятки тысяч устройств 
на ограниченной тер-
ритории, обеспечивая 
масштабируемость, 
недостижимую для дру-
гих решений, но остро 
необходимую темным 
кухням, умным складам, 
смарт-кварталам и пр.
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Что такое IoT
Интернет вещей 
(Internet of Things, IoT) – 
концепция, в которой 
физические объекты, 
от бытовых приборов 
до промышленных 
станков, оснащают 
датчиками, микропро-
граммным обеспече-
нием и модулями связи 
для обмена данными 
с другими устройствами 
и информационными 
системами. Цель IoT – 
сделать немые устрой-
ства «разумными», 
дав им возможность 
собирать информацию 
об окружающей среде 
(влажность, освещен-
ность, звуки и пр.), 
а также о параметрах 
собственной рабо-
ты (расход ресурсов, 
вибрации, температу-
ра), выполнять обра-
ботку данных на местах 
и принимать решения 
(включить охлаждение, 
скорректировать пара-
метры энергопитания, 
передать данные в цен-
трализованную систе-
му), а также передавать 
информацию для по-
следующей обработки 
серверам корпоратив-
ной ИТ-инфраструкту-
ры. IoT – это фундамент 
цифровой экономи-
ки: такие устройства 
собирают сырые 
данные и превращают 
их в управленческие 
решения, сокращая по-
тери ресурсов, повышая 
безопасность и автома-
тизируя рутинные про-
цессы. IoT пронизывает 
все уровни современного 
бизнеса и городской жиз-
ни, охватывая диапазон 
от отдельной умной 
лампочки до компонен-
тов безлюдного завода. 
Масштабы огромны: 
к концу десятилетия 
число подключен-
ных IoT-устройств 
на планете превысит 
30 млрд единиц.

как 5G-сеть, так и покрытие 
Wi-Fi 7. Обе технологии формаль-
но укладываются в эти рамки, 
но стабильность этого параметра 
на практике оказывается различ-
ной. Wi-Fi 7 способен обеспечивать 
задержки менее 1 мс, но толь-
ко в лабораторных условиях, 
при очень низкой загрузке сети. 
В реальной промышленной среде 
картина меняется, и задержка мо-
жет превышать 200 мс, что для ряда 
задач уже неприемлемо.

Подключение на ограничен-
ной территории сотен и тысяч 
устройств: датчиков, камер, 
роботов, терминалов сбора дан-
ных, – которое нужно для задач 
индустрии 4.0, проще решать в се-
тях 5G. В теории базовые парамет-
ры сетей на 5G и Wi-Fi 7 близки, 
но, как показывает практика, 
параметры реальных Wi-Fi-сетей 
сильно деградируют при уве-
личении числа одновременно 
передающих данные устройств 
и росте объема одновременно 
передаваемых данных.

Заметим, что для ряда задач, 
связанных с интернетом вещей, 
высокие скорости передачи дан-
ных избыточны – нужны повы-
шенная энергоэффективность 
и увеличенная дальнобойность 
сигнала. В таких ситуациях 
хорошим дополнением к инфра-
структуре, построенной на 5G 
и Wi-Fi 7, становится LoRaWAN 
(Long Range Wide Area Network).  
Это специализированный прото-
кол беспроводной связи, разрабо-
танный для устройств интернета 
вещей. Дальность соединения 
может достигать 15 км на откры-
тых пространствах, но в условиях 
плотной городской застройки 
обычно не превышает 5 км. 
Особенность стандарта – повы-
шенная энергоэффективность: 
батарейки питают датчики го-
дами (до десяти лет). Устройство 
«просыпается», отправляет пакет 
данных и снова «засыпает». Ско-
рости передачи данных в сетях 
LoRaWAN составляют не более 
50 кбит/с при задержках порядка 
секунд, что на фоне 10 Гбит/с и за-
держек порядка нескольких мил-
лисекунд, доступных в сетях 5G, 

отправляют раз в сутки или реже. 
Отслеживание контейнеров, палет 
или транспортных средств в пути 
не всегда требует передачи видео – 
зачастую достаточно знать, где 
находится объект, для чего можно 
с определенной периодично-
стью передавать GPS-координаты 
по сети LoRaWAN.

На практике 5G и LoRaWAN 
часто не конкурируют, а дополня-
ют друг друга. Зачастую 5G-сети 
применяют для управления, 
а LoRaWAN – для наблюдения, 
что бывает востребовано в рамках 
одной ИТ-инфраструктуры.

Пример: умные дороги, кото-
рые являются составляющими 
комплексной интеллектуальной 
транспортной системы, объединя-
ющей физическую инфраструктуру 
(асфальтовое покрытие, рельсовое 
полотно, мосты, тоннели) с цифро-
выми инструментами. Такой под-
ход превращает дорогу в активного 
участника дорожного движения, 
что позволяет сделать передви-
жение по ней более безопасным, 
эффективным и комфортным. 
Для этого дорогу оснащают датчи-
ками, камерами, метеостанциями 
и системами связи, которые в ре-
альном времени собирают данные 
о транспортных потоках, погоде, 
состоянии покрытия.

На основе полученной информа-
ции автоматизированная система 
управления принимает решения, 
адаптивно регулирует светофоры, 
выводит на табло предупреждения 
и рекомендации, информирует 
водителей об объездах, а также 
взаимодействует с бортовыми 
компьютерами подключенных 
автомобилей (V2X). По сути, умная 
дорога «думает» и подстраивается 

под ситуацию, прогнозируя заторы 
и опасные погодные явления. 
Для функционирования такого 
объекта нужна инфраструктура, 
сочетающая IoT-компоненты и ис-
пользующая возможности как 5G, 
так и LoRaWAN. Для передачи 
потокового видео хорошо подойдет 
сеть пятого поколения, а для полу-
чения данных с датчиков и метео-
станций – LoRaWAN.

Вместо заключения
Новые технологии способны дать 
мощный импульс разным направ-
лениям национальной цифро-
вой экономики, но путь к этому 
оказался куда более тернистым, 
чем предполагали сначала. Вне-
дрение 5G в России – сложная исто-
рия, в которой сплетены большие 
надежды и не менее большие 
препятствия, задействованы 
крупные инвестиции и потребо-
вались миллионы человеко-часов 
для наработки экспертизы.

Развитие данного направле-
ния связано с рисками, которые 
лежат не столько в технической, 
сколько в финансовой плоскости. 
Если у российских корпоративных 
заказчиков не будет большого ко-
личества проектов цифровизации, 
подкрепленных платежеспособ-
ностью, операторы могут попасть 
в инвестиционную ловушку.

Заметим, что окно возмож-
ностей для поиска устойчивой 
бизнес-модели для 5G-сетей у рос-
сийских операторов сотовой связи 
невелико. Финализация стан-
дарта 6G запланирована на весну 
2027 года, а коммерциализация 
шестого поколения может быть 
начата уже с 2029 года.

выглядит не очень выразительно. 
Но если нужно эпизодически 
передавать данные с удаленного 
смарт-счетчика, то таких скоро-
стей достаточно, а задержки сиг-
нала особого значения не имеют.

В ряде сценариев LoRaWAN 
оказывается предпочтительнее 
5G. Это могут быть задачи мо-
ниторинга на огромных площа-
дях. Наиболее выразительный 
пример – умное сельское хо-
зяйство, когда датчики, опре-
деляющие влажность и другие 
показатели состояния почвы, 
параметры полива, состояние рас-
тений, могут быть распределены 
на сотнях гектаров. Строить такие 
решения на технологиях 5G неэф-
фективно из-за высокого энерго-
потребления и необходимости ча-
стой смены батарей на датчиках, 
а LoRaWAN подойдет идеально.

Похожие трудности возникают 
при организации экологическо-
го мониторинга: отслеживание 
параметров воздуха, качества воды 
в реках или состояния лесов требу-
ет наличия датчиков, зачастую рас-
положенных в труднодоступных 
местах, где нет даже привычной со-
товой связи, не говоря уже о сетях 
пятого поколения, а батареи в IoT-
компонентах должны работать 
годами, ведь замена элементов пи-
тания превращается в серьезную 
проблему. «Современные системы 
мониторинга помогают оператив-
нее реагировать на изменения 
экологической обстановки региона, 
а решения на базе Big Data и интер-
нета вещей позволяют эффективнее 
управлять городской и коммуналь-
ной инфраструктурой», – отмечает 
Хачатур Помбухчан.

В нефтегазовой отрасли, 
где нужно решать задачи монито-
ринга уровня воды в резервуарах, 
давления в трубопроводах и состо-
яния скважин, в частной передаче 
больших объемов данных нет необ-
ходимости, а расстояния до объек-
тов могут быть огромными.

Даже в городах найдутся 
задачи для LoRaWAN. Это мо-
жет быть автоматизированный 
сбор показаний счетчиков воды, 
газа и тепла в масштабах города 
или района, когда пакет данных 

Тренды
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101101100 Успешное управление

Работники предприятий – это не только 
трудовой ресурс, но и ценный 
поставщик идей для развития бизнеса. 
Чтобы эффективно использовать 
потенциал коллектива, необходимо 
создать в компании безопасную среду 
для выражения сотрудниками своего 
мнения, рабочие группы для внедрения 
идей и позитивную обратную связь 
по итогам внедрения инноваций. 

Текст: Алина Станько

Если запрос или пожелание 
не фиксируют и они остаются 
лишь в памяти работника, 
компания теряет часть по-
лезных для анализа данных. 
Поэтому «организационное 
безразличие» персонала мо-
жет скрыто влиять на бизнес-
показатели и мешать разви-
тию компании. Но как сделать 
так, чтобы персонал стал 
поставщиком ценных идей 
для улучшения бизнеса?

Прежде всего, считают 
предприниматели, необхо-
димо создать среду, в которой 
идеи работников не умира-
ют на уровне предложения, 
а получают обратную связь 
от руководства и шанс на реа-
лизацию. По словам замести-
теля генерального директора 
по финансам и устойчивому 
развитию транспортно-логи-
стического холдинга «Дело» 
Елены Свириной, в 2023 году 
компания «Глобал Портс» 
(входит в ГК «Дело») запусти-
ла на всех своих терминалах 
программу сбора рационали-
заторских предложений от со-
трудников «Контейнер идей», 
а уже по итогам 2024 года 
экономический эффект 
от внедренных улучшений 
превысил 1 млрд руб. Елена 
отмечает, что одним из фак-
торов успеха стала «работа 
в полях» – регулярная ком-
муникация с коллективом, 
поддержка и обратная связь 
на старте и поощрение любых 
инициатив: рассмотрение 
идей и их оценка. Сам факт 
рассмотрения предложения 
меняет мышление сотрудни-
ков: после нескольких неудач-
ных попыток человек может 
придумать решение, которое 
сэкономит компании мил-
лионы рублей.

На старте
Для начала нужно четко опре-
делить приоритеты – какие 
инициативы руководство ждет 
и готово поддерживать. Напри-
мер, это могут быть корректи-
ровки в процессах, связанных 
с производством товаров, 
продажами или улучшением 
корпоративного управления.

Основатель компании 
«Опись» Елизавета Смоленкова 
рассказывает, что в ее агент-
стве возникали сложности 
в клиентском сервисе: каждому 
третьему сотруднику после 
прочтения рабочей инструк-
ции нужны были дополни-
тельные пояснения, а каждый 
четвертый просил показать 
примеры. «Людям не хватало 
готовых ориентиров для ре-
альных диалогов: как сформу-
лировать отказ, что написать, 
если клиент не отвечает, 
как отреагировать на кон-
фликтную ситуацию. Поэтому 
было высказано предложение 
доработать инструкцию», – от-
мечает она.

Далее необходимо опреде-
лить цель и экономический 
эффект от внедрения иннова-
ции, который хотела бы по-
лучить компания. Например, 
сократить расходы на выпуск 
товаров на 5% или увеличить 
конверсию перехода интере-
сантов в клиенты на 10%.

Поощрять инициативу
Система сбора идей будет 
эффективно работать только 
при грамотно выстроенной 
мотивации сотрудников, когда 
авторы идей получают не про-
сто слова благодарности, но ре-
альную выгоду от проявления 
инициативы и воплощения 

Необходимо создать 
среду, в которой
идеи работников 
не умирают на уровне 
предложения, 
а получают 
обратную связь 
от руководства 
и шанс на реализацию

Сделай
нас лучше!

Сотрудники компаний – центр компе-
тенций, который в равной степени 
близко расположен к руководству 
бизнеса, клиенту, продукту и процессу. 
Клиенты редко направляют собствен-
нику анализ своих потребностей – 
они задают вопросы и высказывают 
пожелания менеджерам, и многие 
из таких разговоров содержат полез-
ную информацию об их болях, самом 
продукте, состоянии рынка в целом. 
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Элина Малагова, 
соучредитель и директор по стратегическому 
развитию компании Garant Cam

«Мы производим и устанавливаем стек-
лянные перегородки, двери, витрины, 
зеркала и декоративные конструкции. 
Наши сотрудники постоянно общаются 
с клиентами, поэтому их инициативы 
мы рассматриваем не только как прояв-
ление вовлеченности, но и как инвести-
ционные гипотезы, которые можно прове-
рить, рассчитать и масштабировать.

Приведу пример из нашей практики. 
Для специалиста различия между видами 
стекла, зеркал и обработки очевидны. Кли-
енту по фотографиям сложно оценить от-
тенок, прозрачность, фактуру и то, как ма-
териал будет выглядеть при конкретном 
освещении. Сотрудники, общавшиеся с за-
казчиками, заметили, что некоторые клиен-
ты откладывали заказ не из-за цены – люди 
боялись ошибиться с выбором и не могли 
представить конечный результат. Реаль-
ным барьером оказалась не стоимость, 
а неопределенность.

Сотрудники предложили использовать 
на встречах физические образцы матери-
алов. С образцами заказчик мог сравнить 
материалы, увидеть оттенок, прозрачность 
и качество обработки. Образцы стали 
инструментом выбора. В результате вырос-
ла конверсия в заказ, повысилась точность 
согласования, а разговор сместился 
на сравнение конкретных решений.

В процессе идею пришлось дорабо-
тать. Если показать клиенту всю коллек-
цию, количество вариантов не снижает, 
а увеличивает неопределенность. Поэто-
му мы встроили образцы в сценарий 
консультации. Сначала определяют задачу 
клиента, бюджет и технические ограниче-
ния. Затем специалист отбирает несколько 
релевантных вариантов.

Демонстрация образцов оправдан-
на для квалифицированных клиентов. 
Если использовать этот инструмент 
для каждого обращения, дополнительные 
затраты времени могут снизить рента-
бельность. Так, исходное предложение 

было доработано до полноценного эле-
мента клиентского пути.

Добавлю также пару моментов о ме-
тодике отбора креативных идей от наших 
сотрудников. Мы не требуем готового 
проекта с бюджетом. При рассмотрении 
инициативы разделяем наблюдение, гипо-
тезу причины и предложенное решение. 
Сотрудник может точно увидеть слабое 
место, но предложить не самый лучший 
способ устранения. Сначала руководитель 
и специалисты, чьи процессы затраги-
вает предложение, проверяют наличие 
и частоту проблемы. Затем – минималь-
ный вариант тестирования. Решение 
о масштабировании принимают после 
оценки результатов.

Для первичного отбора решения 
проблемы мы используем пять параметров: 
частота возникновения, потенциальный 
эффект, возможность повлиять на ситуа-
цию, масштабируемость решения, стои-
мость и сложность тестирования. Парамет-
ры оценивают по шкале от одного до пяти. 
В приоритете идеи, которые решают частую 
проблему, требуют небольших вложений 
и быстро масштабируются.

Инициативу сотрудника оцениваем так 
же, как маркетинговую кампанию: считаем 
не только выручку, но и дополнительный 
маржинальный доход. Экономический эф-
фект идеи = квалифицированные обраще-
ния • прирост конверсии • маржинальный 
доход с заказа – затраты на внедрение. 
В случае с образцами главный вопрос 
звучал так: увеличивает ли демонстрация 
физического материала вероятность пере-
хода от консультации к заказу?

Рост конверсии еще не доказывает рен-
табельность. Образцы требуют подготовки, 
обновления, хранения, транспортировки 
и времени сотрудников. Поэтому вместе 
с конверсией мы оцениваем продолжи-
тельность консультации, повторные обсу-
ждения, поздние изменения, дополнитель-
ные выезды и претензии».

Система сбора идей 
будет эффективно 
работать только
при грамотно 
выстроенной
мотивации 
сотрудников, 
когда авторы 
идей получают 
не просто
благодарность, 
но реальную выгоду 
от проявления 
инициативы

своих предложений в жизнь. 
Будет логично, если характер 
и размер вознаграждения 
окажутся привязаны к эффек-
ту от внедрения инициативы 
и при этом будут прозрачными 
для всего коллектива. Понятной 
должна быть и система оценки 
предложенных идей.

«Даже если система налаже-
на, недостаточно просто дать 
людям возможность зарегистри-
ровать идею. Создайте атмосфе-
ру, в которой они захотят это де-
лать, – советует в корпоративном 
блоге генеральный директор 
диджитал-агентства «Атвин-
та» Илья Горбаров. – Многие 
работники не предлагают идеи 
просто потому, что не понима-
ют, какие улучшения важны 
компании. Есть несколько 
способов решения: проводите 
тренинги и воркшопы по гене-
рации идей, регулярно расска-
зывайте о стратегии компании, 
чтобы персонал понимал, какие 
инициативы нужны. Внедряйте 
наставничество, чтобы опытные 
специалисты помогали нович-
кам адаптироваться и предла-
гать улучшения».

Процесс сбора идей 
и предложений от сотрудников 
можно организовать посред-
ством коротких пульс-опросов, 
состоящих из пяти–десяти 
вопросов, которые стоит про-
водить не чаще одного раза 
в месяц, а также с помощью 
глубинных интервью. Более 
глубокое анкетирование имеет 
смысл проводить раз в полго-
да, иначе сотрудники устанут 
от постоянных опросов и их 
вовлеченность снизится. Также 
можно организовывать не-
формальные встречи с руко-
водителем, где персонал будет 
рассказывать о проблемах 
и своих вариантах их решения. 
Дистанционный сбор мнений 
можно организовать с помощью 

чат-ботов в мессенджерах, в бес-
платных интернет-конструкто-
рах для быстрых анонимных 
опросов и на внутренних 
корпоративных порталах.

Вопросы анкеты должны 
быть сформулированы настоль-
ко понятно и развернуто, чтобы 
сотрудник мог ответить на них 
максимально подробно и по су-
ществу. Например, что меша-
ет достигнуть результата, 
что произойдет через три 
месяца, если ничего не менять, 
где теряется время или каче-
ство, почему клиент недоволен, 
как руководитель может помочь 
решить проблему.

Более глубокий опросник 
может быть конкретизиро-
ван под продукт или процесс. 
Например, на каком этапе 
выполнения задачи теряется 
больше всего времени, какой 
этап можно устранить без по-
тери качества и что чаще всего 
срывает дедлайны.

Во время сбора обратной 
связи необходимо создать 
для сотрудников комфортную 
и конфиденциальную среду. 
Руководители среднего звена 
могут воспринимать идеи 
своих подчиненных как угро-
зу или скрытое указание 
на собственную некомпетент-
ность, особенно если предло-
жение касается созданного 
ими процесса. Поэтому оценку 
процесса нужно отделять 
от оценки руководителя 
подразделения и создавать 
независимый и безопасный 
«банк обращений».
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От идеи – к реализации
После того как сотрудни-
ки направили свои идеи 
и предложения, важно сгруп-
пировать ответы по наиболее 
часто встречающимся про-
цессам и сформулировать 
по каждому проблему, опре-
делить ее масштаб и частоту 
возникновения, клиентов 
и продукты, которых она каса-
ется. В первую очередь стоит 
внедрять изменения, которые 
устранят повторяющуюся 
проблему, затрагивающую ин-
тересы всей команды, а не еди-
ничный случай.

Далее руководитель собирает 
рабочую группу, которая будет 
исследовать проблему и искать 
способы ее решения, и прово-
дит ряд встреч или мозговой 
штурм. По словам менеджера 
проектов компании Red_mad_
robot Алены Авериной, одна-
жды она с командой провела 
восьмичасовой воркшоп 
вместе с владельцами процесса 
на тему фитнес-приложения 
для подростков. В итоге роди-
лась идея реализовать механи-
ку соцсети: шеринг активно-
сти, возможность позвать друга, 
собрать команду. Все участни-
ки процесса были вдохновлены 
тем, что внесли свой вклад 
в общее дело.

По итогам совещаний рабо-
чей группы должна быть сфор-
мирована гипотеза, которую 
необходимо протестировать. 
Пилот имеет смысл проводить 
на ограниченной выборке, а за-
тем – сравнить с контрольной 
группой и сопоставимым пери-
одом. Если речь идет о бизнес-
процессах, важно в этот период 
не менять одновременно рекла-
му, цены, скрипты и мотива-
цию. Иначе установить вклад 
конкретной инициативы 
будет невозможно. 

По словам Елизаветы 
Смоленковой, по результатам 

обратной связи от сотрудников 
в агентстве решили изменить 
сам формат инструкций по ра-
боте с клиентами. Вместо об-
щих рекомендаций подготови-
ли два прикладных регламента 
письменной коммуникации. 
В них добавили конкретные 
рабочие ситуации, пошаговые 
действия, примеры удачных 
и неудачных ответов, а также 
готовые шаблоны сообщений, 
которые можно было адаптиро-
вать под свой диалог.

«После внедрения новой 
инструкции мы замерили вре-
мя, которое сотрудники тратят 
на ее изучение, и процент 
использования материалов. 
Теперь им требовалось около 
15 минут, чтобы изучить оба 
регламента, вместо прежних 
30 минут на один перегружен-
ный документ. Через месяц 
ими пользовалось 90% ко-
манды. После обновления базы 
знаний в целом количество 
уточнений в рабочих чатах со-
кратилось вдвое», – резюмирует 
Елизавета Смоленкова.

Не всегда гипотеза вы-
стреливает сразу – возможно, 
для масштабирования идею 
придется дорабатывать. 
Например, по словам Алены 
Авериной, когда команда 
Red_mad_robot работала 
над приложением для World 
Class, появилась проблема 
с покупками абонементов вну-
три него: продаж было мало, 
что выглядело странно, ведь, 
казалось бы, это удобно сделать 
именно через цифровой сервис. 
После интервью с менедже-
ром по продажам выяснилось, 
что ссылка на оплату формиро-
валась без привязки к кон-
кретному сотруднику отдела 
продаж, из-за чего они не по-
лучали свой бонус и не было 
мотивации рассказывать 
клиентам об этой возможно-
сти. После изменения системы 
мотивации онлайн-продажи 

Татьяна Фаузер, 
генеральный директор аутсорсинговой 
компании «Информаудитсервис»

«В сфере аутсорсинга большинство 
сотрудников так или иначе взаимодей-
ствуют с клиентами. Бухгалтеры, кадро-
вики, специалисты по расчету зарпла-
ты, рекрутеры – каждый из них получает 
клиентские запросы, сталкивается 
с нестандартными ситуациями и по-
нимает, где процессы можно сделать 
более эффективными. Это уникальный 
ресурс, который нельзя игнорировать. 

Особый приоритет мы отдаем 
идеям, связанным с оптимизацией 
бизнес-процессов: цифровизацией, 
автоматизацией рутинных операций 
и внедрением искусственного интел-
лекта. Все предложения аккумулируют 
и рассматривают на регулярных сове-
щаниях с участием ИТ-департамента, 
HR-службы и отдела развития бизнеса. 
Мы не отмахиваемся от сырых идей – 
напротив, помогаем их дорабатывать, 
оцениваем экономический эффект 
и принимаем решение о реализации. 
И, что очень важно, авторы идей полу-
чают не только признание, но и ма-
териальное вознаграждение, а также 
процент от экономического эффекта, 
который принесло их предложение.

Одна из самых ярких историй 
в нашей компании – создание прило-
жения «ИАС Кадрион». Этот продукт 
стал не просто внутренним решени-
ем, а полноценным коммерческим 
проектом, доступным для внешних 
пользователей.

Все началось с того, что наши 
рекрутеры столкнулись с серьезной 
проблемой. Мы оказывали клиентам 

услуги по подбору персонала, и в отдел 
рекрутмента ежедневно поступали сот-
ни, а иногда и тысячи резюме. Сотруд-
ники были вынуждены обрабатывать 
огромные массивы данных вручную: 
просматривать каждое резюме, оце-
нивать кандидатов, каталогизировать 
информацию, сравнивать компе-
тенции. Это занимало колоссальное 
количество времени и ресурсов, 
снижало качество отбора – в таком 
потоке легко было упустить действи-
тельно сильного кандидата.

На одном из совещаний рекрутеры 
предложили идею: «А что, если создать 
инструмент, который будет автома-
тически собирать, структурировать 
и оценивать резюме?» Мы услышали 
этот запрос и вместе с ИТ-департамен-
том начали прорабатывать решение. 
Так родился «ИАС Кадрион» – приложе-
ние, которое позволяет массированно 
собирать и анализировать резюме 
кандидатов, проставлять им оценки 
по заданным критериям и каталогизи-
ровать для удобного доступа.

Особенно важным стало внедрение 
искусственного интеллекта в работу 
«Кадриона». ИИ-алгоритмы научились 
не просто искать ключевые слова 
в резюме, а оценивать релевантность 
опыта, выявлять скрытые компетенции 
и даже прогнозировать успешность кан-
дидата на конкретной позиции. Это поз-
волило значительно снизить трудоза-
траты рекрутеров – время обработки 
одного резюме сократилось в разы, 
а качество отбора резко выросло».

В первую очередь 
стоит внедрять 

изменения, 
которые устранят 

повторяющуюся 
проблему, 

затрагивающую 
интересы всей 

команды,
а не единичный 

случай
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абонементов увеличились: 
конверсия в покупку через мо-
бильное приложение выросла 
с 7–10 до 20%.

Бывает и так, что идею 
невозможно воплотить в жизнь 
из-за высокой стоимости 
ее внедрения. Например, ини-
циатива действительно мо-
жет привести к росту конвер-
сии клиентов, но в результате 
подсчета затрат и рентабель-
ности получается, что расши-
рение базы обойдется слиш-
ком дорого, и тогда от идеи 
придется отказаться.

Признание заслуг
Если идея выстрелила и была 
воплощена в жизнь, сотрудни-
ка нужно обязательно от-
благодарить. Персонал нельзя 
превращать в бесплатных 
консультантов компании, 
которые получают дополни-
тельную задачу в свое рабочее 
время без полномочий и воз-
награждения.

Эксперты предлагают 
премировать сотрудников 
за уже внедренные инициати-
вы и обязательно с привязкой 
к финансовому результату 
от их применения. Платить 
за все предложенные идеи 
не стоит: система быстро 
превращается в соревнование 
по количеству, а не по каче-
ству идей. Поощрение зависит 
от вклада сотрудника и де-
лится на три уровня: точное 
обнаружение повторяющейся 
проблемы, участие в тестиро-
вании и доработке решения, 
подтвержденный финансовый 
или операционный эффект. 

Формы признания заслуг 
работника могут быть разны-
ми: денежное вознагражде-
ние, публичное закрепле-
ние авторства, расширение 
полномочий или повышение 
в должности. Лидер развития 

предпринимательства 
и инноваций сети «ВкусВилл» 
Ольга Болбат в своем бло-
ге на сайте «РБК» отмечает, 
что в компании существуют 
стандартные для всего рынка 
бенефиты внутреннего пред-
принимательства, например, 
изменение карьерного трека 
и выход в лидерскую роль, и бо-
лее редкие подходы – финансо-
вая мотивация от результата. 
Для предпринимательских 
проектов она составляет 3–5% 
прибыли до момента окупаемо-
сти инвестиций, после – 20%. 
Для оптимизационных – едино-
разовая выплата 20% от финан-
сового эффекта за один месяц.

Помимо материального 
поощрения сотруднику нужно 
показать признание его ини-
циативы в виде закрепления 
авторства инноваций на уров-
не официальной коммуника-
ции и документов: в коллек-
тиве хорошие идеи быстро 
присваивают предприимчи-
вые коллеги или спустя годы 
распускают слухи, что идея 
была очевидной и ее внедрение 
возникло само по себе.

Важный момент – обрат-
ную связь нужно давать даже 
тем сотрудникам, чьи идеи 
не сработали. Подробно разъяс-
нить, почему компания решила 
не внедрять то или иное реше-
ние, и поблагодарить за прояв-
ленную инициативу. Желание 
человека развивать компанию 
и неравнодушие к своей работе – 
это добровольный шаг, который 
сам по себе похвален и требует 
признания руководства.

И последнее: если у сотруд-
ников возникает много идей 
по улучшению процессов 
в компании, это может гово-
рить не столько об их высокой 
инициативности, сколько о сла-
бости управления бизнесом. 
И задача руководителя – самому 
изменить эти процессы.

Сергей Пархоменко, 
основатель PR-агентства 
«Идеи & Решения»

«PR-бизнес включает нестандарт-
ный подход в решении текущих 
задач. Мозговые штурмы разных 
видов, тестирование вариантов, 
смена эмоционального настроя 
(управляемая, с тренингами типа 
«шесть шляп») и прочие механики 
коммуникаций разгоняют кре-
ативность сотрудников. Ежене-
дельно каждый специалист участ-
вует как минимум в одном таком 
мероприятии. Все результаты 
фиксируются с указанием автора. 
Лучшие идеи становятся основа-
нием для поощрений.

Раз в год мы проводим стра-
тегические сессии, где прохо-
дим цепочку: от личных целей 
каждого – через анализ внешней 
среды (GETS) и слабых / сильных 
сторон (SWOT) – к целям агент-
ства и планам действий. Такой 
подход позволяет, с одной сторо-
ны, обеспечить принятие целей 
агентства каждым в качестве 
своих, а с другой – не потерять 
идеи и предложения по развитию 
бизнеса. На практике внутри стра-
тегической сессии у нас неизбеж-
но проявляются навыки, нарабо-
танные на мозговых штурмах.

Кроме постоянного инстру-
ментария каждый год мы выделя-
ем около 10% бюджета на два-три 
венчурных проекта, предло-
женных сотрудниками. Обычно 
через год в работе остается 

один, редко два направления, 
но они уже переходят в штат-
ные. Приведу несколько при-
меров. В конце 2011 года один 
из сотрудников предложил 
выделить в компании направле-
ние социальных сетей (обратите 
внимание, тогда большинства 
SMM-специалистов еще в про-
фессии не было), сегодня около 
30% бизнеса сосредоточено 
в данном сегменте.

В 2014 году венчурной была 
и попытка создать свое подраз-
деление по съемке видео. Иници-
атор – руководитель одной из ра-
бочих групп. В настоящее время 
видеопродакшн агентства «Идеи & 
Решения» снимает как минимум 
по 20–30 роликов в год.

В начале 2020 года по иници-
ативе руководителя направления 
было принято решение выделить 
оценку коммуникаций в отдель-
ное направление. В настоящее 
время агентство принимает 
участие в партнерстве «Яркие 
краски креативных индустрий», 
поддержанном Президентским 
фондом культурных инициатив. 
Суть проекта – разработка и ис-
пользование на практике подхо-
дов к оценке проектов в области 
культуры и креативных инду-
стрий. То есть агентство в итоге 
вышло на совершенно новый 
для себя рынок!»

Если у сотрудников 
возникает много 
идей по улучшению 
процессов в компании, 
это может говорить 
не столько 
об их высокой
инициативности, 
сколько о слабости 
управления 
бизнесом



КНИЖНАЯ
ПОЛКА

Зачем читать книги по менеджменту и бизнесу? 
Чтобы системно управлять проектами, строить 
корпоративную культуру и питательную среду, 
находить опору в себе даже в кризис и понимать, 
как культурный код влияет на экономику. Другими 
словами, книги из нашей подборки помогут работать 
эффективнее и добиваться устойчивых результатов.

Тот, кто хочет добиться убедительных побед, 
обязан прыгнуть выше головы

Лев Яшин, советский спортсмен, олимпийский чемпион
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«ДНК продаж. Маркетинг 
и психология»

Ксения Кива

Книга построена не на техниках 
продаж, а вокруг трансформа-
ции мышления. Социолог и пси-
холог Ксения Кива показывает, 
как преодолеть страхи и ограничи-
вающие убеждения, использовать 
знания о работе мозга, выстроить 
личные границы и избежать выгора-
ния. Она помогает увидеть прода-
жи как систему с помощью таких 
инструментов, как практические 
задания, чек-листы, кейсы из биз-
неса. Книга будет полезна начина-
ющим и опытным специалистам 
по продажам, а также маркетологам 
и владельцам бизнеса. 

«На всех парусах. Хо-
рошая управленческая 
практика для эффектив-
ного руководителя»

Тимур Дергунов

Реальный менеджмент – это 
большая доля неопределен-
ности, огромная ответствен-
ность и готовность действовать 
не по инструкции. Управленец 
с 20-летним стажем Тимур Дер-
гунов показывает, как формиро-
вать команду, внедрять измене-
ния, мотивировать сотрудников 
и проводить кадровые замены 
без лишних сожалений. Каждая 
глава завершается короткими, точ-
ными выводами, которые читатель 
может использовать как ориен-
тиры для собственных решений. 
Запоминающейся и практичной 
книгу делают примеры из жизни, 
спорта, истории и бизнеса. 

«Не усложняй! Управле-
ние проектами по методу 
P3.express»

Дмитрий Ильенков, 
Валерия Ильенкова

P3.express – зарубежный метод 
управления проектами, который 
привезли в Россию предпринима-
тели Дмитрий и Валерия Ильен-
ковы. Они помогли освоить его 
сотрудникам крупнейших россий-
ских компаний, среди которых Ozon, 
Avito, «Спортмастер», а затем упа-
ковали знания в книгу. Упорядочить 
любой проект авторы предлагают 
за 33 шага. По мере следования 
этой системе становится понятно, 
какие опорные точки нужны проек-
ту, как договариваться с подряд-
чиками, заказчиками и коллегами, 
чтобы все работало, и как успешно 
завершить проект.

«Вовлеченные 
и эффективные. Культура 
бизнеса для выдающихся 
результатов»

Дженн Лим

Деньги и KPI больше не мотивируют 
людей – они выгорают и уходят. Автор 
книги, эксперт по формированию 
корпоративной культуры Дженн Лим, 
предлагает строить компанию как теп-
лицу, давая каждому сотруднику 
собственный смысл и ценности. Когда 
они совпадают с миссией бизнеса, 
люди начинают любить свое дело. 
Книга предлагает методики для со-
здания экологичной среды, согласо-
вания личных ценностей с миссией 
компании, кейсы таких гигантов, 
как Starbucks и Toyota, а также спосо-
бы снизить тревожность и обрести 
уверенность в роли лидера. 

«Лидер и консильери. 
Секрет эффективного 
союза»

Ричард Хитнер

Это одно из немногих изданий 
по психологии лидерства, посвя-
щенное не первому лицу, а ис-
полнительным и операционным 
директорам, вице-президентам, 
заместителям, советникам. 
Их влияние на компании, полити-
ческие партии и даже управление 
странами может быть весьма 
значительным. Автор исследует 
феномен теневого лидерства, 
необходимые для этого качества, 
способы выстраивания отношений 
с первыми лицами, а также дает 
советы, которые будут интересны 
как опытным и начинающим управ-
ленцам, так и более широкому 
кругу читателей.

«Культурные коды 
экономики»

Александр Аузан

Экономическое развитие стран 
определяют не только ресурсы 
и технологии. Во многом за него 
отвечает культурный код – совокуп-
ность ценностей и установок, общих 
для населения. Социокультурная 
экономика – область специализации 
декана экономического факультета 
МГУ Александра Аузана. На какие 
черты национального характера 
можно опереться для ускорения 
экономического развития? Можно 
ли изменить культурный код без по-
тери идентичности? Эти и многие 
другие интересные темы затронуты 
в книге Аузана, в основе которой – 
курс его лекций.



АУДИОФОРМАТ
Быть в курсе последних мировых событий и новых веяний в сфере ИТ, размышлять о том, 
совместимы ли счастье и успех, тренировать навыки публичных выступлений и сыпать 
неожиданными фактами во время неловкой паузы в разговоре – все это возможно, 
если просто включить подкаст в плеере. Наша новая подборка как сбалансированное меню – 
выбирайте то, что вам ближе, и слушайте с удовольствием.

«О чем речь»

Умение говорить свободно 
и не тушеваться перед публикой – 
навык, актуальный как для руко-
водителей, так и для тех, кто 
планирует активно строить 
карьеру. Тренер по речи, препо-
даватель Высшей школы эконо-
мики и театральный режиссер 
Наталья Карпинская исследует, 
что и как мы говорим, почему речь 
и голос – это больше, чем просто 
слова. Пока выпущено восемь 
эпизодов, но темы животрепещу-
щие: как говорить уверенно, когда 
внутри тревога, или почему вас 
не слышат, даже когда вы говорите 
умные вещи.

«Неловкая пауза»

Невероятными и неочевидными 
находками из истории культуры 
делятся сотрудники просвети-
тельского проекта Arzamas. Зачем 
говорить о погоде, если можно 
обсудить древнерусскую астро-
логию или японских драконов, 
считают авторы и помогают 
слушателям заполнить нелов-
кую паузу в разговоре умными, 
небанальными фактами. В чем 
разница между страхом и ужасом, 
есть ли душа у животных и почему 
ее запрещали, кто звонит по теле-
фону, который находится на краю 
света, – ответы на эти и другие во-
просы можно получить в подкасте.

«Точка достаточности»

Баланс между стремлением 
к успеху и желанием просто быть 
счастливым – это история о веч-
ном поиске. Существует ли точка, 
в которой человеку всего доста-
точно, или это иллюзия? Почему 
то, что радовало вчера, сего-
дня уже не приносит счастья? 
Такими непростыми вопросами 
задается перформанс-маркето-
лог Оксана Дементьева. Отве-
ты на них лежат в поле личного 
опыта, поделиться которым автор 
приглашает владельцев компаний 
и специалистов из области ИТ, 
маркетинга и продаж, карьерных 
и бизнес-консультантов. 

«Волна с Востока»

Корейская поп-культура, китайские 
игры, японские технологии и в це-
лом философия Востока медленно, 
но верно меняют мир вокруг нас. 
Ведущая подскаста Екатерина Глу-
хова пытается понять, почему одни 
идеи азиатской культуры точно 
попадают в свое время и получа-
ют развитие, а другие остаются 
незамеченными. В каждом выпуске 
она прослеживает путь азиатского 
влияния: от первых, почти неза-
метных сигналов нового веяния 
до момента, когда оно становится 
глобальной силой и частью повсе-
дневной жизни.

«Что будет»

Опытный журналист и ведущий ра-
дио «Комсомольская правда» Иван 
Панкин освещает главные мировые 
события с фокусом на геополити-
ку. Он приглашает политологов, 
экономистов и других экспертов, 
в диалоге с которыми формиру-
ется честный взгляд на проис-
ходящее вокруг. Здесь не просто 
констатируют факты, а предлагают 
прогнозы и реакции: что проис-
ходит, как на это отвечать и чего 
ждать дальше. Подкаст выпускают 
по утрам с понедельника по пят-
ницу, так что его прослушивание 
может войти в число привычных 
утренних ритуалов. 

«404 секунды»

Нейросети, большие данные, 
информационная безопасность 
и разработка – темы подкаста, 
который ведет Антон Черноусов, 
отвечающий за продвижение 
в Yandex Cloud. О самых важных со-
бытиях в мире ИТ он рассказывает 
коротко и по делу. Автор не замы-
кается на узкоспециальных темах, 
а смотрит шире: как работает ИТ 
в рекламе, медиа, ритейле, бизне-
се крупных компаний. Несколько 
последних выпусков посвяще-
но искусственному интеллекту, 
в частности тому, как ИИ разгоняет 
рынок и превращается из помощни-
ка работника в конкурента. 

Не существует недостатка в идеях, бывает лишь 
отсутствие готовности к их воплощению  

Сет Годин, предприниматель, маркетолог, 
автор бизнес-бестселлеров
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112 Секреты великих

Для меня жизнь – 
постоянное восхождение на Эверест

Мне повезло, что я лишился ноги. 
Не будь этого, у меня не вышло бы 
развить в себе такую волю и уме-
ние следовать выбранной цели, 
что бы ни происходило

Самое главное богатство, самый большой 
капитал любого общества – инициатива 
человека и его трудоспособность

Просто каждый день нужно делать что-то новое. 
И если удается сделать в жизни то, о чем мечтаешь, 
это и есть счастье. Мне удалось

Человек не хочет быть рабом: 
ни рабом другого человека, ни рабом 
вещей, включая очки, без которых 
он не может наслаждаться жизнью

Я понял, что добро нужно совершать в больших дозах. Глубоко 
убежден, что уже в начале будущего века наша медицина будет 
фантастической индустрией гуманизма: все больницы превратятся 
в могучие центры диагностики, реконструкции человеческого тела, 
в центры ранней хирургической профилактики

Никаких суперталантов мне Бог 
не дал, кроме дикой настойчиво-
сти, желания добиться своей цели, 
если эта цель принесет людям пользу

Выдающийся советский и российский 
офтальмолог, глазной микрохирург, 
основатель Межотраслевого научно-
технического комплекса «Микрохирургия 
глаза». Заслуженный изобретатель СССР, 
академик РАМН.
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