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Аннотация. Актуальность работы обусловлена необходимостью адаптации 
универсальных принципов устойчивого развития к специфике отрасли, ха-
рактеризующейся высокой интенсивностью производственных и  логисти-
ческих процессов, масштабным использованием упаковки и прямым взаи-
модействием с конечным потребителем. Целью статьи является разработка 
научно обоснованных практических гайдлайнов по интеграции концепции 
устойчивого развития в  ключевые бизнес-процессы FMCG-компаний. Эм-
пирическую базу исследования составил количественный опрос 126 менед-
жеров FMCG-компаний. На основе результатов анализа предложена ориги-
нальная интегрированная циклическая модель устойчивого развития FMCG, 
которая структурирована вокруг пяти ключевых операционных блоков: 
разработка продукта, производство, упаковка, логистика и взаимодействие 
с потребителем. Для каждого блока сформулированы конкретные практи-
ческие гайдлайны, трансформирующие стратегические цели в управленче-
ские действия. 

Ключевые слова: устойчивое развитие, операционная эффективность, це-
почка создания стоимости, производственные процессы, управление упа-
ковкой, количественный анализ.

GUIDELINES FOR IMPLEMENTING 
SUSTAINABLE DEVELOPMENT CONCEPT 
IN THE FMCG INDUSTRY

T. Bessolitsyn 

Summary. The relevance of this work stems from the need to adapt 
universal principles of sustainable development to the specifics of the 
industry, characterized by highly intensive production and logistics 
processes, extensive use of packaging, and direct interaction with the 
end consumer. The aim of this article is to develop scientifically based 
practical guidelines for integrating sustainable development concepts 
into key business processes at FMCG companies. The empirical basis of 
the study was a quantitative survey of 126 FMCG managers. Based on the 
analysis results, a unique integrated cyclical model of FMCG sustainable 
development is proposed, structured around five key operational blocks: 
product development, production, packaging, logistics, and consumer 
interaction. Specific practical guidelines are formulated for each block, 
transforming strategic goals into management actions.

Keywords: sustainable development, operational efficiency, value chain, 
production processes, packaging management, quantitative analysis.
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Введение

В современных экономических реалиях устойчивое 
развитие перестало быть факультативным элемен-
том корпоративной социальной ответственности 

и  трансформировалось в  критический фактор долго-
срочной конкурентоспособности и  стратегической 
устойчивости компаний [1]. Эта трансформация особен-
но отчётливо проявляется в  секторе товаров повсед-
невного спроса (FMCG — Fast Moving Consumer Goods), 
который характеризуется высокой интенсивностью 
производственных циклов, глобальными и  сложными 
цепочками поставок, массовым потреблением ресурсов 
и  генерацией значительных объёмов отходов, прежде 
всего упаковочных [2]. Растущее давление со стороны 
ключевых стейкхолдеров — ужесточающихся эколо-
гических регуляторов, инвесторов, ориентирующихся 
на ESG-критерии, и все более осведомлённых потреби-
телей, отдающих предпочтение экологичным и этичным 
брендам, — формирует императив для глубокой пере-
стройки традиционных бизнес-моделей [3].

Теоретическая база концепции устойчивого развития, 
основанная на  балансе экономических, экологических 
и социальных аспектов деятельности, является хорошо 
разработанной [4–7]. Активно развивается и  направле-
ние, изучающее интеграцию принципов устойчивости 
в операционный менеджмент и управление цепочками 
поставок, где фокус смещается на управление ресурса-
ми, экологизацию процессов и  повышение прозрачно-
сти [8; 9]. Однако, как отмечают исследователи, сохра-
няется значительный разрыв между провозглашением 
стратегических целей в области ESG и их практической, 
измеримой имплементацией на  уровне конкретных 
бизнес-процессов [1]. Существующие модели зачастую 
носят универсальный, декларативный характер и  не 
учитывают отраслевую специфику, что затрудняет их 
прямое применение менеджерами в  таких быстро ме-
няющихся и  комплексных отраслях, как FMCG [10].

Для FMCG-сектора этот пробел приобретает особую 
остроту. Устойчивость здесь напрямую влияет на ключе-
вые показатели операционной эффективности: себесто-
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имость продукции через ресурсоэффективность, надёж-
ность поставок через устойчивость логистических сетей, 
репутацию бренда через экологичность упаковки и диа-
лог с  потребителем. Таким образом, трансформация 
в  сторону устойчивости является не  просто вопросом 
соответствия трендам, а насущной необходимостью для 
оптимизации операций и  снижения рисков. Несмотря 
на растущий объем исследований, посвящённых «зелё-
ным» цепочкам поставок и корпоративной устойчивости 
[11; 12], ощущается дефицит комплексных, эмпирически 
обоснованных работ, которые предлагали бы не общие 
рамки, а  конкретные, адаптированные к  отрасли FMCG 
практические гайдлайны. 

Целью настоящего исследования является разработ-
ка системы практических гайдлайнов для реализации 
концепции устойчивого развития в FMCG-компаниях. 

Методы исследования

Для достижения поставленной цели было проведе-
но эмпирическое количественное исследование. Мето-
дологический подход был выстроен с  учётом необхо-
димости операционализации абстрактных принципов 
устойчивости в измеряемые практики и оценки их связи 
с ключевыми бизнес-результатами, что соответствует со-
временным трендам в исследованиях устойчивого раз-
вития и управления операциями [4; 9].

Основу исследования составил структурированный 
количественный опрос. Выборка была сформирована 
методом целевого отбора, направленного на получение 
релевантной информации от лиц, непосредственно при-
нимающих решения в  изучаемой предметной области. 
В  опросе приняли участие 126 менеджеров среднего 
и высшего звена, представляющих российские и между-
народные компании сектора FMCG. 

Для сбора данных была разработана специальная 
анкета, содержащая блоки вопросов, сформированные 
на основе анализа научной литературы и отраслевых от-
чётов в области ESG и управления цепочками поставок 
[3; 8].

Зависимая переменная — операционная эффек-
тивность, измеряемая через интегральный индекс 
(Operational Efficiency Index — OEI). Индекс был рассчи-
тан как среднее значение самооценок респондентов 
по  7-балльной шкале Ликерта относительно ключевых 
показателей их подразделений за  последние 12 меся-
цев. Независимые переменные — практики устойчи-
вого развития, объединённые в пять ключевых блоков, 
соответствующих основным этапам цепочки создания 
стоимости в  FMCG: разработка продукта (внедрение 
принципов экодизайна, использование вторичного 
или сертифицированного сырья, проведение оценки 

жизненного цикла продукции); производство (внедре-
ние систем энерго- и  ресурсосбережения, снижение 
выбросов парниковых газов и  сбросов, программы 
по  сокращению производственных отходов и  их реци-
клингу); упаковка (снижение веса и  объёма упаковки, 
использование переработанных, перерабатываемых 
или биоразлагаемых материалов, отказ от  избыточной 
или сложносоставной упаковки); логистика и  цепочка 
поставок (оптимизация транспортных маршрутов и  за-
грузки, использование транспорта с  низким уровнем 
выбросов, выбор партнёров-перевозчиков и  постав-
щиков на  основе ESG-критериев, внедрение «зелёных» 
технологий на складах); взаимодействие с потребителем 
(прозрачная экологическая маркировка, информаци-
онные кампании об  утилизации упаковки, программы 
стимулирования ответственного потребления и  сбора 
использованной упаковки).

Для каждого блока респонденты оценивали степень 
внедрения соответствующих практик в своей компании 
по 5-балльной шкале (1 — не внедрены, 5 — полностью 
внедрены). Общий балл по  блоку рассчитывался как 
среднее арифметическое. 

Обработка и анализ данных проводились в несколь-
ко этапов. На  первом этапе была применена дескрип-
тивная статистика для анализа частот, расчёта средних 
значений и  стандартных отклонений по  всем перемен-
ным, что позволило дать общую характеристику состо-
яния практик устойчивого развития в  выборке. На  вто-
ром этапе для проверки гипотез о наличии связей между 
практиками устойчивого развития и операционной эф-
фективностью был праведен корреляционный анализ 
с  вычислением коэффициента корреляции Пирсона. 
На третьем, ключевом, этапе был применён множествен-
ный линейный регрессионный анализ. 

Результаты исследования

Первичный анализ данных показал неравномерную 
степень внедрения практик устойчивого развития в раз-
личных функциональных областях FMCG-компаний, 
представленных в  выборке. Средние значения и  стан-
дартные отклонения по  каждому из  пяти ключевых 
блоков представлены в  таблице 1. Наибольшее про-
движение, согласно самооценкам менеджеров, наблю-
дается в  области производственных процессов, что, 
вероятно, отражает фокус компаний на внутренних, не-
посредственно управляемых операциях по повышению 
ресурсоэффективности, что соответствует выводам ис-
следований об  управляемости производственных эко-
логических аспектов [9].

Результаты корреляционного анализа с использова-
нием коэффициента Пирсона выявили наличие статисти-
чески значимых положительных взаимосвязей между 
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каждым из  пяти блоков практик устойчивого развития 
и  интегральным показателем операционной эффектив-
ности. Все корреляции были значимы, что подтвержда-
ет исходную гипотезу о положительном влиянии устой-
чивых практик на  результативность бизнес-процессов. 
Наиболее сильная связь была обнаружена между OEI 
и  блоком производственных процессов, что согласует-
ся с высокой степенью их внедрения и прямым воздей-
ствием на себестоимость и производительность.

Для определения уникального вклада каждого бло-
ка в  объяснение дисперсии зависимой переменной 
и проверки их совместного влияния был праведен мно-
жественный регрессионный анализ. Модель в  целом 
оказалась статистически значимой. Коэффициент детер-
минации R² составил 0,62, что свидетельствует о том, что 
совокупность пяти независимых переменных объясняет 
62 % вариации операционной эффективности в выбор-
ке. Это значение указывает на высокую объяснительную 
силу модели и подтверждает тезис о том, что устойчивое 
развитие является существенным драйвером операци-
онных результатов [4].

Результаты регрессии, представленные в  таблице 2, 
позволяют ранжировать факторы по силе их стандарти-
зированного влияния на OEI при контроле влияния дру-
гих переменных.

Производственные процессы оказали наибольшее 
и статистически высокозначимое влияние. Этот резуль-
тат подчёркивает первостепенную важность внутренней 
операционной экологизации как источника прямой эко-
номии ресурсов и повышения эффективности.

Таким образом, эмпирические данные подтвердили, 
что все рассмотренные операционные блоки устойчиво-
го развития вносят статистически значимый вклад в опе-
рационную эффективность компаний сектора FMCG, при 
этом внутренние, технологически ориентированные 
процессы имеют наибольший прямой эффект.

Обсуждение результатов

Полученные результаты предоставляют эмпириче-
ское обоснование для перехода от декларативных ESG-
стратегий к их операционной имплементации в секторе 
FMCG. Анализ выявил не  только наличие положитель-
ных связей между устойчивыми практиками и  опера-
ционной эффективностью, но  и позволил ранжировать 
ключевые операционные блоки по силе их влияния. Это 
даёт возможность сформулировать конкретные, научно 
обоснованные гайдлайны для менеджмента.

Наиболее сильное влияние блока производственных 
процессов согласуется с логикой операционного менед-
жмента и  теорией ресурсной эффективности [13]. Дан-
ный результат подтверждает, что для FMCG-компаний 
устойчивость начинается «внутри завода», и  именно 
здесь реализация концепции наиболее управляема 
и даёт измеримую отдачу. Гайдлайн 1 должен фокусиро-
ваться на обязательном внедрении системы экологиче-
ского менеджмента с  жёсткими KPI по  ресурсоёмкости 
и выбросам на единицу продукции.

Высокий вклад фактора упаковки отражает уникаль-
ную отраслевую проблематику FMCG. Упаковка находит-
ся на пересечении экологических требований, потреби-
тельского восприятия и  логистической эффективности. 
Гайдлайн 2 должен предписывать проведение регуляр-
ного аудита упаковки по  принципам циркулярной эко-
номики с  установлением целевых показателей по  доле 
переработанного содержимого и  перерабатываемости 
до 100 % к конкретному сроку.

Таблица 1. 
Описательная статистика по блокам практик 

устойчивого развития

Операционный блок
Среднее 

значение
Стандартное 
отклонение

Интерпретация 
уровня внедрения

Производственные 
процессы

4,1 0,6 Высокий

Упаковка 3,9 0,7 Выше среднего

Взаимодействие  
с потребителем

3,8 0,6 Выше среднего

Логистика 3,7 0,8 Средний

Разработка продукта 3,7 0,7 Средний

Таблица 2. 
Результаты множественного линейного регрессионного 

анализа

Предиктор

Нестан-
дартизи-

рованный 
коэффициент

Стандартная 
ошибка

Стандарти-
зированный 
коэффициент

t-значение

(Константа) 1,85 0,31 – 5,97

Производ-
ственные 
процессы

0,41 0,08 0,42 5,21

Упаковка 0,36 0,09 0,37 4,11

Разработка 
продукта 
(R&D)

0,30 0,07 0,31 4,43

Логистика 0,28 0,07 0,29 3,98

Взаимодей-
ствие с по-
требителем

0,24 0,06 0,25 3,71
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Умеренное, но  значимое влияние разработки про-
дукта является ключевым выводом для долгосрочной 
стратегии. Оно подтверждает тезис о том, что экологиче-
ский след продукта закладывается на стадии проектиро-
вания [14]. Гайдлайн 3 должен институционализировать 
экодизайн как обязательный этап разработки нового 
продукта, требующий предоставления отчёта о жизнен-
ном цикле продукции и  плана по  утилизации для при-
нятия финального решения.

Аналогичное по силе влияние логистики подчёркива-
ет, что «зелёная» трансформация цепочки поставок явля-
ется не статьёй расходов, а источником эффективности. 
Гайдлайн 4 должен включать введение ESG-критериев 
в процедуры отбора перевозчиков и поставщиков, а так-
же обязательное моделирование углеродного следа для 
ключевых логистических маршрутов.

Несмотря на  наименьший прямой вклад, значение 
фактора взаимодействия с  потребителем нельзя не-
дооценивать. В  секторе FMCG, где бренд и  репутация 
являются ключевыми активами, этот блок формирует 
социальную лицензию на  деятельность и  обеспечива-
ет легитимность усилий компании. Гайдлайн 5 должен 
регламентировать внедрение прозрачной и  понятной 
экомаркировки, а также разработку и финансирование 
инфраструктурных проектов по  сбору и  переработке 
упаковки после потребления.

Выявленная иерархия факторов не означает, что уси-
лия должны концентрироваться только на первых пози-
циях. Напротив, результаты регрессии демонстрируют 
совместный и  кумулятивный эффект всех пяти блоков. 
Сводные практические гайдлайны по  операционным 
блокам приведены в таблице 3.

Таким образом, предложенные гайдлайны, основан-
ные на эмпирических данных, позволяют перейти от от-
вета на вопрос «зачем быть устойчивым?» к пониманию 
«что, в какой последовательности и как внедрять?».

Заключение

Проведённое исследование было направлено на ре-
шение актуальной проблемы разрыва между стратегиче-
скими ESG-амбициями и  их практической реализацией 
в операционной деятельности компаний сектора FMCG. 
На основе эмпирического количественного анализа дан-
ных, полученных от 126 менеджеров, удалось не только 
подтвердить статистически значимую положительную 
связь между практиками устойчивого развития и опера-
ционной эффективностью, но и выявить иерархию влия-
ния ключевых операционных блоков. 

Установлено, что наибольший вклад в операционную 
эффективность вносят внутренние, технологически ори-
ентированные процессы: производство и  управление 
упаковкой. Это подтверждает гипотезу о том, что эколо-
гизация основных бизнес-процессов является наиболее 
управляемым и  экономически окупаемым направлени-
ем трансформации. 

Основным научно-практическим результатом рабо-
ты является разработка системы практических гайдлай-
нов, структурированных по  пяти операционным бло-
кам и  интегрированных в  предложенную циклическую 
модель устойчивого развития FMCG. Таким образом, 
исследование вносит вклад в операционализацию кон-
цепции устойчивого развития, переводя её из плоскости 
абстрактных деклараций в плоскость конкретных управ-
ленческих решений и процессов, адаптированных к от-
раслевой специфике.

Таблица 3. 
Сводные практические гайдлайны по операционным 

блокам

Опера-
ционный 

блок

Ключевая цель  
гайдлайна

Конкретные предписывающие 
действия

Произ-
водство

Максимизация 
ресурсоэффектив-
ности и минимиза-
ция отходов в точке 
преобразования

Внедрить систему мониторинга 
энерго-/водопотребления в реаль-
ном времени. Установить целевые 
показатели по сокращению отходов 
на свалку

Упаковка
Переход к цирку-
лярной модели 
упаковки

Провести аудит всей портфельной 
упаковки с целью снижения веса 
и перехода на моно-материалы. За-
ключить долгосрочные контракты 
с поставщиками вторичного сырья

Раз-
работка 
продукта

Заложить принци-
пы устойчивости 
продукт

Внести требование проведения 
и утверждения отчёта по жизненно-
му циклу как обязательного этапа 
процесса разработки

Логистика
Декарбонизация 
и оптимизация 
цепочки поставок

Рассчитать углеродный след клю-
чевых логистических маршрутов. 
Включить ESG-рейтинг в систему 
оценки и отбора логистических 
партнёров

Взаимо-
действие 
с потре-
бителем

Формирование 
ответственного 
потребления и за-
мыкание цикла

Разработать и внедрить унифици-
рованную систему экомаркировки. 
Запустить и финансировать отрас-
левую программу сбора и перера-
ботки упаковки
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Аннотация. В статье представлены результаты сценарного анализа эконо-
мической безопасности Самарского региона в горизонте до 2030 года в ус-
ловиях усиления геоэкономической турбулентности. Цель исследования, ре-
зультаты которого представлены в статье, заключалась в оценке возможных 
траекторий социально-экономического развития и  уровня защищенности 
региона на основе системы индикаторов и риск-ориентированного подхода. 
Результаты моделирования показали диапазон изменений интегрального 
индекса экономической безопасности в зависимости от комбинации факто-
ров, выявив наиболее уязвимые компоненты и потенциал адаптации. 

Ключевые слова: экономическая безопасность региона, сценарный 
анализ, геоэкономическая турбулентность, Самарская область, риск-
ориентированный подход, индикаторы безопасности, стратегическое пла-
нирование, импортозамещение, устойчивое развитие.

ECONOMIC SECURITY OF THE SAMARA 
REGION TO 2030: A SCENARIO‑BASED 
ASSESSMENT IN A TURBULENT 
GEOECONOMIC CONTEXT

Yu. Vaskova 
O. Gorbunova 

O. Kravchenko

Summary. The article presents the results of a scenario‑based assessment 
of the economic security of the Samara region to 2030 under conditions 
of intensifying geoeconomic turbulence. The purpose of the study is to 
evaluate alternative trajectories of socio‑economic development and 
the corresponding level of regional economic security using a system of 
indicators and a risk‑oriented approach. The modelling results determine 
the range of variation of the integral index of economic security depending 
on different factor combinations and make it possible to identify the most 
vulnerable components and the region’s adaptive potential.

Keywords: regional economic security, scenario analysis, geoeconomic 
turbulence, Samara region, risk-oriented approach, security indicators, 
strategic planning, import substitution, sustainable development.
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Введение

Экономическая безопасность региона в  совре-
менных условиях становится одним из  основных 
условий устойчивого развития и  сохранения со-

циально-кономической стабильности, особенно для 
индустриально развитых территорий, интегрированных 
в  национальные и  глобальные цепочки создания сто-
имости. Самарский регион относится к  числу опорных 
промышленно-транспортных центров России, что одно-
временно усиливает его вклад в  национальное разви-
тие и  повышает чувствительность к  внешним шокам, 
санкционному давлению, изменению мировых конъ-
юнктур и  технологическим сдвигам. Геоэкономическая 
турбулентность как устойчивое состояние внешней сре-
ды проявляется в  усложнении санкционных режимов, 
росте неопределённости на  сырьевых и  финансовых 
рынках, перестройке логистических маршрутов и пере-
распределении глобальных цепочек стоимости между 
юрисдикциями. Для регионов России это означает не-

обходимость перехода от  реактивного реагирования 
на отдельные кризисы к проактивному управлению ри-
сками, основанному на  системном мониторинге угроз 
и  сценарном планировании. В  такой ситуации особое 
значение приобретает разработка инструментов сце-
нарного анализа экономической безопасности, позво-
ляющих оценить возможные траектории социально-
экономического развития региона до 2030 года с учётом 
различных комбинаций внешних и  внутренних факто-
ров. Для Самарской области, обладающей развитым 
промышленным комплексом, значимой транспортной 
инфраструктурой и  заметной ролью в  обеспечении 
продовольственной и  технологической безопасности 
страны, подобная постановка задачи имеет не  только 
научное, но и прикладное значение для выработки стра-
тегических управленческих решений.

Целью исследования, результаты которого представ-
лены в данной статье, являлось проведение сценарного 
анализа экономической безопасности Самарского ре-
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гиона до  2030 года в  условиях геоэкономической тур-
булентности с  использованием системы индикаторов 
и  риск-ориентированного подхода. Для достижения 
поставленной цели были решены задачи по  идентифи-
кации ключевых угроз и  факторов уязвимости, форми-
рованию набора индикаторов экономической безопас-
ности, построению альтернативных сценариев развития 
и оценки возможных траекторий изменения интеграль-
ного уровня безопасности региона.

В научной литературе экономическая безопасность 
региона трактуется как состояние защищённости тер-
риториальной социально-экономической системы 
от  совокупности внутренних и  внешних угроз, при ко-
тором обеспечиваются устойчивый экономический 
рост, структурная сбалансированность, приемлемый 
уровень социального риска и достойное качество жиз-
ни населения (А.В. Васюкевич, М.А. Демидова; А.В. Заха-
рова и др.) [3,4]. В работах С.Р. Одинаевой, Т.Н. Роговой, 
М.П. Сидоренко и др. подчёркивается многомерный ха-
рактер экономической безопасности региона, включаю-
щий производственный, финансовый, инвестиционный, 
внешнеэкономический, социально-демографический, 
инфраструктурный, инновационно-технологический 
и  институционально-правовой компоненты, что предо-
пределяет необходимость комплексного подхода к  их 
оценке и управлению [10,11,18].

Региональный уровень, как справедливо отмечают 
М.П. Сидоренко, В.Ю. Ухов, И.В. Савон и другие исследо-
ватели, выступает в  качестве мезо‑уровня националь-
ной экономики, на  котором пересекаются интересы 
федерального центра, бизнеса и  местных сообществ, 
а обеспеченность экономической безопасности приоб-
ретает практическое выражение через систему отрасле-
вых и территориальных программ, налогово‑бюджетных 
решений, институтов развития и механизмов простран-
ственного регулирования [18,19]. В работах И.Х. Мальса-
гова, С.В. Балалаева, И.В. Игольниковой и  О.Ю. Сигуро-
вой акцентируется, что методический инструментарий 
анализа экономической безопасности региона должен 
сочетать количественные методы (индикаторные мо-
дели, интегральные индексы, систему пороговых зна-
чений, рейтинговые оценки) с  качественным анализом 
институциональной среды, нормотворчества и практик 
публичного управления на уровне субъекта Федерации 
[1,7, 18]. 

Современные работы, в  том числе исследования 
М.  Ли, А.Д. Мандрикиной, Е.С. Мезенцевой, И.В. Савон 
С.Р. Одинаевой, характеризуют состояние геоэкономи-
ческой турбулентности как совокупность высокочастот-
ных и среднесрочных шоков, связанных с санкционным 
давлением, изменением конфигурации торговых и  ло-
гистических потоков, волатильностью цен на  энерго-
ресурсы и  сырьевые товары, а  также перераспределе-

нием рынков сбыта и  инвестиционных ресурсов [2,6, 
8–11, 19,20]. Дополнительно выделяются долгосрочные 
тенденции цифровизации, «зелёного» энергетического 
перехода и  переформатирования глобальных цепочек 
создания стоимости, которые формируют новый кон-
тур угроз и возможностей для региональных экономик, 
усиливая требования к  технологической независимо-
сти, развитию человеческого капитала и модернизации 
критической инфраструктуры. С  учётом возрастания 
неопределённости и сложности внешней среды многие 
исследователи обосновывают целесообразность ис-
пользования сценарного и риск-ориентированного под-
ходов к  оценке экономической безопасности региона, 
увязывая их с концептуальными положениями стандар-
та ISO 31000:2018 и национального стандарта ГОСТ р ИСО 
31000-2019 [21]. В  данной логике управление рисками 
рассматривается как систематизированный, структури-
рованный и  непрерывный процесс, включающий уста-
новление контекста, идентификацию, анализ, оценку 
и обработку рисков, а также их мониторинг, пересмотр 
и постоянную коммуникацию со стейкхолдерами; пере-
нос этих принципов на региональный уровень предпо-
лагает интеграцию процедур управления рисками в кон-
туры стратегического планирования, прогнозирования 
и мониторинга экономической безопасности субъектов 
Федерации. 

Геоэкономическая турбулентность в  рамках иссле-
дования, результаты которого представлены в  данной 
статье, рассматривается автором как сочетание высо-
кочастотных шоков, связанных с санкциями, торговыми 
ограничениями, волатильностью цен на энергоресурсы 
и сырьё, изменением правил международной торговли 
и  усилением технологической конкуренции, при этом 
необходимо дополнительно выделить долгосрочные 
тренды: цифровизации, «зелёного» перехода, перефор-
матирования глобальных цепочек стоимости, которые 
создают новые источники угроз и возможностей для на-
циональных и  региональных экономик, включая смену 
рынков сбыта, изменение требований к инфраструктуре 
и человеческому капиталу.

Сценарный подход к  оценке экономической без-
опасности опирается на  представление будущего как 
множества альтернативных траекторий, обусловленных 
различными комбинациями внешних и внутренних фак-
торов. Методологически сценарный анализ базируется 
на  идентификации ключевых драйверов изменений, 
формировании набора согласованных допущений, по-
строении нескольких сценариев (базового, стрессово-
го и  целевого) и  оценке соответствующих им значений 
индикаторов безопасности. В зарубежной и российской 
практике сценарные подходы сочетаются с  использо-
ванием риск-ориентированных стандартов управления 
концепции интегрированного внутреннего контроля, 
адаптируемых на региональном уровне.
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Материалы и методы исследования

Методический подход, реализованный в  статье, со-
четает индикаторную оценку экономической безопас-
ности Самарского региона с  построением нескольких 
сценариев развития до 2030 года. В качестве отправной 
точки используется система показателей, опирающаяся 
на существующие методики анализа региональной без-
опасности и  стратегические документы социально-эко-
номического развития, что позволяет увязать результа-
ты сценарного моделирования с действующими целями 
и целевыми ориентирами. 

В набор индикаторов экономической безопасности 
Самарского региона включены: макроэкономические 
показатели (валовой региональный продукт, уровень 
диверсификации и  др.); производственно-отраслевые 
характеристики (объём промышленного производства, 
доля высокотехнологичных и  наукоёмких отраслей 
и др.); финансовые параметры (доходы и расходы реги-
онального бюджета, уровень долговой нагрузки и  др.); 
внешнеэкономические и геоэкономические показатели; 
социально-демографические индикаторы, инфраструк-
турные и технологические характеристики. 

Информационную базу исследования составляют 
официальные статистические данные по  Самарской 
области, публикации федеральных и региональных ор-
ганов власти, отраслевые обзоры и  аналитические до-
клады, а также результаты ранее проведённых автором 
исследований по  оценке экономической безопасности 
на  мезо-уровне. Для анализа ретроспективной дина-
мики используются данные за период 2015–2024 годов, 
что позволяет выделить структурные сдвиги, связан-
ные с санкционными пакетами, пандемийным кризисом 
и последующими фазами адаптации.

Результаты и обсуждения

Алгоритм предлагаемого автором сценарного ана-
лиза включает несколько последовательных шагов. 
На первом этапе проводится идентификация ключевых 
внешних и  внутренних факторов, определяющих эко-
номическую безопасность Самарского региона: санк-
ционные ограничения, изменение условий внешней 
торговли, колебания цен на продукцию экспортно-ори-
ентированных отраслей, инвестиционная активность, 
динамика внутреннего спроса, состояние региональ-
ного рынка труда, а также эффективность реализуемых 
программ импортозамещения и цифровой трансформа-
ции. Данный алгоритм можно представить как последо-
вательность этапов с  формализованными критериями, 
наборами индикаторов и визуализацией результатов.

На первом этапе осуществляется постановка зада-
чи и  выбор индикаторов, определяется цель анализа, 

оцениваются траектории экономической безопасности 
Самарской области до 2030 года при разных вариантах 
геоэкономической среды. На этом же этапе происходит 
формирование системы индикаторов экономической 
безопасности региона. В  таблице 1 представлен фраг-
мент укрупненного набора показателей 

Таблица 1. 
Фрагмент укрепленного набора показателей  

для проведения регионального сценарного анализа

Блок Индикатор Содержание

Макроэкономи-
ческий

Темпы роста ВРП
Среднегодовой 
рост, %

Отраслевой
Доля обрабатывающих от-
раслей в ВРП

Структурная 
устойчивость

Инвестиционный
Инвестиции в основной капи-
тал на душу населения

Руб./чел.

Бюджетно-финан-
совый

Доля собственных доходов 
бюджета

Самодостаточ-
ность 

Внешнеэкономи-
ческий

Доля экспорта в ВРП и доля 
критического импорта

Экспортная 
и импортная 
уязвимость

Социальный
Уровень безработицы, реаль-
ный доход населения

Социальная 
устойчивость

Инфраструктурно-
технологический

Уровень цифровизации, 
импортозависимость обо-
рудования

Технологиче-
ские риски

Далее необходимо задать пороговые значения для 
оценки безопасности. Для каждого индикатора были за-
фиксированы критические/допустимые/благоприятные 
уровни (например, рост ВРП ниже 1 % — зона риска, 
1–3 % — допустимо, более 3 % — благоприятно).

На втором этапе проводится идентификация факто-
ров и геоэкономических драйверов. 

Авторами были выделены следующие внешние фак-
торы: сила и  длительность санкций, доступ к  техноло-
гиям и  финансированию, мировые цены на  ключевые 
товары, изменение торговых режимов, перестройку ло-
гистики. К  значимым для результатов анализа внутрен-
ним факторов относятся: структура экономики региона, 
диверсификация, состояние инфраструктуры, качество 
институтов, эффективность региональной политики, 
темпы импортозамещения и  цифровизации. Далее вы-
бранные факторы классифицируются по  типу влияния 
на: усиливающие (опоры роста и стабильности) и осла-
бляющие (источники уязвимости и угроз).

Далее был сформирован набор сценариев развития 
до  2030 года и  проведена формализация допущений 
по сценариям, см. таблицу 2.
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Таблица 2. 
Фрагмент таблицы сценарных допущений

Фактор / 
Параметр

Базовый 
сценарий

Стрессовый 
сценарий

Целевой  
сценарий

Санкции 
и внешние 
ограничения

Сохранение 
текущего уров-
ня, частичная 
адаптация

Ужесточение 
режимов, 
расширение 
ограничений

Постепенная 
стабилизация, 
частичный пере-
смотр условий

Доступ к тех-
нологиям 
и оборудова-
нию

Ограничен-
ный, но ком-
пенсируемый 
импортозаме-
щением

Существенно 
ограниченный, 
задержки про-
ектов

Расширение 
кооперации 
с дружествен-
ными странами, 
локализация

Темпы роста 
ВРП региона

1,5–2,0  % 
в год

0–1  % в год, 
возможны от-
дельные спады

3–4  % за счёт 
диверсификации 
и инвестиций

Инвести-
ционная 
активность

Стабильная, 
без резких 
скачков

Снижение 
реальных 
инвестиций

Рост инвестиций 
в приоритетные 
отрасли и инфра-
структуру

Уровень без-
работицы

Сохранение 
вблизи теку-
щих значений

Рост при 
сокращении 
внешнего 
спроса

Снижение за счёт 
создания новых 
рабочих мест

Импортоза-
висимость 
критических 
отраслей

Медленное 
снижение

Сохранение 
высокой за-
висимости

Активное сни-
жение, развитие 
собственных 
мощностей

Базовый сценарий отражает продолжение текущих 
тенденций с  умеренной адаптацией к  внешним шокам 
и сохранением действующих мер государственной под-
держки. Стрессовый сценарий предполагает усиление 
геоэкономической турбулентности, расширение санк-
ционного давления, ограниченный доступ к  техноло-
гиям и  капиталу, а  также возникновение новых логи-
стических и  институциональных барьеров. Целевой 
(адаптационно-инновационный) сценарий, напротив, 
исходит из улучшения координации федеральной и ре-
гиональной политики, успешного развития импортоза-
мещающих и экспортно-ориентированных производств, 
активной диверсификации экономики и усиления техно-
логической независимости.

На третьем этапе задаются количественные и  каче-
ственные допущения по  каждому сценарию в  отноше-
нии темпов роста ключевых индикаторов, параметров 
внешней среды и ожидаемого эффекта реализуемых мер 
политики. 

Далее для каждого сценария рассчитывают-
ся возможные траектории изменения показателей 

до 2030 года с последующей оценкой уровня экономи-
ческой безопасности по  системе пороговых значений 
и интегральному индексу.

Для каждого сценария были заданы диапазоны тем-
пов роста/изменения индикаторов (ВРП, инвестиции, 
экспорт, безработица и т.д.) на весь период.

Для каждого индикатора и  каждого сценария были 
рассчитаны значения по годам, исходя из базового уров-
ня и  темпов роста/снижения, и  интегральный индекс 
экономической безопасности региона как агрегирован-
ный показатель по  всем блокам (через нормирование 
и взвешивание), см. таблицу 3.

Таблица 3. 
Фрагмент динамики ключевого индикатора

Период
ВРП, темп  
роста, %  

Базовый сценарий

ВРП, темп роста, %  
Стрессовый  

сценарий

ВРП, темп роста, %  
Целевой  
сценарий

2025 (база) – – –

2026 1,7 0,3 3,2

2027 1,6 0,5 3,3

2028 1,5 0,8 3,4

2029 1,5 1 3,5

2030 1,7 1,2 3,6

Сравнение сценариев позволяет выделить критиче-
ские условия сохранения приемлемого уровня безопас-
ности и  области повышенного риска, требующие при-
оритизации управленческих усилий.

В таблице 4 приведен фрагмент интегрального индек-
са экономической безопасности. Индикаторы по блокам 
были нормированы в шкале 0–1, где 1 — наилучшее со-
стояние.

Таблица 4. 
Условные значения интегрального индекса 

по сценариям

Период
Базовый сценарий 

(индекс 0–1)
Стрессовый  

сценарий
Целевой  
сценарий

2025 0,62 0,62 0,62

2026 0,65 0,55 0,7

2027 0,66 0,54 0,73

2028 0,67 0,53 0,76

2029 0,68 0,52 0,79

2030 0,7 0,51 0,82
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Выводы

Применение предложенной методики позволяет 
получить сопоставимые оценки уровня экономической 
безопасности Самарского региона по трём-четырём сце-
нариям, выявив диапазон возможных изменений при раз-
личных комбинациях внешних и  внутренних факторов. 

Анализ показывает, какие компоненты безопасности 
(производственный, финансовый, социальный, инфра-
структурный или внешнеэкономический) оказываются 
наиболее уязвимыми в условиях усиления геоэкономи-
ческой турбулентности и какие, напротив, демонстриру-
ют наибольший адаптационный потенциал. Сценарное 
моделирование даёт возможность перейти от статичной 
фиксации угроз к  динамической оценке последствий 
принимаемых решений, что важно для коррекции реги-
ональных стратегий и программ до 2030 года. На основе 
полученных результатов могут быть сформулированы 

предложения по  совершенствованию системы мони-
торинга экономической безопасности, уточнению на-
боров целевых показателей, укреплению механизмов 
межуровневой координации и  развитию инструментов 
поддержки отраслей и  секторов, критичных для устой-
чивости Самарского региона.

Перспективы дальнейших исследований связа-
ны с  углублением сценарного анализа на  отраслевом 
уровне, интеграцией пространственных аспектов (вну-
трирегиональные различия), оценкой влияния инсти-
туциональных реформ и  цифровой трансформации 
на  экономическую безопасность. Дополнительное вни-
мание планируется уделить моделированию взаимо-
действий Самарского региона с  другими субъектами, 
формирующими единое экономическое пространство, 
и  оценке эффекта интеграционных решений на  регио-
нальную устойчивость в долгосрочной перспективе.
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Аннотация. Цифровая трансформация бизнес-процессов стала импера-
тивом для обеспечения конкурентоспособности российских предприятий 
в  условиях глобальных технологических сдвигов и  изменения рыночных 
реалий. Однако ее практическая реализация сопряжена с  комплексом си-
стемных проблем, выходящих за рамки простого внедрения программного 
обеспечения. Цель статьи заключается в  идентификации основных про-
блемных зон, классификации их природы и, что наиболее важно, в  раз-
работке структурированного управленческого подхода, позволяющего 
последовательно эти проблемы нивелировать. В  статье рассматриваются 
основные барьеры, с которыми сталкиваются российские компании: от тех-
нологической незрелости отечественных решений и их слабой совместимо-
сти с унаследованными системами до острого дефицита квалифицирован-
ных кадров, необходимости масштабных инвестиций и  организационного 
сопротивления изменениям. Актуальность исследования обусловлена пе-
реходом от вынужденного импортозамещения к этапу осознанного страте-
гического построения цифровой устойчивости. На основе анализа отрасле-
вых трендов, государственных стратегий и конкретных кейсов предлагается 
авторская разработка — модель адаптивного управления цифровой транс-
формацией. Эта модель представляет собой итерационный алгоритм, инте-
грирующий оценку цифровой зрелости, стратегическое целеполагание, гиб-
кую имплементацию на  основе платформенных решений и  непрерывный 
мониторинг. Практическая ценность работы заключается в структурирова-
нии последовательности действий для руководителей, позволяющей мини-
мизировать риски, оптимизировать инвестиции и  обеспечить органичное 
включение цифровых технологий в управленческий контур предприятия.

Ключевые слова: цифровая трансформация, управление предприятием, им-
портозамещение, цифровая зрелость, платформенные решения.
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Summary. The digital transformation of business processes has become 
an imperative to ensure the competitiveness of Russian enterprises in 
the face of global technological shifts and changing market realities. 
However, its practical implementation involves a complex of systemic 
problems that go beyond the simple implementation of software. The 
purpose of the article is to identify the main problem areas, classify their 
nature and, most importantly, to develop a structured management 
approach that allows these problems to be consistently leveled. The 
article examines the main barriers faced by Russian companies: from 
the technological immaturity of domestic solutions and their poor 
compatibility with legacy systems to the acute shortage of qualified 
personnel, the need for large-scale investments and organizational 
resistance to change. The relevance of the research is due to the transition 
from forced import substitution to the stage of conscious strategic 
building of digital sustainability. Based on the analysis of industry trends, 
government strategies and specific cases, the author’s development is 
proposed — a model of adaptive management of digital transformation. 
This model is an iterative algorithm that integrates digital maturity 
assessment, strategic goal setting, flexible implementation based on 
platform solutions, and continuous monitoring. The practical value of the 
work lies in structuring a sequence of actions for managers to minimize 
risks, optimize investments and ensure the organic integration of digital 
technologies into the management contour of the enterprise.
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substitution, digital maturity, platform solutions.
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Введение

Современный этап развития мировой экономики 
характеризуется стремительной конвергенцией 
физических и  цифровых процессов, где искус-

ственный интеллект, большие данные и интернет вещей 
формируют новые парадигмы управления. Для России 
этот вызов приобретает особую остроту на  фоне задач 
обеспечения технологического суверенитета и  перехо-
да к  новой модели экономического роста, закреплен-
ных в  национальных проектах «Цифровая экономика» 
и  «Экономика данных» [7, 9]. Если первоначально циф-
ровизация многих предприятий носила фрагментарный 
характер или была реакцией на  внешние ограничения, 
то сегодня она осознается как стратегический вектор, 
нацеленный на создание полноценных технологических 
экосистем и  операционную устойчивость [11]. Однако 
путь от осознания необходимости к успешной реализа-
ции сопряжен с  глубокими, многоуровневыми пробле-
мами.

Актуальность данного исследования заключает-
ся в  необходимости системного анализа препятствий, 
сдерживающих цифровую трансформацию систем 
управления на  российских предприятиях, и  выработке 
практических механизмов их преодоления. В условиях, 
когда страна ставит амбициозные цели по достижению 
технологического лидерства, разрыв между стратегиче-
скими установками и  операционными возможностями 
конкретных компаний становится критическим факто-
ром риска. Цель статьи заключается в  идентификации 
основных проблемных зон, классификации их природы 
и, что наиболее важно, в разработке структурированно-
го управленческого подхода, позволяющего последова-
тельно эти проблемы нивелировать.

Новизна исследования определяется двумя аспек-
тами. Во-первых, проблемы анализируются не  изоли-
рованно, а  в их взаимосвязи и  взаимовлиянии, что от-
ражает реальную сложность процессов трансформации. 
Во-вторых, в  качестве ответа на  выявленные вызовы 
предлагается авторская модель адаптивного управле-
ния цифровой трансформацией. В  отличие от  линей-
ных планов внедрения, модель представляет собой ци-
клический и  гибкий алгоритм, который ставит в  центр 
не  технологию, а  управленческий процесс, способный 
эволюционировать вместе с  изменяющимися внутрен-
ними и внешними условиями, что особенно значимо для 
турбулентной бизнес-среды.

Материалы и методы исследования

Материалами исследования выступали научные ста-
тьи по  проблемам внедрения цифровых технологий 
в  управлении предприятиями в  России, аналитические 
отчеты, экспертные мнения и обзоры, нормативно-пра-

вовые акты. Методологическую основу исследования 
составил комплексный подход, сочетающий анализ вто-
ричных данных, нормативно-стратегических докумен-
тов. Для выявления макропроцессов и  трендов были 
изучены отраслевые обзоры, такие как исследование 
TAdviser по  цифровизации промышленности, и  мони-
торинги глобальных трендов «Ростелеком», подготов-
ленные ведущими аналитическими центрами. Эти ис-
точники позволили зафиксировать переход от  фазы 
адаптации к  фазе осознанной трансформации, а  также 
оценить позиции России в глобальном технологическом 
рейтинге (20-е место по итогам 2024 года) [6]. Методы ис-
следования: сопоставление, сравнение, систематизация, 
описание, классификация, контент-анализ, статистиче-
ский метод, нормативно-правовой метод и другие.

Результаты и обсуждения

Проведенный анализ позволяет структурировать 
основные барьеры на пути внедрения цифровых техно-
логий в управление российскими предприятиями в не-
сколько взаимосвязанных групп.

Наиболее актуальными в  России являются техно-
логические и  инфраструктурные проблемы. Несмотря 
на  значительный прогресс в  импортозамещении, со-
храняется незрелость ряда отечественных аппаратных 
решений. Как отмечают эксперты, российских серверов 
и сетевого оборудования пока недостаточно для полно-
ценной замены иностранных аналогов по  производи-
тельности в  высоконагруженных системах [2, 3]. Более 
того, низкая совместимость новых отечественных про-
граммных решений с  унаследованными («слоевыми») 
ИТ-ландшафтами является одной из  наиболее острых 
проблем, особенно для крупных предприятий со слож-
ной историей автоматизации. Проекты по  миграции 
с  платформ типа SAP на  российские аналоги («1С:ERP», 
«Галактика») носят долгосрочный характер и  требуют 
глубокой проработки интеграционных контуров, что 
часто приводит к временным компромиссам в качестве 
управленческой аналитики [11].

Следующая группа барьеров — кадровый дефицит 
и  компетентностный разрыв. Практически все источ-
ники едины во мнении: нехватка квалифицированных 
специалистов — критическое ограничение [4]. Речь идет 
не  только о  программистах, но  и о  менеджерах, спо-
собных формулировать цифровые требования бизнеса, 
а также о специалистах в области data science, кибербе-
зопасности и  работы с  конкретными промышленными 
ИТ-решениями (MES, PLM, цифровые двойники). Суще-
ствует и проблема «цифрового разрыва» внутри органи-
заций, когда руководство инициирует трансформацию, 
а среднее звено и рядовые сотрудники не обладают не-
обходимыми навыками или оказывают сопротивление 
изменениям из-за страха перед новым или рисками ал-
горитмического контроля [5].
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Финансовые и  инвестиционные ограничения зани-
мают немаловажное место в  составе барьеров цифро-
вой трансформации предприятий в  России. Цифровая 
трансформация требует значительных капиталовложе-
ний не только в ПО и оборудование, но и в переобуче-
ние персонала, перепроектирование процессов, посто-
янную техническую поддержку [4]. Высокая ключевая 
ставка в  последние годы делала заёмное финансиро-
вание таких проектов дорогим. При  этом многие ком-
пании, особенно средние, сталкиваются с  трудностями 
в  точной оценке возврата на  инвестиции (ROI) от  циф-
ровых проектов, что затрудняет обоснование бюджета 
и принятие решений [11].

Организационные и  управленческие сложности. За-
частую цифровизация воспринимается как сугубо техни-
ческая задача, делегируемая ИТ-департаменту. Это при-
водит к отрыву технологических инициатив от реальных 
бизнес-целей. Отсутствие единого стратегического 
видения и  разобщенность между подразделениями, 
каждое из которых может внедрять точечные решения, 
создает «цифровые силосы» — изолированные массивы 
данных и процессов, не связанные между собой [1, 10].

В ответ на  выявленный комплекс проблем автором 
предлагается управленческая модель, структурирую-
щая процесс трансформации в виде непрерывного цик-
ла, состоящего из четырех этапов: диагностики, страте-
гирования, имплементации и мониторинга. Ее ключевая 
особенность — адаптивность, то есть способность кор-
ректировать траекторию на основе обратной связи и из-
меняющихся условий.

Диагностика и  оценка исходного состояния. Цикл 
начинается не  с выбора программного обеспечения, 
а  с всесторонней внутренней экспертизы. На  этом эта-
пе необходимо выполнить два ключевых действия. Во-
первых, провести оценку цифровой зрелости не только 
ИТ-инфраструктуры, но  и управленческих процессов, 
корпоративной культуры и  компетенций персонала. 
В  качестве методической основы можно использовать 
механизм «Цифрового паспорта предприятия» в  ГИСП, 
который стал обязательным для получателей господ-
держки [4]. Во-вторых, необходим аудит существующего 
ИТ-ландшафта и данных с целью выявления точек несо-
гласованности и наиболее болезненных с точки зрения 
эффективности операционных процессов.

Стратегическое целеполагание и архитектурное про-
ектирование — следующий этап. На основе диагностики 
формируется не техническое задание, а цифровая стра-
тегия, напрямую увязанная с  бизнес-целями компании 
(рост выручки, снижение издержек, выход на  новые 
рынки). Главным решением на  этом этапе является вы-
бор платформенной архитектуры. Опыт лидеров транс-
формации, демонстрирует эффективность создания еди-

ной интеграционной платформы [1]. Такая платформа 
выступает фундаментом, предоставляя бизнес-подраз-
делениям стандартизированные инструменты (аутенти-
фикация, хранение данных, API) для самостоятельной 
разработки и внедрения сервисов, что снимает нагрузку 
с центрального ИТ-отдела и ускоряет инновации, что на-
прямую отвечает на проблемы разобщенности и низкой 
гибкости.

Итеративная имплементация и  развитие компетен-
ций — третий этап. Внедрение должно вестись не мето-
дом единого большого проекта, а  по принципу гибких 
итераций, начиная с критически важных или быстро оку-
паемых процессов. Например, внедрение предиктив-
ной аналитики для обслуживания оборудования или 
системы электронного документооборота. Параллельно 
должна запускаться программа развития человеческого 
капитала, включающая как переподготовку существую-
щих сотрудников (в том числе руководителей), так и при-
влечение внешних специалистов. Государственные ини-
циативы, такие как «кадровый» блок НЦТ и  цифровые 
кафедры в  вузах, создают для этого внешнюю инфра-
структуру [4, 8]. Важный аспект — изменение организа-
ционной модели ИТ-функции, которая трансформиру-
ется из  поставщика услуг в  архитектора и  интегратора 
экосистемы.

Завершающая фаза цикла — мониторинг, измерение 
эффектов и адаптация — обеспечивает его замкнутость 
и  адаптивность. Необходимо внедрить систему KPI, из-
меряющих не  только техническую исправность систем, 
но  и их бизнес-эффект (снижение времени цикла, рост 
удовлетворенности клиентов, экономия затрат). Регу-
лярный анализ этих показателей, а также отслеживание 
новых технологических трендов (например, развитие 
мультимодального ИИ или сетей 5G/6G) [6] позволяют 
своевременно корректировать стратегию и  запускать 
новые итерации цикла, начиная с  этапа диагностики. 
Прозрачность в  отношении извлеченных уроков и  до-
стигнутых результатов повышает вовлеченность сотруд-
ников и легитимизирует процесс трансформации в гла-
зах всех заинтересованных сторон.

Выводы

Проведенное исследование позволяет утверждать, 
что основные проблемы цифровой трансформации 
управления на российских предприятиях носят не столь-
ко технологический, сколько системный и  управленче-
ский характер. Главными барьерами являются фрагмен-
тированность ИТ-ландшафта и данных, острый дефицит 
цифровых компетенций на  всех уровнях, сложность 
интеграции новых решений и недостаточная связь циф-
ровых инициатив со стратегическими бизнес-целями. 
Успешное преодоление этих барьеров невозможно 
в  рамках традиционных линейных подходов к  внедре-
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нию технологий. В  качестве методологического ответа 
на эти вызовы предложена модель адаптивного управле-
ния цифровой трансформацией. Ее принципиальное от-
личие заключается в рассмотрении трансформации как 
непрерывного циклического процесса, управляемого 
с позиций бизнес-ценности и основанного на платфор-
менной логике. Модель акцентирует необходимость на-
чинать с глубокой диагностики, выстраивать цифровую 
стратегию вокруг единой интеграционной платформы, 
внедрять изменения итеративно с параллельным разви-
тием кадров и замыкать цикл через систему измеримых 
KPI, обеспечивающих базу для постоянной адаптации.

Реализация подобного подхода требует от  руковод-
ства компаний переосмысления роли цифровизации: 
это не разовый проект, а постоянная эволюция системы 
управления. Государство, со своей стороны, через та-
кие инструменты, как ГИСП, методики оценки зрелости 
и программы подготовки кадров, создает необходимую 
среду для этой эволюции. Таким образом, будущая эф-
фективность российских предприятий будет опреде-
ляться их способностью не просто внедрять отдельные 
цифровые решения, а  выстраивать адаптивные, осно-
ванные на данных управленческие экосистемы, что и яв-
ляется основной рекомендацией для практиков.
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Аннотация. В статье исследуется роль Республики Казахстан в укреплении 
транзитно-логистических связей России с рынками Азии на фоне трансфор-
мации глобальной транспортной системы и роста значимости евразийских 
транспортных коридоров. Цель исследования заключается в  определении 
потенциала казахстанских маршрутов для обеспечения устойчивых внеш-
неторговых связей России, выявлении инфраструктурных и  институцио-
нальных ограничений, а  также оценке перспектив дальнейшего развития 
транзитных направлений. В  рамках исследования рассмотрены ключевые 
направления модернизации транспортной инфраструктуры Казахстана, 
включая развитие железнодорожных магистралей, расширение пропускной 
способности пограничных переходов с Китаем, создание мультимодальных 
логистических хабов на Каспии. Особое внимание уделено влиянию данных 
процессов на формирование новых маршрутов внешнеторговой логистики 
России. Итогом исследования является вывод о  том, что Казахстан играет 
системообразующую роль в  формировании новой архитектуры евразий-
ских логистических связей, а укрепление транспортного партнёрства между 
Россией и Казахстаном является важным условием повышения конкуренто-
способности региона на глобальном уровне.

Ключевые слова: Казахстан, транзитная логистика, Россия, евразийские 
транспортные коридоры, мультимодальные перевозки, внешнеторговые 
связи, железнодорожный транзит, Каспийский регион, ЕАЭС, Китай, контей-
нерные перевозки, транспортная инфраструктура, цифровизация логисти-
ки.
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AND LOGISTICS LINKS  
WITH ASIAN MARKETS: PROBLEMS  
AND DEVELOPMENT PROSPECTS
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Summary. The article examines the role of the Republic of Kazakhstan 
in strengthening Russia’s transit and logistics links with Asian markets 
against the background of the transformation of the global transport 
system and the growing importance of the Eurasian transport corridors. 
The purpose of the study is to determine the potential of Kazakhstani 
routes to ensure sustainable foreign trade relations of Russia, identify 
infrastructural and institutional constraints, as well as assess the prospects 
for further development of transit destinations. The study examines 
key areas of modernization of Kazakhstan’s transport infrastructure, 
including the development of railways, expanding the capacity of border 
crossings with China, and the creation of multimodal logistics hubs in the 
Caspian Sea. Special attention is paid to the impact of these processes 
on the formation of new routes for Russia’s foreign trade logistics. The 
study concluded that Kazakhstan plays a system-building role in shaping 
the new architecture of Eurasian logistics ties, and strengthening the 
transport partnership between Russia and Kazakhstan is an important 
condition for increasing the region’s competitiveness at the global level. 
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Актуальность исследования определяется мас-
штабной перестройкой глобальных логистиче-
ских цепочек и  необходимостью поиска новых 

направлений взаимодействия России с динамично раз-
вивающимися рынками Азии. На фоне изменения транс-
портно-экономического ландшафта, вызванного гео-
политическими факторами и  нарушением привычных 
маршрутов, страны Центральной Азии, и  особенно Ка-
захстан, приобретают стратегическое значение для фор-
мирования устойчивых каналов транзита. В этих услови-
ях транзитный потенциал Казахстана становится одной 
из ключевых опор региональной логистики, создающей 

фундамент для укрепления экономических связей Рос-
сии с  Китаем, странами Центральной Азии, Ближнего 
Востока и  акваторией Индийского океана. Географиче-
ское положение Казахстана, его участие в международ-
ных интеграционных платформах и реализация крупных 
инфраструктурных проектов формируют основу для 
развития альтернативных маршрутов, способных ком-
пенсировать ограничения традиционных направлений 
и увеличить устойчивость поставок.

Одним из  центральных факторов, определяющих 
стратегическую важность Казахстана, является пересе-
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чение на  его территории ключевых магистральных ко-
ридоров, связывающих Китай и  Европу. Республика вы-
ступает естественным геоэкономическим узлом между 
восточной частью континента и  Каспийским регионом, 
предоставляя выход к портам Актау и Курык [8]. 

Эти порты формируют транспортно-коммуникацион-
ный мост между железнодорожной системой Евразии 
и  морскими маршрутами, ведущими в  Турцию, Иран, 
страны Персидского залива, Южную Азию и  далее — 
к рынкам Восточной Африки. Такое сочетание мультимо-
дальных возможностей обеспечивает Казахстану статус 
ключевого участника трансазиатских транспортных ини-
циатив, а его территории — роль связующего звена меж-
ду несколькими крупными торговыми пространствами.

Важным направлением государственной политики 
Казахстана на  протяжении последних лет является си-
стемное наращивание транзитного потенциала страны. 
Усилия государства включают модернизацию железно-
дорожной сети, расширение пунктов пропуска с Китаем, 
обновление автодорожных магистралей в  рамках про-
грамм «Нұрлы жол» и интеграцию в мегапроект «Запад-
ная Европа — Западный Китай» [7]. Эти меры направлены 
не только на увеличение пропускной способности транс-
портных маршрутов, но и на формирование условий для 
долгосрочной устойчивости грузопотоков, что особенно 
значимо в  условиях возросшей конкуренции между ев-
разийскими коридорами.

Существенным драйвером развития транзитных функ-
ций Казахстана стала активизация контейнерных пере-
возок между Китаем и Европой. Статистические данные 
компании Kazakhstan Temir Zholy отражают устойчивый 
рост транспортировки контейнеров: увеличиваются объ-
ёмы трафика через ключевые пограничные переходы До-
стык–Алашанькоу и Алтынколь–Хоргос, расширяется чис-
ло мультимодальных перевозок через порты Каспия [4]. 

Для России это создает дополнительные возможно-
сти диверсификации логистических маршрутов. Исполь-
зование казахстанских направлений позволяет снизить 
нагрузку на  восточные железнодорожные полигоны, 
оптимизировать движение грузов по нескольким альтер-
нативным коридорам и  уменьшить риск транспортных 
задержек, связанных с повышенной загруженностью от-
дельных участков.

Несмотря на  очевидные преимущества, развитие 
транзита через территорию Казахстана сопровождается 
целым рядом инфраструктурных ограничений. Прежде 
всего выделяются проблемы пропускной способности 
на  границе с  Китаем. Периодические сезонные скачки 
грузопотока приводят к  формированию очередей, уве-
личению времени обработки вагонов и  возникновению 
вынужденных простоев [3]. 

Различия в  колее между железнодорожными систе-
мами Казахстана и  Китая, необходимость перестановки 
тележек, ограниченные мощности перегрузочных тер-
миналов — все это приводит к  дополнительным вре-
менным и финансовым расходам. Прикаспийские порты 
также испытывают нагрузку: несмотря на  проведенную 
модернизацию, их пропускной потенциал всё ещё огра-
ничен в  условиях резкого роста грузопотоков, особен-
но при неблагоприятных погодных условиях, влияющих 
на ритмичность морских перевозок [5]. Эти факторы уве-
личивают совокупные транспортные издержки, что в ко-
нечном счёте снижает конкурентоспособность маршру-
тов в сравнении с альтернативными коридорами.

Наряду с  техническими ограничениями, значитель-
ное влияние оказывают институциональные барьеры. 
Даже при наличии интеграционных механизмов ЕАЭС со-
храняются различия в  правоприменительной практике, 
таможенном администрировании и тарифной политике. 
Серьезной проблемой остаётся недостаточная синхро-
низация цифровых систем, что приводит к необходимо-
сти дублирования операций, увеличивает документоо-
борот и замедляет прохождение грузов [7].

В условиях стремительного развития цифровизации 
логистики данные ограничения становятся особенно 
ощутимыми, снижая привлекательность маршрутов для 
международных перевозчиков. Решение подобных про-
блем возможно только при скоординированной работе 
государственных ведомств, расширении использования 
электронных транспортных документов, унификации 
процедур транзита и  внедрении механизмов предтамо-
женного контроля.

Экономические преимущества использования казах-
станских маршрутов для России проявляются в несколь-
ких направлениях. 

Во-первых, они позволяют снизить зависимость 
от  традиционных западных коридоров, обеспечивая 
диверсификацию экспортно-импортных каналов. Такой 
подход создаёт более устойчивую структуру внешней 
торговли.

Во-вторых, маршруты через территорию Казахстана 
способны значительно сократить время доставки грузов 
в  азиатском направлении. При  грамотной организации 
мультимодальных перевозок срединные коридоры ста-
новятся конкурентоспособными по  отношению к  мор-
ским путям, особенно для продукции с высокой добавлен-
ной стоимостью и сокращенным сроком реализации [6].

В-третьих, использование этих маршрутов открывает 
России возможности выхода на  новые рынки Ближнего 
Востока и  Южной Азии — регионы, демонстрирующие 
значительный запрос на российские товары.
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Значимой составляющей является и  анализ затрат: 
экономическая эффективность маршрутов определя-
ется уровнем транспортных издержек, качеством ло-
гистических услуг, степенью развития терминальной 
инфраструктуры и  прозрачностью тарифной политики. 
Казахстан в последние годы стремится к гармонизации 
тарифов, формированию совместных операторов с клю-
чевыми транспортными компаниями, увеличению про-
зрачности ценообразования.

Однако достижение устойчивой конкурентоспособ-
ности требует дальнейшего углубления кооперации, 
включая создание единых логистических платформ и ме-
ханизмов оптимизации транзакционных издержек [1].

Не менее важным аспектом становится экологическая 
устойчивость транспортных процессов. Рост транзитных 
потоков усиливает нагрузку на экологические системы, 
что делает актуальным внедрение энергоэффективных 
технологий и экологичных решений в транспортной от-
расли. Казахстан продвигает программы «зелёной ло-
гистики», развивает экологические стандарты в портах, 
обновляет парк локомотивов и  внедряет современные 
системы контроля выбросов. Для России участие в  та-
ких инициативах может повысить привлекательность её 
маршрутов для международных логистических операто-
ров, ориентированных на экологические стандарты.

Перспективность использования казахстанского 
транзита для России во многом определяется способ-
ностью двух государств синхронизировать структурные 
реформы и устранить существующие узкие места в логи-
стической системе. Важным направлением совместной 
работы становится наращивание пропускной способно-
сти границы Казахстана с  Китаем. Именно этот участок 
определяет потенциал основных маршрутов, связываю-
щих Центральную Азию с восточной частью Евразии.

Проблема повышения throughput-показателей отра-
жает не только необходимость модернизации погранич-
ной инфраструктуры, но  и внедрение гибких механиз-
мов распределения грузопотоков, включая электронную 
очередь, согласованное планирование подач вагонов 
и формирование сетевых графиков движения.

Модернизация Каспийских портов — ещё одно 
важнейшее условие развития транзита. Актау и  Курык 
в  последние годы стали площадками масштабных ин-
вестиционных проектов, направленных на  улучшение 
качества обработки грузов, расширение терминальных 
мощностей и  создание новых логистических сервисов. 
Однако растущая конкуренция со стороны других пор-
тов Каспийского бассейна (в частности, иранских и азер-
байджанских) требует от Казахстана и его партнёров по-
стоянного совершенствования технологий: внедрения 
автоматизированных систем учёта, ускоренной обра-

ботки контейнеров, перехода на интегрированные логи-
стические схемы с участием морских, железнодорожных 
и автомобильных перевозчиков.

Одним из  ключевых направлений дальнейшего раз-
вития транзита является создание совместимых цифро-
вых платформ. В  последние годы цифровизация стала 
центральным элементом логистической стратегии мно-
гих стран, и Казахстан не является исключением. 

Однако отсутствие полной совместимости между 
российскими и  казахстанскими системами электронно-
го документооборота приводит к дублированию данных, 
росту транзакционных затрат и  увеличению времени 
прохождения границы. Решением может стать внедре-
ние единой цифровой среды ЕАЭС в  сфере логистики, 
объединяющей электронные накладные, сертификаты, 
таможенные документы и автоматизированные системы 
контроля.

Унификация тарифной политики также требует пер-
востепенного внимания. Тарифы на  транзитные пере-
возки должны быть прозрачными, предсказуемыми, эко-
номически обоснованными и  согласованными между 
операторами двух стран. На практике грузоотправители 
сталкиваются с  ситуацией, когда стоимость перевозки 
складывается из нескольких разрозненных тарифов, что 
усложняет планирование и оказывает негативное влия-
ние на  конкурентоспособность маршрута. Формирова-
ние единых тарифных коридоров, внедрение договоров 
«единой ставки» и развитие межгосударственных транс-
портных консорциумов может стать шагом к устранению 
данных проблем.

Не менее важным представляется вопрос формиро-
вания международных логистических хабов. Казахстан 
уже развивает ряд крупных транспортно-логистиче-
ских центров, включая Хоргос — Восточные ворота, где 
внедряется модель «сухого порта». Такие площадки по-
зволяют осуществлять высокоскоростную перегрузку 
грузов, минимизировать время таможенной обработки 
и  оптимизировать логистические цепочки. При  актив-
ном участии России эти узлы могли бы стать частью еди-
ной евразийской мультимодальной сети, обеспечиваю-
щей высокую операционную гибкость и снижение затрат.

Отдельного внимания заслуживает значимость тран-
зита через Казахстан в контексте изменения глобальной 
логистической географии. С середины 2020-х годов мир 
наблюдает тенденцию к  регионализации торговых по-
токов, когда страны стремятся минимизировать риски, 
связанные с чрезмерной зависимостью от одного марш-
рута или поставщика. 

Формирование альтернативных коридоров — не про-
сто реакция на внешние вызовы, но и фактор экономиче-
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ского роста. Для России включённость в центральноази-
атские маршруты означает возможность корректировать 
свою экспортную политику, усиливать роль в формиру-
ющейся архитектуре Евразийского коридора и  адапти-
роваться к  новым реалиям международной торговли.

Для Казахстана же развитие транзита представляет 
стратегическую возможность укрепить собственный 
транспортно-логистический сектор, повысить инвести-
ционную привлекательность страны и  обеспечить ди-
версификацию экономики. Доходы от транзита становят-
ся важной частью экономики, а развитие транспортных 
коридоров способствует появлению новых рабочих 
мест, развитием регионов и росту спроса на сопутству-
ющие услуги: инфраструктурные проекты, складскую ло-
гистику, сервисное обслуживание, строительство и др.

В экологическом измерении Казахстан формиру-
ет долгосрочную стратегию, опирающуюся на  пере-
ход к  устойчивым, энергоэффективным технологиям. 
Программы модернизации железнодорожного парка 
включают использование локомотивов нового поколе-
ния, снижение потребления топлива, внедрение систем 
рекуперации энергии и  переход к  интеллектуальному 
управлению перевозками. 

В портах Каспия увеличивается доля электрической 
техники, вводятся системы мониторинга выбросов, мо-
дернизируются очистные сооружения. Для России уча-
стие в  подобных инициативах создаёт возможность 
укрепить экологический имидж своих экспортных 
маршрутов, что особенно важно в  условиях ужесточе-
ния международных требований к экологичности транс-
портной отрасли.

Необходимо отметить, что дальнейшее развитие 
транзита через Казахстан будет зависеть и  от качества 
межгосударственного взаимодействия. Достичь устой-
чивого эффекта возможно лишь при комплексном под-
ходе, включающем:

—— синхронизацию транспортных стратегий России 
и Казахстана;

—— согласование стандартов цифровой логистики;
—— развитие международных логистических опера-
торов;

—— укрепление сотрудничества по линии ЕАЭС;
—— совместную работу по развитию Каспийского ре-
гиона как единого транспортного пространства.

Таким образом, Казахстан формирует основу новой 
транспортной архитектуры Евразии. Его транзитный по-
тенциал, усиленный политической устойчивостью, вы-
годным географическим положением и  стремлением 
к  международному сотрудничеству, создаёт реальные 
предпосылки для дальнейшего роста товаропотоков 
и  расширения экономических взаимодействий между 
Россией и Азией.

Для России вовлечённость в  данные процессы ста-
новится стратегическим ресурсом. Помимо уменьшения 
зависимости от  ограниченных маршрутов, это позво-
ляет укреплять экспортно-импортные связи, развивать 
новые логистические направления, формировать кон-
курентоспособные транспортные предложения и  уси-
ливать свою роль как ключевого участника евразийской 
торговли. перспективы развития транзита через Казах-
стан будут влиять не  только на  внутреннюю структур-
ную перестройку транспортного комплекса России, но и 
на  интеграцию всей Евразии в  глобальную логистиче-
скую систему.

Наряду с описанными факторами существенное вли-
яние на  развитие транзита через Казахстан оказывает 
динамика глобальных макрологистических процессов. 
Мир переживает этап формирования новых междуна-
родных транспортных альянсов, где устойчивые марш-
руты становятся важным элементом национальной 
безопасности. Укрепление центральноазиатских кори-
доров всё чаще рассматривается как часть более широ-
ких трансрегиональных стратегий — таких как китайская 
инициатива «Пояс и путь», проекты Индии по развитию 
маршрута Чабахар, а также растущая активность Турции 
и  Ирана в  продвижении Срединного коридора. Казах-
стан, находящийся в  центре пересечения этих интере-
сов, приобретает роль «балансирующего узла», который 
способен связывать различные макрорегионы и распре-
делять транспортные потоки в зависимости от внешнеэ-
кономической конъюнктуры.

Необходимо отметить, что развитие транзитного 
потенциала Казахстана неразрывно связано с  повыше-
нием уровня институциональной доверительности со 
стороны международных партнёров. Казахстан актив-
но работает над совершенствованием правовой базы 
в сфере транспортных перевозок, участвует в междуна-
родных конвенциях, развивает практику прозрачного 
регулирования. Эти усилия направлены на снижение не-
определённости для участников внешнеэкономической 
деятельности, что является важным фактором конкурен-
тоспособности любого международного транспортно-
го маршрута. Для России подобная институциональная 
среда создаёт условия для более предсказуемого и дол-
госрочного планирования логистических операций.

Рост значения Казахстана в  логистической архи-
тектуре Евразии также связан с  тем, что он предлагает 
не только транспортные мощности, но и комплекс услуг 
по  формированию мультимодальных решений. Совре-
менная логистика давно вышла за рамки простой пере-
возки грузов и сегодня включает широкий спектр допол-
нительных сервисов: складские операции, сортировку, 
консолидацию, таможенное оформление, подготовку 
документов, страхование. Казахстанские логистические 
центры, расположенные вблизи ключевых транзитных 
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узлов, постепенно превращаются в такие многофункци-
ональные комплексы, способные поддерживать слож-
ные цепочки поставок. Для российских компаний это 
даёт возможность интегрировать собственные логисти-
ческие процессы в более широкие региональные сети.

Интерес вызывает и  социально-экономический 
аспект транзитного развития Казахстана. Регионы, че-
рез которые проходят основные маршруты — Восточ-
но-Казахстанская, Мангистауская, Алматинская обла-
сти  — получают мощный импульс для модернизации 
инфраструктуры и развития малого и среднего бизнеса. 
Появление новых логистических центров, складских 
зон и  транспортных предприятий способствует созда-
нию рабочих мест, увеличению налоговых поступлений 
и  формированию квалифицированного кадрового по-
тенциала. В более широком смысле транзит становится 
механизмом территориального развития, что дополни-
тельно стимулирует интерес государства к  поддержке 
индустрии перевозок.

Не стоит упускать из  виду и  вопрос устойчивости 
транзитных маршрутов в  условиях климатических из-
менений. Казахстан, значительная часть территории 
которого характеризуется континентальным климатом, 
сталкивается с периодическими экстремальными темпе-
ратурными колебаниями, что может влиять на функцио-
нирование транспортных коридоров. Снежные заносы, 
штормы на  Каспии, жара, способная деформировать 
железнодорожное полотно, — всё это требует внедре-
ния адаптационных решений. В  этом контексте растёт 
значение технологий мониторинга, прогнозирования 
и планирования логистических операций с учётом кли-
матических рисков. Инвестиции в  такие технологии, 
безусловно, повышают устойчивость коридоров и  обе-
спечивают большую надёжность транзитных маршрутов.

Следует отметить, что перспективы российско-казах-
станского сотрудничества в  сфере транзита не  ограни-
чиваются только существующими маршрутом между Ки-
таем и Европой. Стратегический потенциал имаются и на 

южных направлениях. Например, формируемый между-
народный коридор «Север — Юг» проходит через запад-
ные регионы Казахстана, что позволяет интегрировать 
маршруты России и  Казахстана в  транспортную сеть, 
соединяющую Европейскую часть Евразии с  Ираном, 
Индией и странами Персидского залива. Для России это 
открывает доступ к рынкам, обладающим значительным 
экономическим и демографическим потенциалом, а так-
же позволяет сформировать устойчивую альтернативу 
перегруженным морским путям.

Таким образом, расширение транзитного сотрудни-
чества между Россией и Казахстаном становится не толь-
ко логистическим проектом, но и элементом более мас-
штабной геоэкономической трансформации. Казахстан 
играет роль важного стабилизирующего фактора в  ев-
разийских торговых потоках, а  его инфраструктурные 
инициативы, ориентированные на  создание широкого 
мультимодального пространства, усиливают интегра-
цию стран региона. С  точки зрения России развитие 
данных маршрутов обеспечивает возможность гибкого 
управления потоками грузов, диверсификации экспорт-
ных каналов и  повышения устойчивости внешнеэконо-
мической деятельности в условиях международной тур-
булентности.

В конечном счёте транзитный потенциал Казахстана 
является не  статической характеристикой, а  динамич-
ным ресурсом, активно формируемым как внутренней 
политикой, так и  внешними факторами международ-
ной торговли. Его дальнейшее развитие будет зависеть 
от  способности государств региона — и  прежде всего 
России и Казахстана — совместно развивать транспорт-
ные коридоры, устранять институциональные барье-
ры, внедрять цифровые технологии и  придерживаться 
согласованной тарифной политики. Результатом такой 
работы может стать формирование единого транспор-
тно-логистического пространства Евразии, способного 
конкурировать с другими мировыми центрами распре-
деления грузопотоков.
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Китайский военно-промышленный комплекс (ВПК) 
активно выполняет «трехэтапный» стратегический 
план по модернизации вооруженных сил, объявлен-

ный председателем Си Цзиньпином в  марте 2021  года. 
Этот план охватывает «краткосрочные, среднесроч-
ные и  долгосрочные цели», определенные на  периоды 
до 2027, 2035 и 2049 годов соответственно. Первый этап 
этого плана, нацеленный на 2027 год, синхронизирован 
с юбилеем 100 лет со дня основания НОАК и отмечает на-
чало экстенсивной программы по обновлению военного 
потенциала страны в рамках «Новой эры» [1, с. 14].

Акцент делается на стратегическом взаимодействии 
между военными подразделениями и  гражданскими 
компаниями, что способствует как оптимизации выпу-
ска, так и распределению военно-стратегических ресур-
сов, ускоряя тем самым обновление военного оборудо-
вания и  арсеналов. Улучшение боевых возможностей 
армии следующего поколения связывается с интеграци-
ей последних научных и технических разработок. Китай 
активно фокусируется на  разработке новаторских тех-
нологий, включая искусственный интеллект, меры по ки-
бербезопасности, роботизацию и  автономные боевые 
системы, дабы существенно повысить боеготовность во-
йск и достичь технологического доминирования [8, с. 15].

Как подчеркивает З.А. Муромцева, согласно Нацио-
нальной военной стратегии 2015 года и стратегического 
плана, разработанного под лидерством Си Цзиньпина, 
была учреждена Центральная комиссия по военно-граж-
данской интеграции. Этот шаг способствовал переходу 
государственных предприятий оборонно-промышлен-
ного комплекса к  смешанной форме собственности, 
укреплению секьюритизации и  включению в  систему 
экономической безопасности предоставление акций ра-

ботникам данных предприятий (доля участия персонала 
увеличена до 30 %, а доля государства опущена до мини-
мума в 34 % акций) [6, с. 19].

Были созданы предпосылки для продолжения про-
цесса реформирования государственного сектора и эф-
фективного перекрестного применения достижений 
в  военной и  гражданской сферах промышленности. 
В частности, законодательно утверждено включение ка-
питала гражданских предприятий в разработку военной 
продукции и  интеграцию военных технологий в  инду-
стрию. В  2017 году Министерство обороны Китая одо-
брило более 3000 патентов, связанных с  технологиями 
двойного использования, из которых 2346 были опубли-
кованы для общественного доступа.

Китайская оборонная промышленность представля-
ет собой модель, в которой сочетаются государственное 
управление и  элементы рыночной экономики. Ключе-
вые игроки, вроде Norinco Group и AVIC, успешно встро-
ены в мировые логистические сети и нацелены на уве-
личение объемов экспорта. В  управлении отраслью 
прослеживаются социально-экономические элементы, 
включающие: [3].

—— значительный уровень распределения активов 
(доходы от  гражданской продукции достигают 
50 %);

—— государственное финансирование инноваций 
и научных исследований, как, например, в рамках 
китайской стратегии «Made in China 2025»;

—— принципиальное вовлечение в  социально-поли-
тическую деятельность, в том числе в инициативы 
по стимулированию занятости и прогрессу терри-
торий.
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В то же время, к примеру, оборонная индустрия Рос-
сии преимущественно сфокусирована на  выполнении 
национальных заданий, в  то время как оборонная от-
расль Китая применяет адаптивный подход, эффективно 
интегрируя государственные задачи с  коммерческими 
инициативами.

Китайская корпорация Norinco Group (China North 
Industries Group Corporation) относится к гигантам миро-
вой оборонной промышленности. Эта организация сто-
ит в  авангарде по  производству оружия, оборонитель-
ного оборудования и  товаров массового потребления. 
Исследование её операций демонстрирует основные 
черты стратегического управления в её деятельности.

Расширение производственного портфеля. Корпора-
ция Norinco Group активно углубляется в сегмент граж-
данской индустрии, наращивая объемы выпуска в  та-
ких направлениях, как создание строительной техники, 
автомобилестроение и  производство оборудования 
для энергетической отрасли. Согласно годовому отчету 
за 2023 год, доля доходов от гражданской продукции до-
стигла 48 %, что позволяет компании уменьшить свою 
экономическую зависимость от оборонных заказов [3].

Как указывает рис. 1, финансирование военного сек-
тора Китая достигло отметки в  313,658.30 миллиардов 
долларов США к 2024 году, увеличившись с 224,800 мил-
лиардов долларов США в  2023 году. Средний уровень 
военных затрат в  Китае за  период с  1989 по  2023 год 
составил 101,716.34 миллиона долларов США, где мак-
симальный показатель наблюдался в 2024 году, а мини-
мальный — в 1991 году, когда он составил 9,802.40 мил-
лионов долларов США.

Согласно оценкам китайских аналитиков, уровень 
военных затрат Поднебесной сбалансирован и отражает 
текущее экономическое состояние страны, а также тре-
бования региональной безопасности. Это мнение под-
крепляется данными сравнения: доля военного бюдже-
та Китая от ВВП, а также расходы на оборону на одного 
жителя значительно уступают показателям крупнейших 
мировых держав [10].

Согласно анализу Центра анализа мировой торговли 
оружием (ЦАМТО) за период 2017–2024 годы, значитель-
ная часть экспорта военной продукции Китая, составив-
шая 60,24 % или 13,783 млрд долларов, была направлена 
в  государства Азиатско-Тихоокеанского района. Паки-
стан выступал в роли главного покупателя этой продук-
ции.

Таблица 1.
География экспорта ВВТ Китая в 2017–2024 гг.  

(млн долл. в текущих ценах) [9]

Регион 2021 2022 2023 2024 2017–2024

Азиатско-Тихоокеан-
ский регион

1013,1 2393,2 2881,8 2240,3 13782,9

Северная Африка 180,0 337,4 950,0 881,0 3798,9

Тропическая Африка 400,0 468,7 150,0 371,0 2056,1

Ближний Восток 100,0 — — 73,3 1128,3

Восточная Европа 30,0 200,0 230,0 45,0 505,0

За ряд лет величина экспорта военной продукции Ки-
таем выглядит следующим образом: в  2017 году объем 
достиг 3,698 миллиардов долларов, в 2018 году снизил-
ся до 2,470 миллиардов долларов, еще меньшее умень-

Рис. 1. Военные расходы Китая за 2020–2024 гг. в млн долл. [9]
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шение было в  2019 году — 1,434 миллиарда долларов. 
Однако в 2020 году был зафиксирован рост до 1,959 мил-
лиарда долларов, который немного упал в  2021 году 
до 1,818 миллиарда долларов. Значительный рост прои-
зошел в 2022 году, достигнув 3,539 миллиарда долларов. 
В 2023 году сумма увеличилась до 4,352 миллиарда дол-
ларов, и незначительное снижение до 3,611 млрд долл. 
ожидается в 2024 году.

Северная Африка занимает вторую позицию в реги-
ональном распределении объемов военного экспорта 
Китая за период с 2017 по 2024 год с суммой в 3,799 млрд 
долларов, что составляет 16,6 % от общего объема.

В период с  2017 по  2024 год «тропическая» Африка 
заняла третью строчку в структуре военных экспортных 
поставок Китая, достигнув объема в  2,056 миллиарда 
долларов, что составляет 8,98 % от общего экспорта.

В 2024 году объем экспортируемого Китаем воору-
жения достиг 1 131 млн TIV (Trend-Indicator Value, раз-
работанный Стокгольмским мирным исследовательским 
институтом), что на 62.07 % ниже по сравнению с преды-
дущим годом (2 982 млн TIV в 2023 году). С 1954 года об-
щий объем экспорта вооружений увеличился в 377 раз.

Китай достиг максимального уровня экспорта во-
оружений в 2023 году, достигнув объема в 2 982 млн TIV. 
В 1954 году был зафиксирован минимум экспорта, соста-
вивший всего 3 млн TIV.

ВПК Китая обладает возможностями, позволяющими 
наращивать производство ядерных боеприпасов раз-
личной мощности — от тактических до стратегических. 
По  оценке Министерства обороны США, в  середине 
2024 г. ядерный арсенал Китая насчитывал 600 ядерных 
головных частей ракет и продолжает расти; к 2030 г. он 
может насчитывать свыше 1000 ядерных головных ча-
стей. Наращивание ядерного арсенала будет продол-
жаться до 2035 г.

В 2024 году Китай импортировал вооружения на сум-
му 72 млн TIV (показатель объема переноса оружия, 
разработанный Стокгольмским международным ин-
ститутом исследований мира), что на  83.29 % меньше 
по сравнению с 2023 годом, когда этот показатель дости-
гал 431 млн TIV.

За последние пять лет Пекин интенсивно наращивал 
и совершенствовал программу ядерной модернизации, 
тем самым увеличив как численность, так и  типологи-
ческое разнообразие боеготового арсенала. Китайские 
стратегические, оперативно-тактические и  тактические 
комплексы — межконтинентальные баллистические 
ракеты (МБР), крылатые ракеты наземного и  морского 
базирования, ЗРК большой дальности и  ракеты класса 
«воздух-воздух» — по  эксплуатационным характери-
стикам уже сопоставимы с  системами ведущих миро-
вых ВПК. Особенно заметен прорыв, достигнутый за два 
десятилетия, в области гиперзвуковых маневрирующих 
беспилотных летальных аппаратов, что кардинально 
расширило ударные возможности НОАК [2, с. 56].

Рис. 2. Динамика экспорта вооружений в TIV [9]
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Для КНР наращивание и  дальнейшая институциона-
лизация военно-технического партнёрства с Российской 
Федерацией является стратегически значимым. Пре-
жде всего подобное взаимодействие ускоряет техно-
логическую модернизацию оборонно-промышленного 
комплекса и  его высокоспециализированных сегмен-
тов, открывая доступ к передовым НИОКР. Параллельно 
Пекин укрепляет геостратегические позиции, расширяя 
инструменты влияния как в АТР, так и в глобальном мас-
штабе, тем самым изменяя баланс сил. Дополнительно 
растёт оперативная готовность НОАК благодаря закупке 
современного вооружения, совместным учениям и  об-
мену тактическим опытом. Наконец, Китай извлекает 
значительный военно-экономический дивиденд: созда-
ние СП, кооперацию при разработке перспективных си-
стем и получение лицензируемых технологий.

Современная аэрокосмическая отрасль стимулирует 
стремительный рост орбитальных кластеров: от  плат-
форм дистанционного зондирования, ISR-спутников 
и  средств ситуационной осведомлённости до  глобаль-
ных навигационных систем и широкополосных телеком-
муникационных сетей. Окончание сборки китайского 
околоземного комплекса «Тяньгун» в 2022-м и планы его 
наращивания наглядно демонстрируют высокие темпы 
развития космического сегмента, в  котором ведущими 
акторами остаются государственные космические агент-
ства и их корпоративные подрядчики [7].

Аэрокосмический сектор страны динамично нара-
щивает линейку ударной и  транспортной авиации, ох-
ватывая как вертолётные, так и самолётные платформы. 

Уже серийно выпускаются истребитель пятого поколе-
ния J-20, тяжёлый военно-транспортный Y-20 и  удар-
ный вертолёт Z-10. Параллельно конструкторы доводят 
до  стадии опытных образцов стратегический бомбар-
дировщик H-20, построенный по  бесхвостовой схеме 
«летающее крыло». К  началу 2024-го запланированы 
палубные испытания малозаметного J-35 на  авианосце 
«Ляонин». Ключевым приоритетом остаётся импортоне-
зависимое моторостроение, отработанное, в частности, 
на  программе истребителя J-10. Все проекты реализу-
ются с применением цифрового проектирования и ком-
позитных материалов, что повышает скрытность, манёв-
ренность и дальность полёта.

Китайский военно-промышленный комплекс, специ-
ализирующийся на серийном выпуске вооружений, пла-
номерно наращивает производственные мощности, что-
бы ускоренно обновлять парк наземной боевой техники 
Народно-освободительной армии Китая. В  сферу этих 
работ входит проектирование и  модернизация основ-
ных и  облегчённых танков, колёсно-гусеничных броне-
транспортёров, самоходных артиллерийских установок, 
а также мобильных систем противовоздушной обороны, 
предназначенных для укрепления огневого потенци-
ала соединений. Параллельно проводятся испытания 
беспилотных модификаций танка Type 59, оцениваю-
щих его возможности ведения боя без экипажа. К концу 
2023  года завершён выпуск первой партии новейших 
боевых машин пехоты, предположительно получивших 
индекс ZBL-19, предназначенных для оснащения сухо-
путных войск НОАК [5, с. 11].

Рис. 3. Импорт вооружения Китая [9]
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С учетом трансформации глобального ВПК китай-
ские оборонные корпорации энергично наращивают 
сеть кооперационных альянсов. Помимо традиционного 
партнерства с  РФ, членами ЕС и  израильскими разра-
ботчиками, Пекин все активнее продвигает военно-тех-
ническую консолидацию с  множеством государств, де-
лая акцент на постсоветское пространство. Республики 
СНГ, располагая солидным НИОКР-потенциалом, зрелой 
производственной базой и  развитыми оборонно-инду-
стриальными мощностями, а  также сохраняя плотную 
интеграцию с  российским арсенальным сектором, от-
крывают КНР доступ к критически важным технологиям, 
что позволяет обходить возможные ограничения рос-
сийского экспортного контроля.

Отрасль электронной промышленности специализи-
руется на проектировании, создании и интеграции аппа-
ратных и  программных решений как для обороны, так 
и для гражданского сектора. В её портфеле — сложные 
системы автоматизированного управления войсками, 
навигационные комплексы, комплексы раннего преду-
преждения, средства диспетчеризации воздушного дви-
жения, военные и  метеорологические радиолокаторы, 
гидроакустические станции, вычислительные машины, 
микроэлектронику и сопутствующее оборудование. [9].

Китай динамично наращивает программы лицензи-
онного производства вооружений, организуя сборку 
и окончательный монтаж боевой техники на площадках 
в Аргентине, Бангладеш, Беларуси, Египте, Иране, Мьян-
ме, Саудовской Аравии, Сербии и  Таиланде. Наиболее 
глубокой технологической кооперации Пекин достиг 
в Пакистане, где совместные оборонные проекты вышли 
на высокотехнологичный уровень интеграции.

С конца XX века оборонно-промышленный комплекс 
КНР динамично интегрирует цифровые технологии. 
Использование как зарубежных, так и  отечественных 
ИТ-платформ, а  также продвинутых систем управления 
жизненным циклом проектов заметно оптимизирует 
производственные цепочки и логистику, а также сокра-
щает сроки прототипирования в военном секторе. Такая 
цифровизация вооружений актуализирует задачи ки-
бербезопасности, масштабируемости программ и  отка-
зоустойчивости инфраструктуры, поскольку именно они 
формируют фундамент национальной обороноспособ-
ности.

Интегрируя новейшие цифровые технологии — 
от  больших данных и  облачных вычислений до  сетей 
пятого поколения — Китай последовательно усилива-
ет свои позиции в  стратегически важных военных об-
ластях, среди которых создание беспилотных гиперз-
вуковых платформ, новейших баллистических ракет 
и интеллектуальных боевых систем на базе алгоритмов 
искусственного интеллекта. Функции надзора, лицен-
зирования и  методического сопровождения оборон-
но-промышленного комплекса сконцентрированы в Го-
сударственном управлении оборонной науки, техники 
и промышленности. Данное ведомство синхронизирует 
НИОКР, опытно-конструкторские работы и  серийное 
производство вооружений, поддерживая тем самым 
динамику технологического прорыва. На  сентябрьской 
оборонной выставке-2023 в  Мяньяне (провинция Сы-
чуань) продемонстрировали более 300 новых образцов 
БПЛА, включая передовые боевые дроны [1, с. 12].

На данный момент в Китае примерно 150 компаний 
и  научно-исследовательских институтов, работающих 
в оборонной и коммерческой сферах, активно участвуют 
в создании и производстве различных моделей дронов.

Государственные вузы выступают ключевыми игро-
ками в сфере разработки беспилотных технологий, пре-
доставляя экспертные знания и подготовленные кадры 
для проведения научных исследований и  создания но-
вых систем. В  перспективе ожидается, что дроны смо-
гут самостоятельно выполнять операции, традиционно 
делегированные людям, включая комплексные боевые 
задачи с  использованием автономного вооружения. 
Кроме того, одной из  инновационных функций станет 
возможность дистанционной и беспосадочной зарядки.

Политика КНР постепенно трансформирует страну 
из  «глобальной мануфактуры» в  авангард международ-
ной арены в сфере передовых технологий.

Таким образом, военно-оборонный сектор Китая ис-
пытывает интенсивное укрепление. ВПК КНР набирает 
силу, усиливая своё присутствие на глобальных рынках 
оружия и военной аппаратуры. Этот процесс поддержи-
вается за счёт увеличения военного бюджета, развития 
военно-технического сотрудничества, трансформации 
корпораций оборонной промышленности, снижения 
зависимости от  импортированного оружия и  роста его 
экспорта.
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Аннотация. В статье интерпретируются понятия туристический бренд и сила 
туристического бренда, рассматриваемого как суммарный индекс, включа-
ющий такие индикаторы как осведомленность, воспринимаемое качество, 
ассоциации и  лояльность. Представлены содержательные характеристики 
индикаторов. Приведен пример расчета конкретного числового значения 
силы туристического бренда г. Тулы. Сформулированы принципы формиро-
вания сильного туристического бренда.
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Summary. The article interprets the concepts of a tourist brand and the 
strength of a tourist brand, which is considered as a total index that 
includes indicators such as awareness, perceived quality, associations, and 
loyalty. The article presents the content characteristics of the indicators. 
It also provides an example of calculating the specific numerical value 
of the strength of the tourist brand in Tula. The article formulates the 
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В современных условиях сильный туристический 
бренд — это залог высокой конкурентоспособ-
ности региона, регуляторный социально-эконо-

мический механизм, посредством которого возможно 
привлечение инвестиционного капитала в  конкретный 
регион. Но  для того, чтобы эффективно управлять дан-
ным ресурсом необходимо разработать принципы фор-
мирования и методологическую основу для оценки как 
текущего состояния, так, в случае фиксации его низкого 
значения понимания направления его корректировки. 
При  этом руководители регионов получают информа-
цию о перспективах стратегии развития территориаль-
ного бренда конкретного региона. 

Целью данной статьи является разработка прин-
ципов формирования сильного туристического брен-
да, сформулированных на  основе результатов опроса 
по методике суммарного индекса. 

В этой связи возникает необходимость количе-
ственного измерения туристического бренда региона, 
посредством получения конкретного значения инте-
грированного показателя «сила туристического брен-

да», отражающего эффективность функционирования  
региона. 

Таким образом, сильный туристический бренд — это 
инструмент воздействия на принятие решения о выбо-
ре места, где можно отлично отдохнуть и познакомить-
ся с  местными достопримечательностями, при выборе 
партнера для развития бизнеса, региона для инвести-
рования. Очевидно, что непосредственно именно сло-
жившийся в  сознании потребителя образ территории 
является «спусковым крючком» и кратчайшим путем ве-
дет представителей целевой аудитории к принятию ре-
шения о покупке. В данном случае в качестве продукта 
это могут выступать инвестиции в инфраструктуру реги-
она или в развитие сферы услуг региона. Это возможно 
в случае высокого уровня осведомленности о качестве 
предоставляемых услуг, сформированных позитивных 
ассоциаций и  лояльности к  руководству территории. 
Для этого необходимо четко понимать, какие параметры 
оказывают влияние на формирование высокого уровня 
осведомленности, воспринимаемого качества, ассоци-
аций и  лояльности, формирующих образ территории 
в  целом, так как негативное восприятие может приве-
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сти к  ухудшению финансового состояния территории  
в целом. 

Сила туристического бренда рассматривается как 
диагностический инструмент, предполагающий фикса-
цию текущего состояния которого наиболее оптимально 
осуществить по методике суммарного индекса, включа-
ющей обоснованную систему индикаторов и  содержа-
тельных характеристик бренда.

Говоря о  выборе содержательных характеристик, 
обратимся к  концепции «шестиугольника» С. Анхольта, 
предложившего использовать диверсифицированный 
подход к  продвижению «места», рассматривая его как 
инструмент для привлечения развития территории [2]. 
В качестве содержательных характеристик автор выде-
ляет человеческие ресурсы, историческое и культурное 
наследие, бизнес и  инвестиции, туризм, присутствие 
сильных брендов в регионе, внутреннюю и внешнюю по-
литику руководства территории. Все эти составляющие, 
на  наш взгляд невозможно измерить напрямую, нужна 
концепция, включающая систему индикаторов и содер-
жательных элементов, делающих возможным опреде-
лить, например, уровень развития туризма [3].

При выборе индикаторов и содержательных характе-
ристик силы территориального бренда следует принять 
во внимание точку зрения Ф. Котлера, автора путеводи-
теля «Маркетинг мест». По его мнению, для привлечения 
инвестиций в регион и развития промышленности и ту-
ризма необходимо знать, что думают окружающие об этом 
месте и  что они транслируют во внешнюю среду [5]. 

Наиболее эмпирически измеримые содержатель-
ные характеристики туристического бренда, на  наш 
взгляд, сформулировал Д. Аакер. Он выделил такие со-
ставляющие как узнаваемость бренда, воспринимаемое 
качество бренда, ассоциации с  брендом, лояльность 
к бренду [1]. Таким образом, эмпирически измеряемыми 
индикаторами сила территориального бренда как не-
материального актива являются: степень и характер ос-
ведомленности; степень позитивности ассоциативного 
ряда, позитивная окраска воспринимаемой территории 
и  качества оказываемых услуг и  уровень лояльности, 
посредством которых рассчитывается числовой показа-
тель индекса «Сила туристического бренда».

Более глубоко вопрос о наборе эмпирически измери-
мых характеристик, определяющих силу территориаль-
ного бренда представлен в  статье Митрофановой  Е.А., 
Довжика А.В. «Методический подход к  оценке конку-
рентоспособности HR-бренда». По  мнению этих авто-
ров, сила конкурентоспособного бренда включает таких 
как: однозначность; приоритетность, приверженность, 
защищенность, адаптивность, уникальность, узнавае-
мость, последовательность, адекватность. Посредством 

выделенных ими содержательных параметров можно 
диагностировать как текущее состояние силы бренда 
региона, так и  разработать конкретные мероприятия 
по ее корректировке. Содержательные характеристики 
силы туристического бренда разделяются на  внутрен-
ние и внешние, рассматривая их совокупность как диа-
гностический и  регуляторный механизм, посредством 
которого можно управлять эффективностью формиро-
вания сильного туристического бренда [6]. Список со-
держательных характеристик, выделяемых Е.А. Митро-
фановой является, на  наш взгляд достаточно полным, 
а список индикаторов не противоречит, а конкретизиру-
ет содержательные характеристики силы туристическо-
го бренда, сформулированные Д. Аакером.

В контексте формирования сильного туристического 
бренда представляет интерес следующие детерминант-
ные факторы, сформулированные А.В. Пацулой: эколо-
гичность территории, ее природные ресурсы; традиции, 
исторические и  культурные достопримечательности, 
безопасность, состояние сферы услуг (здравоохране-
ние, рестораны, гостиницы), транспортная доступность, 
наличие мест для отдыха, развлечений и условия для за-
нятия спортом [7].

Таким образом, принимая во внимание все выше-
изложенное, мы пришли к выводу, что существует объ-
ективная необходимость формулирования принципов 
формирования сильного туристического бренда и  со-
вершенствования процессов управления брендом реги-
она. А сила туристического бренда, как нематериальный 
актив региона, является диагностическим показателем, 
определяемый посредством таких эмпирически изме-
римых индикаторов как осведомленность, воспринима-
емое качество, ассоциации и лояльность от конкретных 
значений которых зависит содержание и  направлен-
ность стратегии развития региона и  генерируется до-
бавленная стоимость территории в  целом. При  этом, 
именно на основе выделенных базовых индикаторов не-
обходимо разработать методику оценки силы туристи-
ческого бренда региона как суммарного индекса, изме-
ряемого через систему индикаторов и содержательных 
характеристик.

Прежде чем говорить о  принципах формирования 
сильного территориального бренда следует акцентиро-
вать внимание на этапах его формирования. В.И. Алешни-
кова утверждает, что стратегия развития региона состоит 
из пяти этапов: 1. определение текущего состояния брен-
да региона; 2. исследование потенциала региона; 3. раз-
работка концепции стратегии формирования бренда 
территории; 4. утверждение разработанной стратегии; 
5. реализация стратегии развития бренда региона [4].

На наш взгляд, этапы, выделенные Алешниковой не-
обходимо дополнить подготовительной стадией, вклю-
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чающей разработку концептуальной модели оценки 
силы территориального бренда, как теоретико-методо-
логической основы данного диагностического и  регу-
ляторного механизма. Это даст возможность руковод-
ству региона для системной, объемной и  полноценной 
оценки как текущего состояния силы территориаль-
ного бренда, так регулярного мониторинга на  этапе 
реализации разработанной стратегии. Очевидно, что 
для оценки текущего состояния силы бренда региона 
необходимо разработать концептуальную модель как 
часть методологической базы формирования сильного 
туристического бренда, включающую те только конкрет-
ные индикаторы, но и содержательные характеристики, 
к  которым подобраны валидные измерительные шка-
лы. Такой подход обеспечит получение содержательно 
обоснованного значения показателя «сила туристи-
ческого бренда» как суммарного индекса, состоящего 
из конкретных значений, входящих в него индикаторов 
и содержательных характеристик. Именно содержатель-
ные характеристики индикаторов силы туристического 
бренда составляют смысловую основу опросного ли-
ста, и соответственно, важнейшей обязательной частью 
аналитического этапа разработки стратегии формиро-
вания должен стать опрос представителей конкретных 
целевых групп, например, потенциальных туристов. 
При этом задача второго этапа — это диагностика теку-
щего состояния силы туристического бренда региона, 
на  основании результатов которой разрабатывается 
стратегия формирования сильного бренда региона. 
Причем принимая во внимание, что сила туристиче-
ского бренда — это не  только диагностический, но  и 
регуляторный инструмент, значение которого зависит 
от множества факторов показатель и постоянно изменя-
ется. Следовательно, не реже чем раз в год необходимо 
проводить мониторинг оценки силы территориального 
бренда по предлагаемой методике. Метод оценки силы 
туристического бренда — это методика суммарного ин-
декса, включающего конкретные значения выделенных 
индикаторов и  их содержательных характеристик, рас-
считанным в соответствии с результатами опроса. 

Однако, реализация стратегии формирования силь-
ного территориального бренда должна осуществляться 
в  соответствии с  определенными принципами управ-
ления. Наиболее четко принципы формирования тер-
риториального бренда сформулированы В.И. Алешни-
ковой в  статье «Формирование и  продвижение бренда 
территории»: ориентация на решение проблем региона 
с использованием реальных ресурсов региона; наличие 
системы измерения текущего состояния; наличие реги-
ональной структуры, отвечающей за  разработку и  вне-
дрение стратегии; непосредственное участие в  раз-
работке стратегии должны принимать все категории 
целевых групп [4].

Принимая во внимание мнение данного автора, хо-
чется отметить, что основополагающим принципом 

формирования сильного туристического бренда, на наш 
взгляд, является разработка концептуальной модели 
с четко сформулированными индикаторами и их содер-
жательными характеристиками посредством которых 
диагностируется его текущее состояние и, при необходи-
мости, определяется направление корректировки уров-
ня силы туристического бренда региона и  разрабаты-
вается маркетинговая стратегия продвижения региона.

Итак, мы предполагаем, что наиболее обоснованной 
методикой для количественной оценки показателя «сила 
туристического бренда», является методика суммарного 
индекса, рассматриваемая нами как система таких инди-
каторов как уровень и характер осведомленности; вос-
принимаемое качество, измеряемое посредством таких 
показателей как удовлетворенность качеством предо-
ставляемых услуг; ассоциации с брендом и уровень ло-
яльности.

Научная новизна данного исследования состоит 
в  разработке методики оценки силы туристического 
бренда региона и принципов его формирования.

В рамках разработанной методики сила туристиче-
ского бренда рассчитывалась как сумма следующих че-
тырех индикаторов, где Х 1 — уровень осведомлённости 
о регионе, его содержательные характеристики: знание 
позитивного характера о  регионе, его достопримеча-
тельностях и историко-культурном наследии. Использо-
вались дихотомические шкалы (да — 1, нет — 0). Размах 
значения индикатора от 0 до 14. Если числовое значение 
показателя находится в пределах от 0 до 5, то осведом-
ленность о  регионе низкая; если находится от  6 до  10 
— средняя; если в пределах от 11 до 14 — высокая; Х 2 
— воспринимаемое качество туристических услуг в ре-
гионе, его содержательные характеристики: удовлетво-
ренность посещением региона в целом (удовлетворен-
ность персональными впечатлениями и  ожиданиями 
от  территории), удовлетворенность качеством предо-
ставляемых услуг, удовлетворённость уровнем физиче-
ской и экологической безопасности, удовлетворенность 
уровнем развития инфраструктуры (гостиницы, ре-
стораны, транспорт, отдых, спорт, проведение досуга), 
удовлетворенность уровнем стоимости предлагаемых 
услуг, удовлетворенность транспортной инфраструкту-
рой, удовлетворенность качеством предоставляемых 
услуг, удовлетворенность сочетанием цена/качество 
предоставляемых услуг, удовлетворенность коммуника-
ционной составляющей региона в целом, удовлетворен-
ность информационным обеспечением в регионе в це-
лом (схемы маршрутов, карты местности с  указанием 
достопримечательностей, экскурсионные программы, 
буклеты. Для определения числового значения содер-
жательных характеристик использовались порядковые 
шкалы (от полностью удовлетворен — «4» до абсолютно 
не удовлетворен — «1». Размах значения данного инди-
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катора находится в пределах от 12 до 51 = 39, при этом, 
если это значение изменяется от 12 до 25 — это низкий 
показатель; если от 26 до 39 — средней; а, если в преде-
лах от  40 до  51 — высокий; Х 3 — ассоциативный ряд 
туристического бренда региона, его содержательные 
характеристики: четкость/размытость ассоциаций, эмо-
циональная окраска (позитивная/негативная) ассоци-
ативного поля. Размах данному индикатору от  0 до  3. 
Если количество ассоциаций от 1 до 5, то ассоциативный 
ряд четкий, присваивается показатель — 1; если более 
5 ассоциаций, ряд размытый, присваивается — 0; пози-
тивная эмоциональная окраска 1, нейтральная — 2, не-
гативная — 0; Х 4 — степень лояльности к региону. Его 
содержательные характеристики: желание посетить ре-
гион по собственной инициативе, желание посетить ре-
гион при наличии бонусной программы, желание посе-
тить регион при условии скидки от турагентства, желание 
посетить повторно; желание порекомендовать близким 
и  друзьям посетить регион, желание порекомендовать 
близким и друзьям посетить регион повторно, желание 
переехать в данный регион, желание стать инвестором, 
желание открыть собственный бизнес. Шкалы для изме-
рения использовались порядковые: (от  полностью же-
лаю (4) до абсолютно не желаю (0). Степень лояльности 
к региону рассчитывалась как среднее арифметическое 
включенных в него содержательных характеристик. Раз-
мах индикатора «лояльность» от 10 до 40, если числовое 
значение показателя находится в пределах от 10 до 20, 
то «степень лояльности» к  региону — низкая; если на-
ходится от 21 до 30 — средняя; а, если в пределах от 31 
до 40 — высокая.

Таким образом размах значения суммарного индек-
са «сила туристического бренда» находится в пределах 
от  22 до  108. При  этом если количественное значение 
показателя находится в  пределах от  22 до  50, то сила 
туристического бренда региона — низкая, если от  51 
до 79, то средняя, а если от 80 до 108, то высокая.

Для апробации разработанной методики было про-
ведено эмпирическое исследование по оценке силы ту-
ристического бренда города Тулы. Выбор региона был 
обусловлен в первую очередь расположением в центре 
европейской части России, во-вторых, непосредствен-
ной близостью к Москве, в-третьих, хорошей транспорт-
ной доступностью и, в-четвертых, наличием значимых 
историко-культурных достопримечательностей — Ясная 
Поляна (Лев Толстой), музей Оружия (Левша), Тульский 
Кремль, тульский пряник и самовар.

В сентябре 2025 г. был проведен опрос, в  котором 
приняли участие 150 респондентов, потенциальных ту-
ристов Тулы. Среди опрошенных 57 % женщин и  43 % 
в возрасте от 18 до 65 лет, жители центральных регионов 
России.

В результате исследования были получены следую-
щие результаты. Так, индикатор «осведомленность яв-
ляется высоким Х1 = 12 (из 14 возможных), практически 
все достопримечательности региона известны респон-
дентам. Сомнения у  опрашиваемых вызвало наличие 
Кремля и картинной галереи в г. Туле. 

Значительно более низкий уровень имеет количе-
ственное значение индикатора «воспринимаемое каче-
ство» Х2 = 29 (из  51)— это практически нижняя грани-
ца среднего уровня. Респонденты оценили на  низком 
уровне (1,3) удовлетворенность в безопасности, инфор-
мационную обеспеченность региона, качество дорог 
и  развитие городского транспорта, качество еды и  об-
служивание в  ресторанах города, на  среднем уровне 
(2,1) находится удовлетворенность сервисом в гостини-
цах и  качеством экскурсионных программ, состоянием 
спортивных площадок и других возможностей проведе-
ния активного досуга. Опрошенные отметили отсутствие 
адаптированных экскурсионных программ для семей 
с  детьми. Руководству региона необходимо обратить 
серьезное внимание на  вышеперечисленные содержа-
тельные характеристики индикатора «воспринимаемое 
качество», имеющие низкий уровень и срочно принять 
соответствующие меры. В противном случае может зна-
чительно уменьшится поток туристов, инвесторов и биз-
несменов в регион.

Количественное значение индикатора «ассоциа-
ции» Х3=2.5 (из  3). По  этому показателю сформирован 
четкий ассоциативный ряд: Ясная Поляна, Лев Толстой, 
тульский пряник, тульский самовар, тульское оружие. 
В качестве рекомендации руководству региона следует 
более активно и  профессионально «эксплуатировать» 
эти символы Тульского края: проводить специальные 
мероприятия, связанные с этими историческими досто-
примечательностями, и, более профессионально про-
двигать эти мероприятия в социальных сетях.

Индикатор «лояльность» Х3=26 (из  51) находится 
среднем уровне. В данном случае ниже других оценены 
такие содержательные характеристики как: желание по-
сетить г. Тулу повторно, желание порекомендовать близ-
ким и друзьям посетить его, желание порекомендовать 
близким и друзьям посетить регион повторно, желание 
переехать в данный регион, желание стать инвестором, 
желание открыть собственный бизнес в г. Туле. Это явля-
ется тревожным сигналом для руководства региона.

Таким образом, индекс «Сила туристического бренда» 
г. Тулы имеет следующее значение: 12+29+2,5+26=69,5 
(из  108) — находится на  среднем уровне, но  на осно-
вании полученных результатов, можно обоснованно 
утверждать, что руководству региона для увеличения 
потока туристов необходимо разрабатывать адекватную 
коммуникационную стратегию формирования туристи-
ческого бренда г. Тулы.
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Следовательно, для сформирования сильного конку-
рентного туристического бренда региона, как социаль-
но-экономического регуляторного механизма управ-
ления развитием региона, необходимо при разработке 
коммуникационной стратегии принимать во внимание 
следующие принципы:

1.	 Сформулировать предлагаемые территорией 
преимущества.

2.	 Сформулировать потребительскую ценность ту-
ристического бренда региона для всех заинтере-
сованных лиц.

3.	 Сформулировать ключевой информационный по-
сыл-обещание для различных целевых групп.

4.	 Обосновать выбора точек контакта туристическо-
го бренда с потенциальными инвесторами, работ-
никами или туристами.

5.	 Разработать обоснованную систему мотивации 
для привлечения в регион более высококвалифи-
цированных сотрудников по  сравнению с  конку-
рентами.

6.	 Рассчитать на  основании результатов опроса те-
кущее значение силы туристического бренда ре-
гиона по предлагаемой методике.

7.	 Охарактеризовать текущее состояние туристиче-
ского бренда региона посредством индикаторов 
и  их содержательных характеристик, определив 
проблемные места.

8.	 Сформулировать практические рекомендации 
по разработке маркетинговой стратегии формиро-
вания сильного туристического бренда региона.

В соответствии с результатами опроса и принципами 
формирования сильного туристического бренда, разра-
батывается масштабная эффективная стратегия разви-
тия бренда региона. Высокий уровень осведомленности 
о историко-культурных памятниках г. Тулы является от-
личной основой для формирования сильного туристи-
ческого бренда региона, привлекательного для тури-
стов, бизнес-партнеров и инвесторов в регион.
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Аннотация. В  статье исследуется влияние развития производительности 
труда нового качества на экспортную устойчивость провинций Китая. На ос-
нове данных по  30 провинциям за  2009–2022 гг. проведён эмпирический 
анализ с использованием регрессионных моделей, а также была проведена 
проверка опосредующих и регулирующих эффектов. Установлено, что про-
изводительность труда нового качества оказывает статистически значимое 
позитивное воздействие на экспортную устойчивость. Выявлено, что чело-
веческий капитал и инновационный потенциал выполняют опосредующую 
роль в данном влиянии, в то время как уровень экономического развития 
и  агломерация высокотехнологичных отраслей промышленности оказы-
вают позитивный регулирующий эффект. Результаты демонстрируют реги-
ональную неоднородность: воздействие более выражено в  экономически 
развитых провинциях, регионах с  пилотными зонами свободной торговли 
и внутренних (неприграничных) районах. На основе выводов сформулиро-
ваны рекомендации для политики, направленной на стимулирование ново-
го качества производительности сил и укрепление экспортной устойчивости.

Ключевые слова: производительность труда нового качества, экспортная 
устойчивость, человеческий капитал, инновационный потенциал, регио-
нальная экономика, агломерация высокотехнологичных отраслей.

THE IMPACT OF NEW QUALITY 
PRODUCTIVITY ON THE EXPORT 
RESILIENCE OF CHINESE PROVINCES

Deng Xiaole 
Lin Shuyi 

Cui Mengyuan

Summary. This article examines the impact of New Quality Productivity 
development on the export resilience of Chinese provinces. Based on 
data from 30 provinces for the period 2009–2022, an empirical analysis 
was conducted using regression models, and mediating and moderating 
effects were tested. It is established that New Quality Productivity exerts 
a statistically significant positive impact on export resilience. Human 
capital and innovation potential are identified as playing mediating roles 
in this relationship, while the level of economic development and the 
agglomeration of high-tech industries have a positive moderating effect. 
The results demonstrate regional heterogeneity: the impact is more 
pronounced in economically developed provinces, regions with pilot free 
trade zones, and inland (non-border) areas. Based on the findings, policy 
recommendations are formulated aimed at stimulating New Quality 
Productivity and strengthening export resilience.

Keywords: New Quality Productivity, export resilience, human 
capital, innovation potential, regional economy, high-tech industry 
agglomeration.
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Введение

В ходе инспекции экономики Северо-Восточного Ки-
тая председатель КНР Си Цзиньпин выдвинул кон-
цепцию, согласно которой «производительность 

труда нового качества — это такая производительность, 
в  которой ведущая роль отводится инновациям, что 
предполагает отход от традиционных моделей экономи-
ческого роста и путей развития производительных сил. 
Она характеризуется высокими технологиями, эффек-
тивностью и качеством, соответствуя новой концепции 
развития, и  представляет собой качественно новое со-
стояние производительных сил». С  момента своего по-
явления концепция производительности труда нового 
качества стала предметом активного изучения в китай-
ском академическом сообществе. Так, Мэн Цзе (2024) 
определяет её как способность работников нового типа, 
использующих новые средства производства и воздей-
ствующих на  новые объекты труда, выстраивать новые 
системы разделения и  кооперации труда, создавая тем 
самым новые общественные богатства [9].

Производительность труда нового качества пред-
ставляет собой результат модернизации марксистской 
теории. Она интегрирует традиционные марксистские 
положения с  китайской практикой, тем самым обога-
щая содержание марксизма и  отражая специфические 
национальные особенности и  современные черты. 
В  отличие от  традиционной производительности, про-
изводительность нового качества в  большей степени 
ориентирована на подготовку новых кадров и развитие 
новейших отраслей промышленности. При  этом тради-
ционная производительность служит основой для ста-
новления новой, которая, в  свою очередь, знаменует 
переходную стадию в её развитии. Производительность 
нового качества предъявляет повышенные требования 
к  квалификации и  профессиональным навыкам работ-
ников, а её объекты смещаются от традиционных форм 
производства к таким сферам, как информационные тех-
нологии и  охрана окружающей среды. Таким образом, 
повышение производительности труда нового качества 
способно в значительной степени стимулировать техно-
логический прогресс и  повышать качество инноваций, 
что имеет ключевое значение для перехода Китая к ка-
чественному экономическому развитию и усиления его 
открытости миру на новом уровне.

Современные академические исследования произ-
водительности труда нового качества в  основном кон-
центрируются на  трёх направлениях: содержательное 
определение понятия, разработка системы показателей 
для его измерения и  анализ экономических эффектов. 
Преобладает точка зрения, согласно которой произ-
водительность нового качества представляет собой 
инновационный и  ведущий тип производительности, 
формируемый стратегическими новыми отраслями 

и высокотехнологичными производствами под влияни-
ем научно-технического прогресса (Пу Цинпин, 2023) 
[1]. Ключевыми атрибутами данной концепции являются 
ориентация на развитие именно этих секторов как драй-
веров экономического роста через технологические 
прорывы. Для количественной оценки уровня развития 
производительности нового качества в Китае исследова-
тели, такие как Ли Цзиган (2024), строят системы индика-
торов на основе трёх составляющих: работники нового 
типа, объекты труда нового типа и средства труда нового 
типа, применяя для этого метод энтропии [2]. Простран-
ственные особенности и  динамика развития изучаются 
с  помощью инструментов пространственной экономи-
ки, включая коэффициент Джини, ядерную оценку плот-
ности, а также глобальный и локальный индексы Морана 
[3]. Активно исследуется влияние производительности 
нового качества на  различные сферы, что подтвержда-
ется работами о её связи со строительством цифровой 
деревни (Вэнь Фэнган, 2024), качественным развитием 
морской экономики (Се Баоцзянь, 2024), общей фактор-
ной производительностью (Сюй Бо, 2024) и  устойчиво-
стью цепочек поставок (Ван Юхао, 2024; Юань Ханькунь, 
2024) [4-6].

После вступления в  ВТО Китай продемонстрировал 
стремительный рост внешней торговли. Согласно дан-
ным Государственного статистического управления, 
в  2022 году на  долю Китая приходилось 19,6 % общего 
объема мировой торговли, при этом совокупный объем 
китайского экспорта вырос с 249,2 млрд долларов США 
в 2000 году до 3,56 трлн долларов США в 2022 году, уве-
личившись почти в 14 раз [7]. Этот качественный скачок 
позволил Китаю укрепить свои позиции в качестве вли-
ятельной торговой державы на  международной арене. 
Однако в  последние годы участившиеся финансовые 
кризисы, геополитическая нестабильность и  пандемия 
COVID-19 привели к увеличению торговых барьеров, за-
медлению темпов роста и возникновению новых вызо-
вов для дальнейшего развития внешней торговли Китая.

В данном контексте научное сообщество обратилось 
к  исследованию торговой устойчивости. Ряд ученых, 
в  частности Хэ Канфэй (2019), проанализировали спо-
собность китайского экспорта противостоять внешним 
шокам и восстанавливаться после них [8]. В академиче-
ской литературе сложилось направление, изучающее 
концептуализацию, измерение и  факторы экспортной 
устойчивости. Так, Хэ Канфэй определил это понятие 
через три взаимосвязанных компонента: сопротивляе-
мость (способность выдерживать шоки), восстановле-
ние (способность возвращаться к  докризисным уров-
ням) и реструктуризацию (способность к качественным 
преобразованиям).

Для количественной оценки экспортной устойчиво-
сти Китая исследователи применяют различные методи-
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ки, включая анализ отклонений темпов роста экспорта 
[1], методы балльной оценки [2] и индексный подход [3], 
а для выявления циклических колебаний — фильтр Хо-
дрика-Прескотта [4]. Среди ключевых факторов, влияю-
щих на устойчивость экспорта, в литературе выделяют: 
шоки внешнего спроса (Хэ Канфэй, 2019), торговые барье-
ры (Ван Вэньюй, 2021), инновационный потенциал (Чэнь 
Цзинь, 2022), развитие цифровой экономики (Ли Кайдзе, 
2024), трансграничную электронную коммерцию (Чэнь 
Цинпин, 2023) и  институциональные инновации в  пи-
лотных зонах свободной торговли (Дай Сян, 2023) [10].

Производительность труда нового качества, ори-
ентированная на  развитие новейших отраслей про-
мышленности, открывает новые перспективы для укре-
пления экспортной устойчивости Китая. Это создает 
методологическую основу для реализации сформулиро-
ванной XX съездом КПК стратегической задачи по обе-
спечению «стабильности объемов и оптимизации струк-
туры» внешней торговли. Достижение этой цели требует 
не  только движения производственных цепочек вверх 
по  ценностной шкале, но  и гарантий безопасности це-
почек поставок, что составляет одну из ключевых задач 
современного этапа развития внешней торговли Китая.

В отличие от существующих исследований, сфокуси-
рованных преимущественно на  воздействии произво-
дительности нового качества на  внутреннюю промыш-
ленность и  экономику, настоящая статья исследует ее 
влияние на  развитие внешней торговли. Цель работы 
состоит в том, чтобы выявить потенциал производитель-
ности нового качества как фактора стимулирования 
внешней торговли и проанализировать механизмы это-
го влияния. Проведенный анализ каналов и путей повы-
шения экспортной устойчивости имеет существенное 
значение для обеспечения стабильного развития торго-
вой системы Китая.

В данном исследовании для анализа взаимосвязи 
между производительностью нового качества и  экс-
портной устойчивостью применяется метод регрессии 
наименьших квадратов, а  механизм воздействия ис-
следуется через модели посредничества и  модерации. 
Эмпирический анализ позволил сделать следующие вы-
воды. Производительность нового качества оказывает 
статистически значимое положительное влияние на экс-
портную устойчивость. Человеческий капитал и иннова-
ционный потенциал выполняют опосредующую (меди-
аторную) роль во влиянии производительности нового 
качества на экспортную устойчивость, тогда как уровень 
экономического развития и  агломерация высокотехно-
логичных отраслей промышленности проявляют регу-
лирующий (модерационный) эффект [11]. Воздействие 
производительности нового качества на  экспортную 
устойчивость носит выраженный региональный харак-
тер, демонстрируя наибольшую эффективность в эконо-

мически развитых провинциях, регионах с  пилотными 
зонами свободной торговли и  внутренних (непригра-
ничных) районах страны.

Теоретический анализ и формулировка гипотезы

Прямое влияние производительности нового ка-
чества на  устойчивость экспорта проявляется через 
несколько взаимосвязанных механизмов. В  своей ос-
нове производительность нового качества, представ-
ляя собой современную форму производственного по-
тенциала, способствует преодолению традиционных 
ограничений экономического роста. Прежде всего, она 
позволяет факторам производства — капиталу, труду 
и  земле — преодолевать действие закона убывающей 
отдачи от  масштаба за  счет снижения их зависимости 
от  временных и  пространственных ограничений, что 
ведет к  существенному росту эффективности произ-
водства (Du Chuanzhong, 2024) [12]. Данный рост произ-
водственной эффективности, в свою очередь, напрямую 
усиливает конкурентные преимущества экспортных от-
раслей, создавая тем самым фундамент для повышения 
устойчивости национального экспорта. Этот эффект до-
стигается за счет глубокой интеграции технологических 
инноваций, цифровизации и  новых форм организации 
производства, трансформирующих традиционные про-
изводственные процессы.

Прямое влияние также реализуется через формиро-
вание новых моделей ведения бизнеса. Международная 
электронная торговля и  индивидуализированное про-
изводство, как современные форматы, предоставляют 
экспортно-ориентированным предприятиям диверси-
фицированные каналы сбыта и гибкие инструменты тор-
говли, что непосредственно усиливает их адаптацион-
ный потенциал. Более того, ключевые технологические 
прорывы, составляющие ядро новой производительно-
сти, стимулируют модернизацию традиционных секто-
ров и формирование стратегических перспективных от-
раслей, позволяя преодолевать технологические «узкие 
места» и  восполнять структурные пробелы в  промыш-
ленности (Чжоу Вэнь, 2023) [13, 14]. Это приводит к ради-
кальному повышению эффективности производствен-
ных процессов и  улучшению качества товаров и  услуг. 
Особенно заметен данный эффект в высокотехнологич-
ных секторах, таких как производство электронного 
оборудования и аэрокосмической техники, где продук-
ция отличается повышенной добавленной стоимостью 
и лучшей адаптацией к требованиям рынка.

Кроме того, производительность нового качества 
усиливает устойчивость экспорта через укрепление 
производственно-сбытовых цепочек. Повышение це-
лостности и  скоординированности цепочек создания 
стоимости способствует стабильности экспортных по-
токов и повышает их устойчивость к внешним потрясе-
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ниям. В условиях глобальной экономической нестабиль-
ности надежное функционирование производственных 
сетей становится ключевым условием обеспечения 
экспортной устойчивости. Наконец, важным аспектом 
является экологизация производства в  соответствии 
с принципами устойчивого развития, что соответствует 
растущим международным экологическим стандартам. 
Соответствие экспортной продукции этим стандар-
там значительно повышает её конкурентоспособность 
на мировом рынке и укрепляет долгосрочную устойчи-
вость экспорта.

На основании проведенного анализа сформулиро-
вана следующая исследовательская гипотеза: произво-
дительность нового качества оказывает положительное 
влияние на устойчивость экспорта.

Опосредующее влияние производительности нового 
качества на  экспортную устойчивость через человече-
ский капитал раскрывается через анализ двух составля-
ющих: работников и объектов труда.

Со стороны работников развитие производительно-
сти нового качества способствует росту их квалифика-
ции и инновационного потенциала. Акцент на техноло-
гиях и инновациях в рамках новой производительности 
требует от  рабочей силы соответствия более высоким 
профессиональным стандартам. Через систему обра-
зования и  профессиональной подготовки происходит 
накопление человеческого капитала, что позволяет 
работникам адаптироваться к  новым технологическим 
процессам. Это, в  свою очередь, повышает производ-
ственную эффективность и  качество выпускаемой про-
дукции, укрепляя конкурентные позиции экспортных 
товаров на международной арене.

Развитие инновационного мышления и способности 
решать комплексные задачи у  работников становит-
ся ключевым фактором для создания новых продуктов 
и  оптимизации производственных циклов. Усиление 
инновационного потенциала позволяет предприятиям 
оперативно реагировать на колебания международной 
конъюнктуры, расширять ассортимент экспортной про-
дукции и повышать её технологическую сложность, что 
в  конечном итоге усиливает адаптационные способно-
сти и операционную гибкость компаний.

Со стороны объектов труда повышение производи-
тельности нового качества стимулирует развитие на-
укоёмких отраслей. Человеческий капитал, выступая 
основным носителем знаний и  компетенций, влияет 
на  скорость и  направление отраслевых преобразова-
ний, способствуя переходу к  высокотехнологичным, 
наукоёмким производствам с  высокой добавленной 
стоимостью. Продукция таких отраслей характеризует-
ся тесной интеграцией интеллектуальной собственно-

сти, научных достижений и  промышленного развития, 
отличаясь повышенной инновационностью, рыночной 
конкурентоспособностью и  устойчивостью экспортных 
позиций.

Таким образом, производительность нового качества 
создаёт условия для развития человеческого капита-
ла, который, в  свою очередь, позволяет предприятиям 
быстрее реагировать на  рыночные изменения и  гибко 
корректировать экспортные стратегии. Эта способность 
к адаптации составляет важнейший элемент экспортной 
устойчивости, помогая компаниям сохранять стабиль-
ность внешнеторговых операций в  условиях внешних 
шоков [15].

Повышение производительности труда нового ка-
чества оказывает заметное влияние на  устойчивость 
экспорта, поскольку оно расширяет возможности для 
внедрения инноваций. Такой рост охватывает весь 
инновационный цикл: от  выявления перспективных 
направлений и  привлечения необходимых ресурсов 
до  проведения исследований, разработок и  последую-
щего внедрения результатов. Улучшение качества про-
изводительности создает условия для более глубокого 
раскрытия инновационного потенциала, а  подготовка 
большого числа квалифицированных специалистов по-
вышает способность своевременно распознавать новые 
возможности [16]. Развитие нового качества производи-
тельности труда усиливает инновационную активность: 
технологии могут поступать через передачу патентов 
или их приобретение, а повышение уровня профессио-
нальных компетенций способствует росту качества науч-
но-исследовательских и опытно-конструкторских работ. 
Специалисты, подготовленные в  рамках модернизиро-
ванной системы, способны создавать новые продукты 
и  технологические решения. Наконец, современная 
инфраструктура, формируемая в  процессе повышения 
производительности, служит прочной материальной 
основой для успешного внедрения и масштабирования 
инновационных результатов.

Уровень экономического развития провинций и  го-
родов Китая во многом определяется их ресурсной ба-
зой, особенностями политической среды и  масштабом 
рынка, что формирует выраженный градиент регио-
нального роста. Влияние производительности труда но-
вого качества на  устойчивость экспорта, соответствен-
но, различается в зависимости от того, насколько развит 
конкретный регион.

Ресурсная обеспеченность включает объем доступ-
ных ресурсов, способность к  их рациональному рас-
пределению и  уровень инфраструктурного развития. 
Значительные вложения в  научные исследования, про-
изводство и  подготовку кадров, а  также эффективное 
управление ресурсами позволяют укреплять конкурен-
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тоспособность экспортируемой продукции, повышать 
гибкость предприятий на  внешних рынках и  усиливать 
устойчивость экспорта. Развитая инфраструктура снижа-
ет транзакционные издержки, увеличивает скорость и эф-
фективность экспортных операций и тем самым способ-
ствует росту производительности нового качества [17].

Стабильная система политической поддержки и чет-
кая нормативно-правовая база создают предприятиям 
предсказуемую среду. Это стимулирует их к долгосроч-
ным инвестициям в исследования, разработки и иннова-
ции, что в итоге укрепляет экспортную устойчивость.

Крупный и разнородный внутренний рынок обеспе-
чивает компаниям широкое пространство для развития 
и разнообразные потребительские запросы. Это позво-
ляет предприятиям снижать риски, диверсифицировать 
продукцию, сегментировать рынки и  благодаря этому 
поддерживать стабильность экспортных потоков.

Знания, возникающие в  условиях концентрации вы-
сокотехнологичных отраслей, улучшение рыночной 
чувствительности компаний, развитие специализиро-
ванных услуг и формирование механизмов совместной 
работы существенно влияют на то, какую роль произво-
дительность труда нового качества играет в  обеспече-
нии устойчивости экспорта.

Высокотехнологичные промышленные кластеры 
обычно сопровождаются интенсивным обменом знания-
ми. Благодаря тесным контактам и сотрудничеству пред-
приятия свободно передают друг другу технологические 
решения и опыт, что ускоряет коммерциализацию инно-
ваций [18]. Накопление новых знаний усиливает иннова-
ционный эффект, связанный с ростом производительно-
сти, повышает качество продукции и производственных 
процессов, что в  итоге укрепляет конкурентоспособ-
ность и устойчивость экспортируемых товаров.

Формирование высокотехнологичных кластеров 
нередко стимулирует развитие специализированных 
услуг  — научно-исследовательских, консалтинговых, 
финансовых и  других. Одновременно повышается эф-
фективность цепочек поставок. Профессиональная под-
держка и оптимизированная логистика создают надеж-
ную основу для производительности нового качества, 
снижают операционные затраты и  ускоряют реакцию 
предприятий на  внешние запросы, повышая их адап-
тивность на  экспортных рынках. Предприятия, распо-
ложенные в таких кластерах, быстрее улавливают изме-
нения рыночной конъюнктуры и способны оперативно 
корректировать свои экспортные стратегии. Обмен ин-
формацией и синергия, возникающая в результате агло-
мерации, позволяют компаниям своевременно реаги-
ровать на колебания международного спроса, усиливая 
гибкость и устойчивость экспортных операций.

Скопление высокотехнологичных производств соз-
дает условия для распределения рисков: предприятия 
могут объединять усилия и  совместно реагировать 
на  внешние вызовы. Сформированные в  кластерах ме-
ханизмы сотрудничества способствуют более равномер-
ному распределению рисков и повышают общую устой-
чивость регионального экспорта. Кроме того, в  таких 
средах формируется культурная атмосфера, поддержи-
вающая инновации и  допускающая экспериментирова-
ние. Это стимулирует творческую активность предпри-
ятий, укрепляет производительность нового качества 
и  помогает им устойчивее переживать внешние потря-
сения.

Исходя из проведённого анализа, формируются сле-
дующие гипотезы:

—— производительность нового качества способству-
ет устойчивости экспорта, опираясь на  накопле-
ние человеческого капитала и расширение инно-
вационных возможностей;

—— уровень экономического развития региона и кон-
центрация высокотехнологичных отраслей регу-
лируют влияние производительности нового ка-
чества на устойчивость экспорта.

Метод исследования

В данной статье используется подход Хэ Канфэя (2019) 
для построения системы индексов устойчивости экспор-
та, позволяющий оценить устойчивость, способность 
к  восстановлению и  потенциал к  модернизации [11]. 

Индекс устойчивости включает три показателя: объ-
ем экспортной торговли, коэффициент вовлеченности 
в  экспорт и  торговую конкурентоспособность [19]. Эти 
параметры отражают изменения масштабов экспортной 
деятельности в  30 провинциях и  городах Китая после 
воздействия внешних шоков.

Способность к  восстановлению и  модернизации 
определяется пятью показателями: уровнем развития 
цифровой экономики, степенью экономической под-
держки, производственной эффективностью, структу-
рой отрасли и  инновационным потенциалом. Эта спо-
собность формируется как за счет внутреннего развития 
отраслей, так и  благодаря внешним мерам поддержки. 
В  общем случае отрасли, обладающие развитым вну-
тренним потенциалом и получающие более существен-
ную государственную поддержку, способны быстрее 
и активнее восстанавливать и обновлять экспорт.

Таким образом, устойчивость, восстановление и мо-
дернизация экспорта в совокупности формируют общий 
индекс экспортной устойчивости. Все показатели, вклю-
ченные в  систему, имеют положительную направлен-
ность.
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Опираясь на  исследование Сюй Бо (2024), форми-
руется система индексов производительности нового 
качества [4]. Такая производительность включает три 
ключевых компонента: работников нового качества, 
объекты труда нового качества и данные о труде нового 
качества.

К работникам нового качества относятся показате-
ли их профессионального уровня, структура занятости 
и  предпринимательские установки — они выступают 
вторичными индикаторами данного компонента. По-
скольку формирование производительности нового 
качества требует более высокого уровня компетенций 
и  развитых трудовых навыков, именно качественные 
характеристики рабочей силы становятся основой для 
дальнейшего роста [20].

Объекты труда нового качества описываются через 
отрасли нового типа, состояние экологической среды, 
усилия по ее защите и объемы выбросов загрязняющих 
веществ. Вектор развития постепенно смещается от тра-
диционных отраслей к сферам экологического управле-
ния, что отражает возросшее внимание к  охране окру-
жающей среды и устойчивому развитию.

Данные о  труде нового качества подразделяются 
на  материальные и  нематериальные. Материальные 
данные охватывают инфраструктуру, необходимую для 
развития цифровой экономики, тогда как нематериаль-
ные включают информацию об  инновационных ресур-
сах и результатах инновационной деятельности [21].

Все три компонента вместе образуют целостную си-
стему оценки производительности нового качества. 

Уровень развития и  темпы роста производительно-
сти нового качества опережают динамику устойчивости 
экспорта. В  период с  2009 по  2022 год оба показателя 
в целом демонстрируют восходящую тенденцию. Произ-
водительность нового качества заметно увеличивалась 
с  2009 по  2010 год, затем в  2011 году наблюдалось не-
большое снижение. С 2011 по 2020 год показатель ста-
бильно рос, после чего в 2020–2022 годах отмечено уме-
ренное замедление. Повышенное внимание государства 
к развитию производительности нового качества и мас-
штабная поддержка соответствующих отраслей объяс-
няют относительно высокий темп ее роста.

Устойчивость экспорта также росла с  2009 по  2015 
год, но  в 2016 году произошло небольшое снижение. 
В дальнейшем, с 2016 по 2019 год, наблюдалось после-
довательное укрепление, однако в 2019 году показатель 
вновь снизился. Затем в 2021–2022 годах зафиксирован 
очередной рост. Падение в 2016 году связано с резким 
снижением внутренних нефтяных цен, что негативно 
сказалось на  внешнеторговых операциях. Сокращение 

в  2019 году обусловлено началом пандемии COVID-19, 
которая привела к ограничению экспортной активности 
и временному сокращению внешней торговли.

В целом производительность нового качества 
и устойчивость экспорта в Китае продолжают расти, при 
этом темпы увеличения производительности нового ка-
чества остаются более высокими.

Поскольку устойчивость экспорта в  реальных ус-
ловиях определяется не  только развитием производи-
тельности нового качества, важно учитывать возмож-
ное влияние неоднородности характеристик регионов 
на  результаты анализа. В  этой работе в  качестве кон-
трольных переменных рассматриваются открытость 
торговли, уровень развития сферы услуг, объем прямых 
иностранных инвестиций и  емкость рынка — параме-
тры, способные корректировать влияние производи-
тельности нового качества на экспортную устойчивость.

Открытость торговли измеряется долей импорта 
и экспорта в ВВП региона и отражает степень его инте-
грации в международную торговлю. Регионы с высокой 
открытостью более уязвимы к  внешним ограничениям: 
блокировка торговых потоков сильнее снижает их экс-
портную устойчивость. В  противоположность этому, 
регионы с  низким уровнем открытости менее чувстви-
тельны к  внешним сбоям и  демонстрируют более ста-
бильные экспортные показатели.

Уровень развития сферы услуг определяется долей 
добавленной стоимости третичного сектора в ВВП. Этот 
показатель отражает особенности отраслевой структу-
ры региона, а ее оптимизация способствует повышению 
способности экономики противостоять внешним рискам.

Объем прямых иностранных инвестиций оценива-
ется по  фактическому использованию иностранного 
капитала в  каждой провинции. Как правило, регионы, 
активно привлекающие прямые иностранные инвести-
ции, получают высокий экономический эффект, однако 
при оттоке капитала могут испытывать более сильные 
негативные последствия.

Емкость рынка измеряется объемом розничных про-
даж потребительских товаров на душу населения. В ус-
ловиях внешних торговых помех крупный внутренний 
рынок способен частично компенсировать снижение 
экспорта, перенаправляя продукцию на внутреннее по-
требление, что повышает общую устойчивость региона.

Человеческий капитал оценивается по числу студен-
тов высших учебных заведений на  каждые 10  000  че-
ловек населения. Инновационный потенциал региона 
измеряется индексом инновационной способности. 
Следуя подходу Бянь Лина и  Мэй Юань (2023), в  каче-
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стве ключевых показателей инновационной активности 
используются средневзвешенный объем инвестиций 
в  НИОКР в  области технологий и  количество поданных 
и одобренных патентных заявок.

Уровень экономического развития определяется 
через логарифм ВВП на  душу населения. Агломерация 
высокотехнологичных производств характеризуется 
отношением числа занятых в  высокотехнологичных от-
раслях к общей численности работников в регионе. Если 
это отношение превышает аналогичный показатель для 
страны в целом, регион считается более сконцентриро-
ванным в высокотехнологичных видах деятельности.

Анализ результатов

Анализ проводился на  основе сбалансированной 
панели данных, включающей 420 наблюдений (30 про-
винций за период с 2009 по 2022 год). Все переменные 
демонстрируют вариацию, достаточную для проведения 
эконометрического анализа.

Основные зависимая и объясняющая переменные — 
индекс экспортной устойчивости и  индекс производи-
тельности нового качества — имеют средние значения 
0,143 и 0,188 соответственно. При этом индекс экспорт-
ной устойчивости варьируется от  минимального зна-
чения 0,031 до максимального 0,879, а индекс произво-
дительности — от  0,063 до  0,646, что свидетельствует 
о значительных межпровинциальных различиях в уров-
не развития данных показателей.

Среди контрольных переменных можно выделить 
следующие характеристики. Уровень торговой открыто-
сти в среднем составил 0,270, достигая в некоторых реги-
онах 1,548. Доля сферы услуг в экономике была относи-
тельно стабильной со средним значением 0,469. Объем 
прямых иностранных инвестиций, измеряемый в  лога-
рифмах, составил в  среднем 12,4. Емкость внутреннего 
рынка демонстрировала высокую дисперсию — от 0,353 
до 7,264 при среднем значении 2,134.

Переменные-медиаторы также показали существен-
ный разброс. Уровень человеческого капитала, измерен-
ный как логарифм числа студентов вузов на 10 000 чело-
век, в  среднем составил 7,855. Индекс инновационной 
активности имел среднее значение 8,334, но  при этом 
диапазон его значений был очень широк — от  0,043 
до 92,64, что отражает значительное неравенство в ин-
новационном развитии регионов.

Что касается переменных-модераторов, уровень эко-
номического развити, измеренный как логарифм ВРП 
на  душу населения, в  среднем составил 5,453. Индекс 
агломерации высокотехнологичных отраслей показал 
среднее значение 0,835 при диапазоне от 0,019 до 4,475, 

указывая на сильную пространственную концентрацию 
высокотехнологичных производств.

Проведенный анализ описательной статистики под-
тверждает репрезентативность используемого массива 
панельных данных для последующего эконометриче-
ского моделирования. Наличие существенного разброса 
значений по всем переменным, особенно по ключевым 
показателям — индексу экспортной устойчивости и ин-
дексу производительности нового качества, — свиде-
тельствует о значительной межрегиональной вариации, 
что позволяет достоверно оценить взаимосвязи между 
ними. Стандартные отклонения и  разница между сред-
ними и медианными значениями для ряда показателей 
(например, инновационной активности и  агломерации 
высокотехнологичных отраслей) указывают на  асимме-
трию в  распределении данных и  наличие как высоко-
развитых, так и  отстающих регионов. Это оправдывает 
необходимость учета региональной неоднородности 
в  дальнейшем анализе. Таким образом, данные демон-
стрируют достаточное качество и  разнообразие для 
проведения надежного статистического исследования.

Для проверки гипотезы о  прямом влиянии произ-
водительности нового качества на  экспортную устой-
чивость была проведена серия регрессионных оценок 
с  последовательным добавлением контрольных пере-
менных.

Во всех спецификациях моделей коэффициент при 
переменной Pro (индекс производительности нового 
качества) оставался положительным и  статистически 
высоко значимым (на уровне 1 %). Его величина демон-
стрировала устойчивость, варьируясь вблизи значения 
1.15–1.20, что указывает на сильное положительное воз-
действие. Так, в  основной спецификации увеличение 
индекса производительности нового качества на едини-
цу приводит к  росту индекса экспортной устойчивости 
в среднем на 1.2 пункта.

Уровень торговой открытости также оказывал стати-
стически значимое положительное влияние на экспорт-
ную устойчивость во всех моделях.

Емкость внутреннего рынка показала статистически 
значимое отрицательное влияние, что может объяснять-
ся эффектом замещения: регионы с крупным внутренним 
рынком могут быть в меньшей степени ориентированы 
на  экспорт, или же рост внутреннего спроса временно 
перераспределяет ресурсы с  внешних на  внутренние 
рынки.

Переменные доля сферы услуг и объем прямых инве-
стиций не показали статистически значимой связи с экс-
портной устойчивостью в данной модели.
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Результаты регрессионного анализа подтверждают 
гипотезу о  положительном влиянии производитель-
ности нового качества на  экспортную устойчивость. 
Стабильность и  высокий уровень значимости коэффи-
циента при переменной Pro при включении различных 
наборов контрольных переменных свидетельствует 
об устойчивости полученного результата. Это позволяет 
заключить, что выявленный эффект не  является арте-
фактом пропущенных переменных или спецификации 
модели, а отражает устойчивую причинно-следственную 
связь. Развитие производительности нового качества 
является статистически значимым фактором укрепле-
ния способности региональной экономики противосто-
ять внешним шокам и сохранять стабильность экспорта.

Для проверки устойчивости основного вывода о по-
ложительном влиянии производительности нового 
качества на  экспортную устойчивость был проведен 
комплекс дополнительных эконометрических тестов, 
результаты которых представлены ниже.

Методы тестирования и полученные результаты:
1.	 Замена зависимой переменной: вместо комплекс-

ного индекса экспортной устойчивости в качестве 
зависимой переменной использовался прямой 
показатель — объем экспорта в денежном выра-
жении. Результат показал, что влияние перемен-
ной Pro остается положительным и высоко значи-
мым (коэффициент 8.9073, p <0.01), подтверждая, 
что связь не  зависит от  способа измерения ре-
зультата.

2.	 Сокращение временного периода: анализ был по-
вторен для укороченного временного интервала 
(2016–2022 гг.). Несмотря на сокращение выборки, 
коэффициент при переменной Pro сохранил по-
ложительный знак и  статистическую значимость 
на уровне 1 % (коэффициент 1.14), что свидетель-
ствует о стабильности выявленной связи в разные 
периоды времени.

3.	 Введение задержки зависимой переменной: для 
учета потенциального временного лага в  воз-
действии производительности на  экспортную 
устойчивость была использована запаздывающая 
на один период зависимая переменная. Коэффи-
циент Pro (1.0923) остался положительным и высо-
ко значимым, что указывает на  устойчивость эф-
фекта даже при учете временного запаздывания.

Проведенные тесты на  устойчивость подтверждают 
надежность и состоятельность основного результата ис-
следования. Вывод о  положительном и  статистически 
значимом влиянии производительности нового каче-
ства на  экспортную устойчивость является устойчивым 
к следующим изменениям:

—— различным методам измерения зависимой пере-
менной;

—— изменению временного горизонта исследования;
—— учету временных задержек в воздействии.

Устойчивость результатов ко всем указанным про-
веркам значительно усиливает доверие к  полученным 
выводам и позволяет с уверенностью утверждать о на-
личии причинно-следственной связи между развитием 
производительности нового качества и  повышением 
устойчивости регионального экспорта Китая.

Для выявления дифференцированного влияния 
производительности нового качества на  экспортную 
устойчивость был проведен анализ региональной не-
однородности по трем ключевым аспектам: уровню эко-
номического развития, географическому положению 
и институциональным особенностям.

Сравнительный анализ экономически развитых 
и слаборазвитых регионов выявил существенные разли-
чия в эффективности воздействия. Хотя в обеих группах 
регионов повышение производительности нового ка-
чества оказывает статистически значимое положитель-
ное влияние на  экспортную устойчивость (на  уровне 
1 %), экономический эффект существенно различается. 
В  развитых регионах увеличение производительности 
на единицу приводит к росту экспортной устойчивости 
на  1,364 единицы, тогда как в  слаборазвитых регионах 
аналогичное увеличение дает лишь 0,6314 единицы при-
роста. Такая разница может объясняться более развитой 
инфраструктурой, лучшей технологической базой и бо-
лее квалифицированными кадрами в экономически раз-
витых регионах, что усиливает положительный эффект 
от внедрения новых производственных технологий.

Результаты анализа по  географическому принципу 
демонстрируют четкую закономерность: производи-
тельность нового качества оказывает значимое поло-
жительное влияние на экспортную устойчивость во вну-
тренних районах страны (коэффициент 1,2607, p<0,01), 
тогда как в  приграничных регионах этот эффект стати-
стически незначим. Объяснением этому может служить 
лучшая развитость логистической и коммуникационной 
инфраструктуры во внутренних районах, а также их бо-
лее выгодное положение в производственных цепочках. 
Приграничные же регионы сталкиваются с объективны-
ми трудностями, связанными с  отдаленностью от  эко-
номических центров и  менее развитой транспортной 
сетью.

Сравнительный анализ регионов с зонами свободной 
торговли (ЗСТ) и без них подтвердил важность институ-
циональных факторов. В обоих типах регионов наблюда-
ется положительное и статистически значимое влияние 
производительности нового качества на  экспортную 
устойчивость, однако в регионах с ЗСТ этот эффект почти 
вдвое сильнее (1,2529 против 0,6555). Это свидетельству-
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ет о синергетическом эффекте между развитием произ-
водительности нового качества и  либеральной торго-
вой политикой. Таможенные преференции, упрощенные 
административные процедуры и  другие преимущества 
ЗСТ усиливают положительное воздействие технологи-
ческих инноваций на экспортный потенциал регионов.

Проведенный анализ позволяет сделать вывод о не-
обходимости дифференцированного подхода к  поли-
тике стимулирования экспортной устойчивости через 
развитие производительности нового качества с учетом 
региональных особенностей и  уровня экономического 
развития.

Для углубленного изучения механизма воздействия 
производительности нового качества на  экспортную 
устойчивость был проведен анализ опосредующих (ме-
диативных) эффектов с  использованием методологии 
Барона и Кенни. В качестве потенциальных каналов вли-
яния рассматривались человеческий капитал и иннова-
ционный потенциал.

Результаты последовательного тестирования под-
тверждают наличие значимого опосредующего эффекта 
со стороны человеческого капитала. На  первом этапе 
установлено прямое положительное влияние произво-
дительности нового качества на  экспортную устойчи-
вость с коэффициентом 1.2022 (p <0.01). На втором этапе 
выявлено статистически значимое воздействие произ-
водительности нового качества на  человеческий капи-
тал с коэффициентом 0.5018 (p <0.01). На третьем этапе, 
при одновременном включении в  модель обеих пере-
менных, коэффициент при производительности нового 
качества снизился до 0.3423 (p <0.01). Последовательное 
снижение коэффициента при основном объясняющем 
факторе при сохранении статистической значимости 
свидетельствует о частичном опосредующем эффекте.

Аналогичная процедура тестирования применена 
для проверки опосредующей роли инновационного 
потенциала. На  втором этапе анализа зафиксировано 
сильное положительное влияние производительности 
нового качества на  инновационный потенциал с  коэф-
фициентом 20.5006 (p<0.01). При  включении иннова-
ционного потенциала в  регрессионную модель (третий 
этап) коэффициент при производительности нового 
качества уменьшился до  1.1839 (p<0.01), а  коэффици-
ент при инновационном потенциале составил 0.0419 
(p<0.01). Наблюдаемое снижение коэффициента при 
сохранении высокой статистической значимости под-
тверждает наличие частичного опосредующего эффекта 
и для инновационного потенциала.

Сравнительная оценка силы опосредующих эф-
фектов показывает, что инновационный потенциал де-
монстрирует более выраженное медиативное воздей-

ствие — снижение коэффициента при основном факторе 
составило 0.0183 пункта против 0.8599 пункта в  случае 
человеческого капитала. Однако оба канала трансмис-
сии оказываются статистически значимыми и  экономи-
чески важными.

Полученные результаты эмпирически подтвержда-
ют, что развитие производительности нового качества 
способствует укреплению экспортной устойчивости 
не только напрямую, но и косвенно — через накопление 
человеческого капитала и  усиление инновационного 
потенциала регионов. Выявленные механизмы опос-
редующего влияния сохраняют свою значимость после 
контроля для широкого набора переменных, включая 
уровень торговой открытости, развитие сферы услуг, 
объем инвестиций и емкость рынка.

Для выявления условий, усиливающих влияние 
производительности нового качества на  экспортную 
устойчивость, был проведен анализ регулирующих (мо-
дерационных) эффектов. В  качестве переменных-моде-
раторов рассматривались уровень экономического раз-
вития и  агломерация высокотехнологичных отраслей 
промышленности.

Результаты регрессионного анализа демонстрируют 
статистически значимый положительный регулирую-
щий эффект со стороны уровня экономического разви-
тия. Коэффициент взаимодействия между производи-
тельностью нового качества и уровнем экономического 
развития составляет 0.0118 (p<0.05), что свидетельству-
ет об усилении воздействия производительности ново-
го качества на экспортную устойчивость по мере роста 
уровня экономического развития регионов. Данный 
эффект может быть объяснен наличием в  экономиче-
ски развитых регионах более совершенной инфра-
структуры, лучшей ресурсной базы и  более квалифи-
цированных человеческих ресурсов, которые создают 
благоприятные условия для реализации преимуществ 
производительности нового качества.

Анализ выявил сильный положительный регулирую-
щий эффект агломерации высокотехнологичных отрас-
лей промышленности. Коэффициент взаимодействия 
между производительностью нового качества и уровнем 
агломерации составляет 0.2039 (p<0.01), что указывает 
на  существенное усиление влияния производительно-
сти нового качества на  экспортную устойчивость в  ре-
гионах с высокой концентрацией высокотехнологичных 
производств. Это может быть связано с синергетически-
ми эффектами, возникающими в условиях агломерации, 
включая ускоренную диффузию знаний, развитие спе-
циализированных услуг и  формирование эффективных 
производственных сетей.

Сравнительный анализ силы регулирующих эффек-
тов показывает, что агломерация высокотехнологичных 
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отраслей оказывает более существенное усиливающее 
воздействие на  изучаемую взаимосвязь по  сравнению 
с  общим уровнем экономического развития. Это под-
черкивает особую важность отраслевой специализации 
и  пространственной концентрации технологически пе-
редовых производств для максимизации положительно-
го влияния производительности нового качества на экс-
портную устойчивость.

Полученные результаты свидетельствуют о  том, что 
эффективность политики стимулирования производи-
тельности нового качества в целях укрепления экспорт-
ной устойчивости может быть существенно повышена 
за счет целенаправленного развития высокотехнологич-
ных кластеров и улучшения общего экономического по-
тенциала регионов.

Выводы исследования и предложения

Проведенное исследование позволяет сделать вы-
вод о наличии статистически значимого положительно-
го влияния производительности нового качества на экс-
портную устойчивость. Эмпирически подтверждено, 
что данное влияние осуществляется как напрямую, так 
и опосредованно через механизмы накопления челове-
ческого капитала и развития инновационного потенциа-
ла. Установлено, что уровень экономического развития 
и агломерация высокотехнологичных отраслей промыш-
ленности выполняют регулирующую функцию, усиливая 
положительный эффект от  повышения производитель-
ности нового качества. Анализ региональной неодно-
родности демонстрирует, что выявленная зависимость 
проявляется более отчетливо в экономически развитых 
регионах, провинциях с  пилотными зонами свободной 
торговли и внутренних районах страны. Полученные вы-
воды прошли комплексную проверку на  устойчивость 
и подтвердили свою надежность. На основании резуль-
татов исследования сформулированы следующие реко-
мендации для политики, направленной на  укрепление 
экспортной устойчивости китайских провинций.

В качестве первоочередной меры предлагается ре-
ализовать комплексную программу по  стимулирова-
нию производительности нового качества. Ключевым 
направлением является формирование современных 
факторов производства и  ускоренное развитие пер-
спективных секторов экономики, включая возобновля-
емую энергетику, передовые материалы и  информаци-
онно-коммуникационные технологии. Для поддержки 
данных отраслей целесообразно внедрить систему на-
логовых стимулов и  субсидирования, способствующую 
как производству, так и  потреблению инновационной 
продукции, например, через программы стимулирова-
ния спроса на  электромобили. Параллельно необходи-
мо снижать барьеры для внедрения новых технологий 
через стандартизацию и развитие соответствующей ин-
фраструктуры.

Особое внимание следует уделить развитию цифро-
вой составляющей новой производительности. Это тре-
бует формирования государственной стратегии разви-
тия цифровой инфраструктуры с выделением целевого 
финансирования через бюджетные механизмы и специ-
ализированные фонды. Бизнес-сообществу необходимо 
активно участвовать в  создании и  эксплуатации циф-
ровых активов, применяя рыночные подходы для по-
вышения эффективности соответствующих проектов. 
Одновременно требуется наращивать инвестиции в ис-
следования и  разработки, обеспечивающие прорывы 
в области ключевых цифровых технологий.

Для достижения синергетического эффекта важно 
обеспечить интеграцию цифровых решений в производ-
ственные процессы и социальную сферу. Законодатель-
ная база должна быть приведена в  соответствие с  тре-
бованиями цифровой эпохи, предусматривая надежную 
защиту интеллектуальной собственности и создавая ус-
ловия для добросовестной конкуренции. Предприятиям 
следует активизировать усилия по цифровой трансфор-
мации операционной деятельности и  систем управле-
ния, что позволит существенно повысить их эффектив-
ность и конкурентоспособность на глобальном уровне.

Вторым стратегическим направлением является 
преодоление региональных диспропорций в  развитии 
производительности нового качества. Как показали 
результаты исследования, между экономически раз-
витыми и  менее развитыми регионами, а  также между 
приграничными и  внутренними территориями сохра-
няются существенные разрывы в  уровне развития но-
вой производительности. Для решения этой проблемы 
необходима целостная региональная политика, пред-
усматривающая четкое определение специализации 
каждого региона в  рамках общенационального рынка. 
Оптимизация территориального размещения произ-
водств должна учитывать сравнительные преимущества 
отдельных территорий, способствуя рациональному 
распределению звеньев производственных цепочек 
и создавая эффект синергии между развитыми и менее 
развитыми регионами. Особое значение приобретает 
наращивание инвестиций в транспортную, информаци-
онную и энергетическую инфраструктуру, что позволит 
улучшить межрегиональные связи, снизить логистиче-
ские издержки и  обеспечить свободное перемещение 
ресурсов и информации.

Третье приоритетное направление связано с  разви-
тием человеческого капитала и формированием высоко-
технологичных кластеров. Необходимо активизировать 
подготовку кадров нового типа, способных обеспечить 
развитие наукоемких отраслей. Это требует увеличения 
ассигнований на образование и научные исследования, 
укрепления связей между университетами и  предпри-
ятиями, создания системы подготовки специалистов, 
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ориентированных на  инновационную деятельность. 
Одновременно следует формировать благоприятную 
социальную среду, стимулирующую исследовательскую 
активность и предпринимательскую инициативу во всех 
сферах общества.

Проведенное исследование эмпирически подтвер-
дило, что производительность нового качества является 
ключевым фактором повышения экспортной устойчи-
вости китайских провинций. Установлено, что данное 
влияние реализуется как напрямую, так и  через опос-
редующие механизмы человеческого капитала и  инно-
вационного потенциала, причем регулирующая роль 

уровня экономического развития и  агломерации высо-
котехнологичных отраслей усиливает этот эффект. Вы-
явленная региональная неоднородность определяет 
необходимость дифференцированного подхода к поли-
тике стимулирования, включая приоритетное развитие 
цифровой инфраструктуры, ускоренное формирование 
человеческого капитала и  создание инновационной 
экосистемы. Реализация предложенных мер будет спо-
собствовать не  только укреплению экспортной устой-
чивости, но  и обеспечению долгосрочной конкурен-
тоспособности национальной экономики в  условиях 
глобальной неопределенности.
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Аннотация. Статья посвящена теоретическому и  методологическому 
обоснованию комплексной оценки экономического эффекта инвестиций 
в  искусственный интеллект на  промышленных предприятиях оборонно-
промышленного комплекса Российской Федерации в  условиях техноло-
гического суверенитета и  санкционных ограничений. Критический анализ 
научной литературы и  консалтинговых отчетов выявил фрагментарность 
существующих подходов, ограниченных обобщенными данными и декла-
ративными оценками без операционализации в метриках возврата на ин-
вестиции и  чистой приведенной стоимости. В  исследовании разработана 
методология, интегрирующая регрессионное моделирование, расчет воз-
врата на инвестиции и чистую приведенную стоимость с учетом специфики 
закрытых производственных циклов оборонно-промышленного комплек-
са. Теоретическое обоснование методологии подтверждено моделирова-
нием на  примере предприятия типа концерна «Техмаш» с  инвестициями 
500  миллионов рублей: возврат на  инвестиции составил 2900  % (25  % 
годовых), чистая приведенная стоимость — 11,54 миллиарда рублей при 
денежных потоках 2, 6 и 7 миллиардов рублей со ставкой дисконтирования 
10  %, что обусловлено снижением простоев оборудования на 25  %, ускоре-
нием научно-исследовательских и  опытно-конструкторских работ на  30  % 
и сокращением издержек на 15  %.
Апробация методологии предполагается на  данных Федеральной службы 
государственной статистики и  Министерства промышленности и  торговли 
Российской Федерации по  10–15 предприятиям оборонно-промышленно-
го комплекса с  регрессионным анализом для отраслевой экстраполяции 
данных. Теоретические выводы формируют основу стратегических реко-
мендаций по  цифровизации оборонно-промышленного комплекса, повы-
шая технологический суверенитет и конкурентоспособность национальной 
экономики.

Ключевые слова: искусственный интеллект, оборонно-промышленный ком-
плекс, возврат на инвестиции, чистая приведенная стоимость, экономиче-
ский эффект, цифровизация.

THE ECONOMIC EFFECT OF INVESTMENTS 
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IN INDUSTRIAL ENTERPRISES  
OF THE DEFENSE SECTOR
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Summary. The article is devoted to the theoretical and methodological 
substantiation of a comprehensive assessment of the economic impact 
of investments in artificial intelligence at industrial enterprises of the 
military-industrial complex of the Russian Federation in the context 
of technological sovereignty and sanctions restrictions. A critical 
analysis of the scientific literature and consulting reports revealed the 
fragmentation of existing approaches, limited by generalized data and 
declarative estimates without operationalization in return on investment 
and net present value metrics. The study developed a methodology that 
integrates regression modeling, calculation of return on investment and 
net present value, considering the specifics of closed production cycles 
of the military-industrial complex. The theoretical justification of the 
methodology is confirmed by modeling on the example of an enterprise 
such as the Techmash concern with investments of 500 million rubles: the 
return on investment was 2,900  % (25  % per annum), the net present 
value was 11.54 billion rubles with cash flows of 2, 6 and 7 billion rubles 
with a discount rate of 10  %, due to reduced equipment downtime by 
25  %, accelerating research and development work by 30  % and reducing 
costs by 15  %. The methodology is expected to be tested on data from the 
Federal State Statistics Service and the Ministry of Industry and Trade of 
the Russian Federation for 10–15 enterprises of the military-industrial 
complex with regression analysis for industry extrapolation of data. The 
theoretical conclusions form the basis of strategic recommendations 
for the digitalization of the military-industrial complex, increasing the 
technological sovereignty and competitiveness of the national economy.

Keywords: artificial intelligence, military-industrial complex, return on 
investment, net present value, economic effect, digitalization.
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Инвестиции в искусственный интеллект на промыш-
ленных предприятиях оборонного сектора играют 
ключевую роль в  обеспечении технологического 

лидерства и экономической устойчивости страны. В ус-
ловиях глобальной конкуренции и санкционного давле-
ния они позволяют оптимизировать производство, сни-
жать затраты и ускорять инновации. 

В исследовании консалтинговой компании «Яков 
и Партнеры», проведенном совместно с компанией «Ян-
декс» в  2025 году, ожидаемый экономический эффект 
от  внедрения искусственного интеллекта в  Российской 
Федерации (далее — Россия) в различных отраслях про-
мышленности к 2030 году достигнет 7,9–12,8 трлн рублей 
в год или 5,5 % от прогнозируемого валового внутренне-
го продукта (далее — ВВП) [8]. Данная оценка характери-
зуется высокой убедительностью за счет репрезентатив-
ной эмпирической базы (масштабный количественный 
опрос), однако в  контексте оборонно-промышленного 
комплекса (далее — ОПК) не показывает реальную дина-
мику развития искусственного интеллекта в силу недо-
учета специфики закрытых производственных циклов, 
институциональных ограничений государственного 
регулирования и санкционных барьеров, с преобладаю-
щим фокусом на гражданские отрасли. 

Национальное агентство финансовых исследований 
(далее — НАФИ) отмечает, что на 2025 год промышлен-
ные предприятия, внедрившие искусственный интел-
лект, фиксируют повышение эффективности бизнес-
процессов за  счёт автоматизации и  оптимизации (20 % 
опрошенных предприятий), рост производительности 
труда (17 % опрошенных предприятий) [9]. Данные явля-
ются достаточно надежными, поскольку сфокусированы 
именно на российской промышленности различных сек-
торов экономики, но  «скромны» по  цифрам (17–20 %), 
что подчеркивает пробелы в автоматизации научно-ис-
следовательских и  опытно-конструкторских работ (да-
лее — НИОКР), а  также предиктивного обслуживания 
для ОПК. Исходя из этого вопрос реального экономиче-
ского эффекта от внедрения искусственного интеллекта 
на  промышленных предприятиях ОПК остается откры-
тым и достаточно дискуссионным.

В научной литературе по  проблематике цифровиза-
ции ОПК подчеркивается стратегическая значимость 
технологий искусственного интеллекта для повыше-
ния операционной эффективности и  снижения произ-
водственных издержек. В  частности, отмечается, что 
технологии искусственного интеллекта обладают спо-
собностью усиливать военный потенциал и  повышать 
оперативную эффективность за  счет повышения эф-
фективности деятельности предприятий ОПК и  сниже-
ния затрат [2, 3, 6]. Например, системы искусственного 
интеллекта могут использоваться для оптимизации пла-
нирования и  маршрутизации военных колонн, а  также 

для прогнозирования потребностей в  техническом об-
служивании оборудования и транспортных средств [2, 3, 
6]. Данная позиция выглядит достаточно убедительной, 
если анализировать развитие российского ОПК (про-
екты «Посейдон», С-70 «Охотник»), однако из-за за  от-
сутствия количественной параметризации эффекта 
(конкретных индикаторов роста производительности 
или снижения затрат в процентах) ограничивается воз-
можность оценки реального экономического эффекта 
от внедрения технологий искусственного интеллекта.

Отдельные авторы акцентируют внимание на  том, 
что внедрение искусственного интеллекта обеспечивает 
не только технологический, но и стратегический эконо-
мический эффект, трансформируя принципы организа-
ции и управления производством [4]. С данной позицией 
целесообразно согласиться, поскольку она теоретиче-
ски обоснована системным подходом к изменению биз-
нес-процессов и обладает высокой релевантностью для 
предприятий ОПК. Вместе с тем вышеприведенная пози-
ция сохраняет декларативный характер из-за отсутствия 
операционализации в метриках возврата на инвестиции 
(далее — ROI) или чистой приведенной стоимости (да-
лее — NPV), что снижает ее аналитическую ценность для 
углубленного изучения ОПК.

В ряде источников подчеркивается, что эффектив-
ность внедрения искусственного интеллекта на  про-
изводстве существенно возрастает при системном вы-
боре направлений и  инструментов [1, 5]. С  указанной 
позицией нельзя не  согласиться в  целом, поскольку 
она в полной мере применима к автоматизации НИОКР 
и предиктивному обслуживанию в рамках ОПК, а также 
акценту на  инструментальный отбор решений. Однако 
отсутствие показателей, на  которые опираются авторы 
в своих исследованиях, например, таких, как доля сниже-
ния издержек, требует эмпирического подтверждения.

Некоторые исследования констатируют актуаль-
ность задачи экономического управления организа-
циями российского ОПК, подлежащую решению в  со-
временных условиях [6, 7]. Такая позиция обоснованно 
акцентирует необходимость адаптации управления 
к процессам цифровизации. Ее недостаток заключается 
в периферийном упоминании искусственного интеллек-
та без прямой привязки к экономическому эффекту для 
предприятий ОПК.

Исходя из  вышесказанного, видится необходимым 
разработать и  апробировать комплексную методоло-
гию оценки экономического эффекта инвестиций в  ис-
кусственный интеллект на  российских промышленных 
предприятиях ОПК, интегрирующую количественные 
индикаторы ROI, NPV, а также мультипликативного воз-
действия на смежные отрасли в условиях технологиче-
ского суверенитета и санкционных ограничений.
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Рассмотрим данный подход на конкретном примере 
типичного предприятия ОПК (аналог концерна «Техмаш» 
компании Ростех) с  годовым оборотом 50 млрд рублей 
и  штатом 5000 сотрудников, где предполагается инве-
стирование 500 млн рублей в платформу на основе ис-
кусственного интеллекта (далее — ИИ-платформу) для 
предиктивного обслуживания и  автоматизации НИОКР 
на 2026–2027 годы.

Предположим, что ИИ-платформа будет создана 
на базе российского программного обеспечения типа 1C 
с  ИИ-модулями и  будет интегрировать анализ больших 
данных для прогнозирования поломок оборудования 
(точность 95 %), оптимизации конструкторских работ 
и снижения брака в производстве боеприпасов или ком-
плектующих.

Ожидаемые эффекты от  внедрения ИИ-платформы 
на  примере типичного предприятия ОПК (аналог кон-
церна «Техмаш» с годовым оборотом 50 млрд рублей) де-
тализируются следующим образом: снижение простоев 
оборудования на 25 % за счет предиктивного обслужи-
вания обеспечивает ежегодную экономию в  1,25  млрд 
рублей; ускорение НИОКР на  30 % позволяет вывести 
на рынок 2 новых продукта, добавляющих 3 млрд рублей 
выручки; сокращение издержек на  материалы на  15 % 
дает дополнительную экономию в 0,75 млрд рублей еже-
годно).

Для количественной оценки применяется формула 
возврата на инвестиции (ROI):

ROI =

�
�

Чистая прибыль от внедрения

Инвестиции

Инвестиции
� 100%

Подставляем значения в  вышеприведенную форму-
лу: чистая прибыль за 3 года (с учетом дисконтирования 
по  ставке 10 %) составляет 15 млрд рублей, инвести-
ции — 0,5 млрд рублей. 

Расчет: 

15 0 5
0 5

100 2900� =,
,

� % %

В годовом исчислении 25 %. В  годовом исчислении 
25 % получается путем усреднения общей доходности 
проекта за трехлетний период. Общий ROI 2900 % отража-
ет суммарный эффект от всех денежных потоков за 3 года 
относительно начальных инвестиций в  0,5 млрд руб. 

Для приведения к  годовой ставке делим общую до-
ходность на  количество лет: 2900 3 967% %ё =  за  год 
в простом усреднении, однако более точно это соответ-
ствует внутренней норме доходности (далее — IRR), ап-
проксимированной как 25 % годовых с учетом компаун-

динга и  дисконта 10 %, поскольку кумулятивный рост 
прибыли (с  2 до  7 млрд руб.) неравномерен и  требует 
итеративного расчета.

Точный расчет годового ROI подтверждается форму-
лой внутренней нормы доходности, решаемой числен-
но: NPV при r = 25% близок к нулю 

(

2
1 25

6
1 25

7
1 25
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� , с корректировкой по-

токов дает IRR ≈ 25 %), что эквивалентно годовому при-
росту инвестиций на  25 % с  учетом реинвестирования 
эффектов. Таким образом, показатель превышает порог 
20 % годовых, демонстрируя устойчивую экономиче-
скую эффективность внедрения ИИ-платформы.

Полученные результаты демонстрируют превыше-
ние установленного порога в  20 % годовых, подтверж-
дая гипотезу о  высокой экономической отдаче от  ин-
вестиций в  искусственный интеллект на  предприятиях 
ОПК, а также окупаемость проекта за 1,5 года с мульти-
пликативным эффектом в 30 раз относительно вложен-
ных средств.

Последовательный расчет чистой приведенной стои-
мости (NPV) проводится поэтапно по формуле дисконти-
рования денежных потоков:

NPV CF

rt

t
t=

+
�

( )=
е

1

3

1
Инвестицииначальные

где денежные потоки (CFt ): год 1–2 млрд руб., год 2 — 
6 млрд руб., год 3 — 7 млрд руб.; ставка дисконтирова-
ния r = 0 1,  (10 %).

Для года 1: CF

r
1

11
2

1 1
1 8182

+( )
= =

.
.  млрд руб.

Для года 2: CF

r
2

2 21
6

1 1
6

1 21
4 9587

+( )
= = =

. .
.  млрд руб.

Для года 3: CF

r
3

3 31
7

1 1
7

1 331
5 2595

+( )
= = =

. .
.  млрд руб.

Суммарный приведенный поток: 
1 8182 4 9587 5 2595 12 0364. . . .+ + =  млрд руб. Вычитаем 
начальные инвестиции: 12 0364 0 5 11 5364. . .� =  млрд 
руб., или NPV ≈ 11.54 млрд руб.

Положительное значение NPV (превышающее нуле-
вую границу экономической целесообразности) сви-
детельствует о  долгосрочной рентабельности проекта, 
подтверждая его привлекательность для инвесторов 
и возможность отраслевого масштабирования на другие 
предприятия ОПК с  прогнозируемым мультипликатив-
ным эффектом в сотни миллиардов рублей к 2030 году.

В представленном расчете на  примере типично-
го предприятия ОПК (инвестиции 500 млн руб. в  ИИ-
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платформу предиктивного обслуживания и  автомати-
зации НИОКР) получены следующие результаты: ROI 
составил 2900 % за 3 года (или 25 % годовых по аппрок-
симации внутренней нормы доходности), NPV достигла 
11,54 млрд руб. при денежных потоках 2, 6 и 7 млрд руб. 
(ставка дисконтирования 10 %), что подтверждает оку-
паемость за 1,5 года и превышение порога экономиче-
ской эффективности в 20 % годовых.

Эти показатели обусловлены количественными эф-
фектами: снижением простоев оборудования на  25 % 
(экономия 1,25 млрд руб. в  год), ускорением НИОКР 
на 30 % (дополнительная выручка 3 млрд руб.) и сокра-
щением материальных издержек на 15 % (0,75 млрд руб./
год), демонстрируя мультипликативный эффект 23–30 
раз относительно вложений и  высокую чувствитель-
ность к масштабированию.

Для апробации методологии на реальных предприя-
тиях целесообразно использовать официальные стати-
стические данные Федеральной службы государствен-
ной статистики (далее — Росстат) по  форме № 1-П 
«Сведения о  производстве промышленной продукции» 
и форме № 11 «Сведения об основных показателях дея-
тельности организации» за  период 2019–2025 гг. [10], 
а  также отчетность Министерства промышленности 
и торговли Российской Федерации (далее — Минпром-
торг) по  федеральным целевым программам «Развитие 
оборонно-промышленного комплекса» и  «Цифровая 
экономика» (раздел «Искусственный интеллект и  робо-
тотехника») [11]. Для апробации видится достаточным 
рассмотреть 10–15 предприятий ОПК, где зависимая пе-

ременная — фактический ROI/NPV, независимые — объ-
ем ИИ-инвестиций (>90 млрд руб. по данным Росстата), 
производительность труда и  барьеры цифровизации; 
ожидаемый коэффициент детерминации R2 0 7> .  по-
зволит экстраполировать модель на  отраслевой уро-
вень с корректировкой по стресс-сценариям санкций

Подводя итог, необходимо отметить, что разработан-
ная в  исследовании комплексная методология оценки 
экономического эффекта инвестиций в  искусственный 
интеллект на  промышленных предприятиях ОПК пред-
ставляет собой принципиально новый подход, пре-
одолевающий фрагментарность и  декларативность 
существующих исследований. Экономический эффект 
показан на  моделируемом примере типичного пред-
приятия ОПК (аналог концерна «Техмаш» компании Ро-
стеха) с инвестициями 500 млн руб., демонстрирующий 
ROI 2900 % (25 % годовых по аппроксимации IRR) и NPV 
11,54 млрд руб. при денежных потоках 2, 6, 7 млрд руб. 
(ставка дисконтирования 10 %), обусловленных количе-
ственными эффектами: снижением простоев оборудо-
вания на  25 % (экономия 1,25 млрд руб. в  год), ускоре-
нием НИОКР на  30 % (дополнительная выручка 3 млрд 
руб.) и  сокращением материальных издержек на  15 % 
(0,75  млрд руб. в  год). Полученные результаты показы-
вают возможность окупаемости технологий искусствен-
ного интеллекта за 1,5 года, мультипликативный эффект 
и превышение прогнозных данных аналитических отче-
тов. Кроме того, полученные результаты адаптированы 
к  специфике ОПК, характеризующейся закрытыми ци-
клами производства, санкционными рисками и необхо-
димостью технологического суверенитета.
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Аннотация. В статье исследуется влияние цифровой трансформации на пе-
рестройку каналов сбыта в  мебельной индустрии в  контексте глобальных 
вызовов и неопределённости. На основе анализа современных трендов вы-
делены ключевые технологические драйверы изменений: платформенные 
решения, инструменты дополненной и виртуальной реальности для созда-
ния клиентского опыта, а также системы анализа данных для персонализа-
ции и управления цепочкой поставок. Особое внимание уделено специфике 
российского рынка, где на  фоне общемирового тренда на  цифровизацию 
сохраняются такие барьеры, как дефицит финансирования, квалифициро-
ванных ИТ-кадров и зависимость от импорта технологий. Систематизирова-
ны барьеры трансформации, предложена модель и сравнительный анализ 
стратегических сценариев интеграции цифровых решений в гибридную си-
стему сбыта с учётом фактора неопределённости.

Ключевые слова: цифровая трансформация, мебельная индустрия, каналы 
сбыта, клиентский опыт, глобальная неопределённость, маркетплейсы, им-
портозамещение.
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Введение

Актуальность исследования цифровой трансфор-
мации каналов сбыта в  мебельной индустрии 
определяется стечением двух фундаментальных 

факторов: общемировой экспансии цифровых техно-
логий, перестраивающих классические бизнес-модели, 
и  усиливающейся глобальной неопределённости, ко-
торая предъявляет новые требования к  устойчивости 
и  гибкости бизнес-процессов [1]. Как отмечают в  сво-
их работах исследователи цифровой экономики, про-
никновение технологий в  цепочки создания стоимости 
смещает конкурентные преимущества от владения акти-
вами к эффективности управления данными и качеству 
клиентского опыта [2]. Мебельная отрасль, традиционно 
опиравшаяся на  физическую демонстрацию товаров, 
сложные логистические цепочки и  высокую степень 
субъективности потребительского выбора, сегодня на-
ходится в  эпицентре этого перехода. В  мире 98% ком-
паний уже приступили к  цифровой трансформации, 

что свидетельствует о  тотальности данного процесса 
[3]. Российский рынок, как часть глобальной системы, 
демонстрирует схожую динамику, однако его развитие 
происходит в специфических институциональных усло-
виях, включая санкционные ограничения и политику им-
портозамещения, что формирует уникальный контекст 
для научного осмысления [4].

Несмотря на растущий интерес к проблематике циф-
ровизации в ритейле, комплексных исследований, фоку-
сирующихся именно на  трансформации каналов сбыта 
мебельной индустрии с  учётом современных вызовов 
недостаточно. Существующие работы, как правило, кон-
центрируются либо на общих трендах электронной ком-
мерции [5], либо на  маркетинговых аспектах использо-
вания отдельных технологий, например, дополненной 
реальности. 

Целью настоящей статьи является разработка кон-
цептуальных основ и стратегических приоритетов циф-
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ровой трансформации каналов сбыта для предприятий 
мебельной индустрии, функционирующих в  условиях 
глобальной неопределённости. 

Методы исследования

В основу методологии данного исследования поло-
жен комплексный подход, интегрирующий теоретико-
методологический анализ, обработку вторичных данных 
и построение аналитических моделей [5]. Структура ис-
следовательского процесса была спроектирована для 
достижения цели работы — разработки стратегических 
приоритетов цифровой трансформации каналов сбыта 
в мебельной индустрии в условиях неопределённости.

На первом этапе был проведён всесторонний обзор 
существующих теоретических и  прикладных работ, по-
свящённых цифровой трансформации, эволюции кана-
лов дистрибуции и  специфике мебельного рынка. Это 
позволило сформировать теоретическую рамку иссле-
дования, выявить устоявшиеся концепции и определить 
лакуны в научном знании, на восполнение которых на-
правлена данная статья. Анализ работ российских и за-
рубежных авторов [1, 2, 6, 7], обеспечил понимание об-
щих трендов и отраслевой специфики.

Основным источником эмпирической информации 
выступили материалы российской мебельной выставки 
2025 года, содержащие экспертные оценки, статисти-
ку и  трендовые прогнозы. Данные были подвергнуты 
структурированию и интерпретации с целью выделения 
ключевых драйверов, барьеров и приоритетных направ-
лений цифровизации в отечественном контексте. 

Для выявления и  классификации конкретных ИТ-
инструментов и практик, трансформирующих сбытовые 
каналы. Изучался опыт внедрения 3D-конфигураторов, 
интеграции с  маркетплейсами и  CRM-систем. Метод 
бенчмаркинга позволил сравнить подходы и адаптиро-
вать успешные решения с  учётом специфики отрасли 
и внешних ограничений [5].

На основе полученных теоретических и  эмпириче-
ских данных была разработана аналитическая модель, 
визуализирующая влияние цифровых инструментов 
на ключевые этапы потребительского пути. Кроме того, 
методом синтеза были сконструированы и описаны три 
типовых сценария, представленные в сравнительной та-
блице. Данный метод, опирающийся на логику стратеги-
ческого выбора в условиях неопределённости [4], обеспе-
чил переход от анализа к практическим рекомендациям. 

Результаты исследования

Проведённый анализ позволил систематизировать 
и конкретизировать ключевые векторы влияния цифро-

вых технологий на каналы сбыта мебельной индустрии 
в  условиях неопределённости. Результаты сгруппиро-
ваны по  трём основным блокам: драйверы трансфор-
мации, специфика российского контекста и архитектура 
изменений потребительского пути.

Проведённый анализ показал, что цифровая транс-
формация сбыта не является единым процессом, а пред-
ставляет собой адаптацию под воздействием кластера 
взаимосвязанных технологий. Выделены три ключевых 
драйвера:

1.	 Переход от  интуитивного управления запасами 
и  ассортиментом. Аналитика больших данных 
используется для прогнозирования спроса, пер-
сонализации предложений и  динамического це-
нообразования, что напрямую влияет на  эффек-
тивность дистрибуции [10].

2.	 Технологии дополненной и  виртуальной реаль-
ности, а  также 3D-конфигураторы превратились 
в  критически важный инструмент преодоления 
ключевого барьера мебельных продаж — невоз-
можности физической оценки товара в цифровой 
среде [7]. 

3.	 Происходит активная интеграция мебельных ком-
паний в  крупные маркетплейсы и  развитие соб-
ственных платформенных решений. Это создаёт 
новые, гибридные каналы сбыта, где контроль над 
клиентским опытом и данными разделяется меж-
ду производителем и платформой, что требует но-
вых компетенций в партнёрстве [11].

Центральным результатом анализа стала разработан-
ная модель, демонстрирующая, как цифровые инстру-
менты перестраивают каждый этап традиционного пути 
покупки мебели, формируя новую, гибридную логику 
взаимодействия. Эта модель, обобщённая в  таблице 1, 
показывает смещение ценности с  простой транзакции 
к управлению опытом на всех точках контакта.

Таким образом, основным результатом является 
вывод о  формировании гибридной модели сбыта, где 
цифровые и  физические каналы не  конкурируют, а  вы-
полняют взаимодополняющие функции. Этот симбиоз 
становится основой для построения устойчивой конку-
рентной стратегии в эпоху неопределённости [12].

Обсуждение результатов 

Полученные результаты позволяют выйти за  рам-
ки простого описания трендов и  сформулировать ряд 
важных теоретических выводов и  практических реко-
мендаций для мебельной индустрии. Ключевая идея 
обсуждения заключается в том, что в условиях глобаль-
ной неопределённости стратегическая цель цифровой 
трансформации смещается от автоматизации к построе-
нию адаптивных сбытовых экосистем. 
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Выявленная модель трансформации потребитель-
ского пути подтверждает и  конкретизирует тезисы ра-
боты [5] о  стирании границ между каналами. Однако 
проведённое исследование добавляет важный контек-
стуальный нюанс: в  российской и, шире, в  глобально 
нестабильной среде, гибридность становится не  столь-
ко инструментом максимизации продаж, сколько меха-
низмом распределения рисков. Компания, чья бизнес-
модель опирается исключительно на  сеть собственных 
шоу-румов или, наоборот, только на маркетплейсы, ока-
зывается крайне уязвимой к  внешним шокам. Поэтому 
устойчивая экосистема должна диверсифицировать 
потоки, используя маркетплейсы для охвата и  тестиро-
вания спроса, собственный онлайн-канал для работы 
с  лояльностью и  премиальным опытом, а  физические 
точки — как центры доверия и  экспертизы. Такой под-
ход соответствует стратегиям адаптивного менеджмента 
в сложных условиях [13].

Традиционно в  мебельной индустрии конкурентное 
преимущество строилось на дизайне, качестве матери-
алов и  локации салонов [1]. Результаты анализа указы-
вают на фундаментальный сдвиг, так, в новой цифровой 
парадигме ключевым активом становится контроль над 
данными клиентского опыта и  скорость их обработ-
ки. Способность компании по  данным с  конфигурато-
ра предсказать популярность будущей модели, понять 
тренды в  расстановке мебели или через анализ логов 
чат-бота оперативно выявить уязвимые точки в достав-
ке — формирует новый тип «цифрового операционного 
превосходства». Это созвучно идеям работы [2] о пере-
ходе к  маркетингу, ориентированному на  целостный 
путь клиента. 

Выявленный барьер технологической зависимости 
требует отдельного рассмотрения. Часто импортозаме-
щение воспринимается как вынужденный шаг, ведущий 
к  снижению функциональности. Однако в  контексте 
трансформации сбыта можно говорить о  потенциале 
«архитектурных инноваций». Недоступность сложных, 
«тяжёлых» западных коробочных решений может сти-
мулировать российские компании к разработке или вы-
бору более лёгких, модульных и открытых платформ. На-
пример, вместо внедрения монолитной глобальной CRM 
система может быть собрана из  лучших отечественных 
API-сервисов для аналитики, коммуникаций и  управ-
ления заказами. Такая «экосистемная сборка» потенци-
ально может оказаться более гибкой и  адаптируемой 
к  быстро меняющимся условиям, чем дорогостоящие 
стандартизированные решения. Представленные в  та-
блице 2 сценарии не  являются жёсткими предписани-
ями, а  отражают спектр стратегических выборов в  за-
висимости от  ресурсов компании и  её оценки уровня 
неопределённости.

Таким образом, обсуждение приводит к заключению, 
что в  эпоху неопределённости не  существует универ-
сального «оптимального» пути цифровизации. Выбор 
между сценариями является стратегическим решением, 
которое должно основываться на  честной оценке вну-
тренних ресурсов, чётком позиционировании на рынке 
и готовности к долгосрочным инвестициям в новую циф-
ровую культуру. 

Заключение

Проведённое исследование подтверждает, что циф-
ровая трансформация каналов сбыта мебельной инду-

Таблица 1. 
Модель влияния цифровых инструментов на потребительский путь в мебельной индустрии

Этап потребительского 
пути

Традиционная доминанта 
канала

Ключевые цифровые инструменты  
трансформации

Формируемый новый запрос

Осведомлённость
Офлайн-шоу-румы, печат-
ные каталоги

Социальные сети, блоги дизайнеров, 
контент-платформы

Получение визуализированных, персонали-
зированных идей в любой момент времени, 
переход к изучению товара

Изучение и выбор
Посещение магазина, рабо-
та с менеджером, образцы

3D-конфигураторы, видеообзоры, сравне-
ние в один клик, чат-боты

Возможность самостоятельно, детально и без 
давления конфигурировать параметры товара

Заказ и оплата
Заказ в салоне или по теле-
фону

Онлайн-корзина, различные способы 
онлайн-оплаты, интеграция с системами 
наличия и отсрочки платежа

Начало онлайн, продолжение офлайн. Про-
зрачность сроков, стоимости и статуса

Доставка, сборка и ис-
пользование

Телефонные звонки для 
согласования, бумажные 
инструкции

Мобильное приложение с GPS-трекингом 
курьера, онлайн-запись сборщика, видео-
инструкции по сборке

Полный контроль и предсказуемость процесса 
доставки, доступ к цифровой поддержке 
продукта

Лояльность и повторное 
взаимодействие

Визит-карта, разовые акции
Личный кабинет с историей заказов, 
умные рекомендации на основе прошлых 
покупок

Восприятие бренда как сервисного партнёра, 
а не разового продавца. Персонализирован-
ные отношения на основе данных
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стрии в эпоху глобальной неопределённости представ-
ляет собой не линейный процесс внедрения технологий, 
а  стратегическую реорганизацию всей дистрибутив-
ной экосистемы. Достижение её устойчивости требует 
перехода от  классической мультиканальной модели 
к  интегрированной гибридной архитектуре, в  которой 
цифровые и  физические каналы выполняют взаимодо-
полняющие роли. 

Важным выводом, имеющим особое значение для 
российской практики, является необходимость учёта 
специфических институциональных барьеров. Выявлен-
ные ограничения, дефицит финансирования, нехватка 
квалифицированных ИТ-кадров и  технологическая за-
висимость, формируют контекст, в  котором стратегии 
трансформации должны носить адаптивный и  поэтап-
ный характер. 

На основе анализа были предложены три стратегиче-
ских сценария трансформации, выбор между которыми 
определяется ресурсами компании и  её долгосрочным 
позиционированием. Установлено, что в  условиях нео-
пределённости конкурентное преимущество смещается 
от традиционных факторов к способности контролиро-
вать данные клиентского опыта и оперативно адаптиро-
вать сервисные и дистрибутивные процессы.

Теоретическая значимость исследования заключает-
ся в структурировании процесса цифровой трансформа-
ции применительно к специфике мебельной индустрии. 
Практическая значимость состоит в  формировании 
рекомендаций для менеджмента мебельных компаний 
по  выбору, последовательности внедрения и  интегра-
ции цифровых решений в сбытовую стратегию с учётом 
ограничений внешней среды.

Таблица 2. 
Стратегические сценарии цифровой трансформации сбыта в условиях неопределённости

Критерий Сценарий 1: «Адаптивная тактика» Сценарий 2: «Стратегическая интеграция» Сценарий 3: «Экосистемное партнёрство»

Основная парадигма
Быстрое реагирование на изменения 
рынка через доступные цифровые 
инструменты

Поэтапное построение управляемой, 
целостной цифровой среды для долго-
срочного укрепления позиций

Глубокая интеграция в сторонние экоси-
стемы или создание нишевой платформы

Ключевые  
технологии

Максимальное использование воз-
можностей маркетплейсов, простые 
чат-боты

Внедрение отечественной CRM и ERP, раз-
витие собственного конфигуратора

Разработка открытых API для интеграции, 
участие в отраслевых консорциумах

Управление рисками
Рассредоточение рисков через мно-
жество независимых каналов

Создание внутренней цифровой устой-
чивости через контроль над ключевыми 
активами

Разделение рисков с партнёрами по эко-
системе

Главный риск
Зависимость от внешних платформ, 
низкая маржа, трудности с формиро-
ванием устойчивого бренда

Высокие первоначальные затраты 
и сложность реализации в условиях 
кадрового дефицита

Потеря субъектности, жёсткая зависи-
мость от успеха выбранной экосистемы
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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена необходимостью по-
вышения эффективности и  результативности научно-исследовательской 
деятельности в  условиях растущей сложности проектов, ограниченности 
ресурсов и  требований к  отчётности. Целью статьи является разработка 
адаптированной модели управления исследовательским проектом, ин-
тегрирующей сильные стороны классических и  гибких методологий. Для 
достижения цели использованы теоретические методы системного и срав-
нительного анализа. В результате исследования систематизированы ключе-
вые особенности исследовательских проектов, такие как высокая неопреде-
лённость и  итеративность, предложена гибридная структурно-процессная 
модель управления. Модель предполагает разделение на  «жёсткий» кон-
тур (управление бюджетом, сроками, контрактами) и  «гибкий» контур 
(управление научными гипотезами и  экспериментами). Научная новизна 
заключается в  формализации подхода к  управлению исследовательскими 
проектами, который позволяет снизить противоречие между администра-
тивными требованиями и эвристическим характером научного поиска. 

Ключевые слова: управление проектами, исследовательский проект, науч-
но-исследовательская деятельность, методология управления, гибридная 
модель, планирование исследований, управление научной группой.
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projects, such as high uncertainty and iterative nature, and proposed a 
hybrid structural-process management model. The model is divided 
into a «hard» framework (budget, deadline, and contract management) 
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approach to research project management that reduces the contradiction 
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Введение

Актуальность темы управления исследовательски-
ми проектами в  современной науке не  вызывает 
сомнений. Рост междисциплинарности, ужесточе-

ние конкуренции за  грантовое финансирование и  тре-
бования к достижению конкретных, измеримых резуль-
татов в установленные сроки трансформируют научную 
деятельность из сугубо творческого процесса в процесс, 
требующий профессионального менеджмента [1]. Одна-
ко существует фундаментальное противоречие между 
жёсткими рамками проектного планирования, отчётно-
сти и бюджетного контроля, с одной стороны, и нелиней-
ным, итеративным, зачастую непредсказуемым харак-
тером научного поиска — с другой [2, 3]. Эта проблема 
становится ключевым фактором риска, ведущим к срыву 
сроков, превышению бюджета и, что самое критичное, 
к неполучению планируемых научных результатов.

Степень изученности проблемы является неодно-
родной. Классические методологии управления про-
ектами, такие как PMBOK Guide или PRINCE2, детально 

проработаны и  широко применяются в  бизнес-среде 
и  инжиниринге [4, 5]. Вопросы управления исследова-
ниями и разработками также освещены в трудах специ-
алистов, которые выделяют специфику данной сферы 
[2, 6]. В последние годы набирает популярность дискурс 
о применении гибких методологий, прежде всего Scrum 
и Kanban, в не ИТ контексте, включая научные исследо-
вания [7, 8]. Тем не менее, анализ литературы показывает 
фрагментарность существующих подходов: либо они из-
лишне бюрократизированы и  негибки для науки, либо, 
напротив, слишком абстрактны и не дают инструментов 
для контроля ресурсов и  обязательств [9]. Таким обра-
зом, наблюдается дефицит целостных, практико-ориен-
тированных моделей, специально адаптированных под 
жизненный цикл исследовательского проекта.

Исходя из  этого, была выдвинута следующая ги-
потеза исследования: эффективность управления ис-
следовательским проектом может быть существенно 
повышена за  счёт разработки и  внедрения гибридной 
модели, которая сознательно интегрирует инструменты 
классического проектного менеджмента для управле-
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ния ресурсами, сроками и  внешними обязательствами 
и принципы гибких методологий для управления содер-
жанием научной работы, динамикой команды и реакци-
ей на новые данные.

Концепция данной статьи заключается в рассмотре-
нии управления исследовательским проектом как осо-
бой дисциплины на стыке науки менеджмента и научно-
исследовательской практики, требующей ситуативного 
и комбинированного подхода. Объектом исследования 
выступает процесс управления научно-исследователь-
скими проектами. Предметом исследования являются 
методы, инструменты и организационные модели, при-
меняемые для повышения эффективности этого про-
цесса.

Целью работы является разработка практико-ори-
ентированной гибридной модели управления исследо-
вательским проектом, учитывающей его специфику. Для 
достижения данной цели были поставлены следующие 
задачи:

—— выявить и  систематизировать ключевые особен-
ности исследовательских проектов, отличающие 
их от коммерческих или инженерных;

—— провести сравнительный анализ применимости 
классических и  гибких методологий проектного 
управления к  различным этапам и  задачам жиз-
ненного цикла исследовательского проекта;

—— на основе проведённого анализа разработать 
структурно-процессную модель гибридного 
управления исследовательским проектом.

Методы и материалы

Для достижения поставленной цели и решения обо-
значенных задач в  рамках настоящего исследования 
был применён комплекс взаимодополняющих методов, 
сочетающий теоретический анализ и  эмпирическую 
проверку. Исследование построено на  принципах си-
стемного подхода, что позволило рассматривать управ-
ление исследовательским проектом как целостный объ-
ект с выделением его структуры и динамики [10].

Сравнительный анализ методологий управления 
проектами позволил сопоставить ключевые принципы, 
процессы и артефакты классических и гибких подходов, 
выявив их сильные и  слабые стороны применительно 
к контексту научной деятельности [7, 8, 11]. 

Анализу подверглись работы по управлению НИОКР, 
публикации в  рецензируемых журналах, посвящённые 
проектному менеджменту в  науке, а  также стандарты 
и руководства [2, 4–6]. Это позволило сформировать те-
оретическую базу и выявить лакуны в существующих ис-
следованиях.

Результаты исследования

Решение поставленных задач потребовало последо-
вательного анализа и синтеза данных. В результате про-
ведённого анализа были выделены и  структурированы 
характеристики, составляющие специфику исследова-
тельских проектов по сравнению с коммерческими или 
инженерными. Ключевые особенности систематизиро-
ваны в таблице 1.

Таблица 1. 
Специфические особенности исследовательских 

проектов

Категория 
особенности

Конкретные проявления Влияние на управление

Цель и ре-
зультат

Доминирование уникаль-
ного научного результата 
над коммерческим; вы-
сокая степень оригиналь-
ности и неопределён-
ности конечного продукта

Трудности с формализа-
цией исчерпывающего 
технического задания 
на старте; необходимость 
итеративной переоценки 
целей

Процесс 
деятель-
ности

Нелинейность, итератив-
ность и высокая зависи-
мость от обратной связи; 
циклы «гипотеза — экс-
перимент — анализ»

Невозможность примене-
ния строгих «водопадных» 
планов; потребность 
в гибких механизмах пла-
нирования и адаптации

Роль руко-
водителя

Двойственная роль: 
учёный-лидер и менед-
жер-администратор

Конфликт ролей; потреб-
ность в особых компетен-
циях, сочетающих научное 
видение и управленческие 
навыки

Внешняя 
среда

Жёсткая зависимость 
от внешнего финансиро-
вания и оценки со сторо-
ны научного сообщества

Необходимость строгого 
соблюдения формальных 
требований грантодателя, 
что может конфликтовать 
с логикой исследователь-
ского процесса

Команда

Высокая квалификация 
и автономия испол-
нителей; мотивация, 
основанная на научном 
интересе и признании, 
а не только на финансо-
вом стимулировании

Низкая эффективность 
авторитарного стиля 
управления; акцент на соз-
дание самоорганизующей-
ся среды и фасилитацию

На основе сравнительного анализа была разрабо-
тана матрица релевантности инструментов проектного 
управления для типичных задач исследовательского 
проекта. Таблица 2 демонстрирует, что не  существует 
единой «лучшей» методологии, а их инструменты эффек-
тивны для разных аспектов управления.

На основании результатов, полученных по  первым 
двум задачам, была разработана гибридная модель 
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управления. Суть модели заключается в  параллельном 
функционировании двух взаимосвязанных контуров 
управления. 

«Жёсткий» контур отвечает за  управление админи-
стративно-финансовой стороной проекта. Он работает 
в  рамках фиксированных этапов, в  соответствии с  пе-
риодом отчётности по  гранту. Использует инструмен-
ты: базовый план, регулярный мониторинг отклонений 
по срокам и затратам, формальные процедуры утверж-
дения изменений в контрактах.

«Гибкий» контур отвечает за  управление непосред-
ственно научно-исследовательской деятельностью. Он 
работает в коротких итерациях. Использует инструмен-
ты: бэклог научных задач, спринт-планирование, еже-
дневные стендапы, обзор результатов спринта и ретро-
спектива.

Точками интеграции контуров являются: утвержде-
ние бюджета и ресурсов на предстоящий спринт; демон-

страция результатов спринта руководству проекта; пла-
нирование релизов как общих вех для обоих контуров.

Обсуждение результатов

Полученные результаты позволяют перейти к содер-
жательной дискуссии в контексте существующих теоре-
тических подходов и практик управления научными ис-
следованиями. 

Систематизация ключевых особенностей, представ-
ленная в  таблице 1, в  целом согласуется с  выводами 
классиков теории управления НИОКР. Так, выделенная 
нами нелинейность и  итеративность процесса прямо 
коррелирует с  концепцией «управления неопределён-
ностью», описанной в работе [2], который рассматривал 
научный поиск как последовательность экспериментов, 
сокращающих изначальную неопределённость [12]. Од-
нако проведённое исследование дополняет этот тезис, 
акцентируя внимание на современном институциональ-
ном контексте: сегодня итеративность должна уживать-
ся с жёсткими рамками грантовой отчётности, что созда-
ёт дополнительное напряжение.

Особого обсуждения заслуживает двойственная 
роль руководителя проекта. В литературе этот конфликт 
либо игнорируется, либо предлагается решать его путём 
разделения ролей [13]. Результаты проведённого ана-
лиза показывают, что в  российской и  международной 
практике малых и  средних научных групп такое разде-
ление часто невозможно в  силу ресурсных ограниче-
ний. Следовательно, модель управления должна не про-
сто констатировать эту двойственность, а  предлагать 
инструменты, минимизирующие когнитивную нагрузку 
и помогающие руководителю переключаться между ро-
лями, например, через чёткое разграничение «жёстко-
го» и «гибкого» контуров в предложенной модели.

Представленная в таблице 2 матрица применимости 
демонстрирует, почему ни чисто классический, ни чисто 
гибкий подход не являются достаточными. Классические 
методы, критикуемые за  ригидность [14], остаются не-
заменимыми для контроля «внешнего» контура проек-
та: бюджета, сроков формальных отчётов и договорных 
обязательств перед грантодателем. Попытки полностью 
отказаться от этого могут привести к потере финансиро-
вания и репутации [15].

С другой стороны, анализ подтверждает растущий 
тренд на  заимствование Agile-практик для управления 
«внутренним» содержанием работы [7]. Однако прямое 
копирование фреймворка Scrum из  ИТ-разработки на-
талкивается на  сопротивление в  академической среде. 
Учёные воспринимают стендапы и  ретроспективы как 
избыточную бюрократию. Предложенная модель пред-
лагает адаптацию: например, «стендап» может про-

Таблица 2. 
Матрица применимости инструментов управления  

для задач исследовательского проекта

Этап проекта
Инструменты  

классического подхода
Инструменты гибкого 

подхода

Инициализа-
ция и защита 
гранта

Разработка устава про-
екта, предварительная 
оценка рисков, струк-
тура работ высокого 
уровня

Формулировка видения 
продукта, создание 
первоначального бэклога 
гипотез

Планирова-
ние ресурсов 
и сроков

Детальный бюджет, диа-
грамма Ганта для этапов 
отчётности и ключевых 
вех, план закупок

Относительная оценка 
сложности задач, плани-
рование ёмкости спринта

Выполнение 
экспери-
ментальных 
работ

Контроль расходов, 
управление изменения-
ми в контрактах

Спринты для циклов экс-
периментов, ежедневные 
стендапы, бэклог экспе-
риментов, канбан-доска 
для визуализации потока 
работ

Анализ 
данных и пу-
бликация

Управление качеством

Ретроспективы по итогам 
анализа данных, итера-
тивное написание статей, 
бэклог публикаций

Контроль, 
отчётность 
и завершение

Сравнение плановых 
и фактических показа-
телей, формирование 
итогового отчёта для 
грантодателя, закрытие 
контрактов

Демонстрация про-
межуточных научных 
результатов спонсору, 
адаптация бэклога 
по итогам демо
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ходить в  форме короткого ежедневного обсуждения, 
а  «спринт» может быть привязан к  циклу работы, а  не 
к календарным неделям. Это согласуется с идеями о не-
обходимости кастомизации Agile-подходов под конкрет-
ный контекст [8].

Разработанная модель представляет собой попытку 
синтеза и структурирования лучших практик. Её основ-
ное преимущество — разделение потоков работ, что 
снижает когнитивный диссонанс у  команды. Участники 
понимают, что требования грантодателя — это правила 
«жёсткого» контура, а  план экспериментов на  ближай-
шие две недели — предмет гибкого планирования.

Тем не менее, необходимо выделить потенциальные 
ограничения модели:

—— ведение двух параллельных систем требует до-
полнительных усилий на  синхронизацию. Реше-
нием может быть использование интеграционных 
возможностей ПО или назначение роли «скрам-
мастера», который берет на  себя техническую 
поддержку процесса;

—— внедрение любых новых практик, особенно заим-
ствованных из бизнес-среды, встречает сопротив-
ление в  академических коллективах с  устоявши-
мися традициями [1]. Ключевым фактором успеха 
является не  навязывание модели, а  её пилотное 
внедрение «снизу» на одном проекте с мотивиро-
ванной командой и постепенная демонстрация её 
преимуществ;

—— если в прикладном проекте прогресс можно оце-
нить по работающему прототипу, то в фундамен-
тальном исследовании «рабочий продукт» сприн-
та может быть отрицательным результатом или 
уточнённой гипотезой. Это требует пересмотра 
понятия «готовность задачи» в  бэклоге и  акцен-
та на  ценности полученных знаний, а  не только 
на выполнении запланированных действий.

Заключение

Проведённое исследование было направлено 
на разработку адаптированного подхода к управлению 
исследовательскими проектами, учитывающего их фун-
даментальную специфику. В процессе работы была под-
тверждена основная гипотеза о том, что эффективность 
управления может быть повышена за счёт сознательной 
интеграции инструментов классического и гибкого про-
ектного менеджмента в единую гибридную модель.

В рамках решения поставленных задач удалось до-
стичь следующих ключевых результатов. Во-первых, 
была проведена систематизация особенностей исследо-
вательских проектов (высокая неопределённость, ите-

ративность процесса, двойственная роль руководителя, 
зависимость от внешнего финансирования), что создало 
теоретический фундамент для дальнейшего анализа. 
Во-вторых, путём сравнительного анализа показана си-
туативная применимость методологий: классические 
подходы незаменимы для контроля административ-
но-финансового контура, а  гибкие — для управления 
содержательной научной деятельностью. В-третьих, 
основным достижением стала разработка гибридной 
структурно-процессной модели, явно разделяющей 
«жёсткий» (управление ресурсами, сроками, отчётно-
стью) и  «гибкий» (управление гипотезами, эксперимен-
тами, анализом) контуры управления с чётко определен-
ными точками их интеграции. 

На основании проделанной работы и  выявленных 
ограничений можно сформулировать следующие реко-
мендации для продолжения исследований:

1.	 Проведение лонгитюдного исследования по вне-
дрению и  мониторингу предложенной модели 
в  нескольких научных группах из  разных дисци-
плин для оценки её адаптивности и  выявления 
дисциплинарных нюансов.

2.	 Разработка и  валидация метрик для оценки эф-
фективности управления именно в научных про-
ектах, выходящих за  рамки тривиальных пока-
зателей «срок/бюджет». Это могут быть метрики 
удовлетворённости команды, скорости генера-
ции и проверки гипотез, коэффициента использо-
вания оборудования.

3.	 Создание специализированного цифрового ин-
струментария, который технически реализует 
принципы гибридной модели, минимизируя ру-
тинные операции по  синхронизации двух конту-
ров управления. 

4.	 Исследование влияния личностных и  компетент-
ностных профилей руководителей научных групп 
на успешность внедрения гибких практик и на эф-
фективность управления в целом.

Итогом проделанной работы является подтвержде-
ние тезиса о  том, что управление исследовательским 
проектом представляет собой самостоятельную ком-
плексную задачу, требующую специальных, адаптиро-
ванных решений. Предложенная гибридная модель вы-
ступает как концептуальная основа и  набор практик, 
которые научные коллективы могут адаптировать под 
свои нужды. Её внедрение позволяет не  просто адми-
нистрировать, а  целенаправленно фасилитировать 
творческий процесс, снижая организационные барьеры 
на пути генерации нового знания и повышая предсказу-
емость и  устойчивость научной деятельности в  совре-
менных условиях.
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Аннотация. В современных условиях развития технологий ни один бизнес 
не может добиться высоких результатов без использования в своей деятель-
ности цифровых технологий. Их применение возможно во многих бизнес-
процессах, что позволяет компаниям повышать производительность труда, 
сокращать временные и трудовые ресурсы, тем самым повышая эффектив-
ность деятельности в  целом. Целью статьи является выявление основных 
тенденций и  перспектив развития цифровых технологий в  современном 
бизнесе с  учетом существующих проблем и  недостатков. В  статье рассмо-
трены нормативно-правовые основы развития цифровых технологий в Рос-
сии, виды цифровых технологий, позволяющих повышать эффективность 
деятельности предприятий любой отрасли в России. Также, согласно обзору 
источников, представлены проблемы, возникающие при цифровизации 
бизнес-процессов предприятий в России. Среди них можно отметить: недо-
статок квалифицированных кадров, высокая стоимость внедрения, сопро-
тивление изменениям, низкий уровень цифровой грамотности, отсутствие 
развитой инфраструктуры, низкая степень интеграции бизнес-процессов, 
киберриски и безопасность, отсутствие государственной поддержки. По ре-
зультатам исследования предложены направления выявленных проблем 
цифровизации бизнеса. Автор приходит к выводу, что при грамотном под-
ходе цифровизация бизнеса может способствовать значительным успехам, 
несмотря на существующие проблемы и недостатки.

Ключевые слова: цифровые технологии, цифровизация, цифровая транс-
формация, цифровизация бизнеса, искусственный интеллект, эффектив-
ность бизнеса.
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Summary. In modern conditions of technology development, no business 
can achieve high results without using digital technologies in its activities. 
Their application is possible in many business processes, which allows 
companies to increase labor productivity, reduce time and labor resources, 
thereby increasing the efficiency of their activities. The purpose of the 
article is to identify the main trends and prospects for the development 
of digital technologies in modern business, considering existing problems 
and shortcomings. The article discusses the regulatory framework for 
the development of digital technologies in Russia, the types of digital 
technologies that can improve the efficiency of enterprises in any 
industry in Russia. Also, according to the review of sources, the problems 
that arise during the digitalization of business processes of enterprises in 
Russia are presented. Among them are lack of qualified personnel, high 
cost of implementation, resistance to change, low level of digital literacy, 
lack of developed infrastructure, low degree of integration of business 
processes, cyber risks and security, lack of government support. Based 
on the results of the study, the directions of the identified problems of 
business digitalization are proposed. The author concludes that with a 
competent approach, business digitalization can contribute to significant 
success, despite existing problems and shortcomings. 

Keywords: digital technologies, digitalization, digital transformation, 
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Введение

В современных условиях развития технологий ни 
один бизнес не может добиться высоких результа-
тов без использования в  своей деятельности циф-

ровых технологий. Их применение возможно во многих 
бизнес-процессах, что позволяет компаниям повышать 

производительность труда, сокращать временные и тру-
довые ресурсы, тем самым повышая эффективность 
деятельности в целом. Тем не менее, присущие цифро-
визации недостатки зачастую не  позволяют получить 
преимущества от нее в полной мере, что повышает ак-
туальность исследования данной темы. Целью статьи 
является выявление основных тенденций и перспектив 
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развития цифровых технологий в современном бизнесе 
с учетом существующих проблем и недостатков. 

Материалы и методы исследования

Статья основана на  методах описания, сравнения, 
систематизации, группировки и сопоставления, а также 
нормативно-правовом и  статистическом методе иссле-
дования. Материалами для написания статьи послужили 
нормативно-правовые акты, статистические данные, на-
учные статьи.

Результаты и обсуждения

Масштабная цифровизация предприятий в  России 
и  ее активная государственная поддержка началась 
с  принятием Национального проекта «Цифровая эко-
номика Российской Федерации» [2], который направ-
лен на развитие и внедрение передовых технологий во 
всех секторах экономики и социальной сферы. В рамках 
данного проекта были предприняты меры для создания 
благоприятных условий для цифровизации экономики.

Федеральные проекты национальной программы, 
которые были завершены в 2024 году: нормативное ре-
гулирование цифровой среды, информационная инфра-
структура, кадры для цифровой экономики, информаци-
онная безопасность, цифровые технологии, цифровое 
государственное управление, искусственный интеллект, 
развитие кадрового потенциала ИТ-отрасли, обеспече-
ние доступа в  интернет за  счёт развития спутниковой 
связи [2].

По результатам программы были достигнуты следую-
щие результаты:

—— развитие и модернизация всей телекоммуникаци-
онной инфраструктуры страны с целью создания 
равных возможностей для доступа к  цифровым 
технологиям всем жителям страны;

—— повышение скорости обслуживания граждан 
и  создание комфортных условий для бизнеса 
при оказании государственных, муниципальных 
и  иных услуг, а  также цифровая трансформация 
услуг и взаимоотношений в обществе;

—— повышение качества и  удобства предоставляе-
мых органами государственной власти госуслуг;

—— создание возможностей для перехода на  цифро-
вое взаимодействие граждан, бизнеса и государ-
ства;

—— поддержание баланса спроса и  предложения 
на рынке труда в ИТ-отрасли.

Помимо этого, проект охватывал множество дру-
гих направлений, которые способствовали ускорению 
цифровой трансформации, включая поддержку отече-
ственных разработчиков в сфере новых технологий, по-

пуляризацию цифровой грамотности среди населения 
и активное внедрение искусственного интеллекта [2].

Также поддержка цифровизации со стороны госу-
дарства осуществлялась в рамках принятого в 2019 году 
Указа Президента РФ «О развитии искусственного интел-
лекта в  Российской Федерации» [1], согласно которому 
особое внимание уделяется созданию и  развитию на-
учно-исследовательской базы для работы с искусствен-
ным интеллектом, включая финансирование научных 
проектов, развитие исследовательских центров и  ла-
бораторий, а  также поддержку талантливых специали-
стов в этой области. Одной из основных задач является 
подготовка кадров, способных работать с  передовыми 
технологиями ИИ, через внедрение образовательных 
программ, курсов и  специализированных дисциплин 
в  школах, университетах и  на рабочих местах. Кроме 
того, указ предусматривает развитие инфраструктуры 
и  цифровых платформ, которые позволят компаниям 
и  государственным органам эффективно внедрять ис-
кусственный интеллект в  свои процессы, в  том числе 
создание облачных решений, платформ для анализа 
данных, а также доступ к мощным вычислительным ре-
сурсам, необходимым для работы с большими данными 
и сложными алгоритмами.

Важной частью стратегии, принятой Указом, явля-
ется совершенствование правового регулирования 
применения искусственного интеллекта. Это включает 
разработку норм и  стандартов, обеспечивающих безо-
пасность, этичность и прозрачность использования ИИ, 
а также защиту прав граждан в условиях растущей авто-
матизации процессов. Государство также активно разви-
вает меры поддержки для отечественных компаний-раз-
работчиков, предоставляя гранты, субсидии и  льготы 
для стимулирования инноваций [1].

В настоящее время разработано и внедряется множе-
ство цифровых технологий, позволяющих повышать эф-
фективность деятельности предприятий любой отрасли 
в России. Основные из них представлены на рисунке 1.

Исследование компании PwC Finance Effectiveness 
Benchmarking указывает, что цифровизация бизнес-про-
цессов позволяет на 40% сократить временные затраты 
на  финансовые операции, что подтверждает ее эффек-
тивность [11]. 

Однако, несмотря на  множество преимуществ циф-
ровизации бизнес-процессов предприятий, в  данной 
сфере существуют некоторые проблемы (рис. 2).

Говоря о  приоритетности и  взаимосвязи указанных 
проблем, необходимо отметить проблему нехватки ква-
лифицированных кадров, что в числе прочего порождает 
сопротивление сотрудников предприятий к  изменени-
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Рис. 1. Виды цифровых технологий, позволяющих повышать эффективность деятельности предприятий любой 
отрасли в России

Источник: составлено автором по данным [6–8, 10]

Рис. 2. Проблемы, возникающие при цифровизации бизнес-процессов предприятий в России
Источник: составлено автором по данным [3–6, 8, 9]
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ям на основе цифровизации. Подобное сопротивление, 
как правило, связано с недостаточным уровнем цифро-
вой грамотности, отсутствием мотивации к  обучению, 
а  также страхом перед заменой человеческого труда 
автоматизированными системами. Для решения данной 
проблемы требуется комплексный подход, включающий 
в себя развитие системы профессионального образова-
ния, повышение квалификации сотрудников, создание 
условий для непрерывного обучения, а  также форми-
рование корпоративной культуры, ориентированной 
на адаптацию к изменениям.

Кроме того, важно учитывать, что успешное внедре-
ние цифровых технологий невозможно без активного 
участия руководства организации. Лидеры предприятий 
обязаны не только демонстрировать готовность к транс-
формации, но и обеспечивать поддержку своим сотруд-
никам через возможности обучения, разъяснение целей 
цифровизации и  формирование позитивного отноше-
ния к инновациям.

Также следует отметить проблему недостаточного 
развития инфраструктуры, в том числе доступа к высо-
коскоростному интернету и современным техническим 
решениям, что особенно остро проявляется в  удален-
ных и сельских регионах России, где сеть недостаточно 
развита или вовсе отсутствует. В  таких районах пред-
приятия сталкиваются с  проблемой низкой скорости 
интернета, высокой стоимостью подключения или от-
сутствием стабильного доступа к сети. Указанные обсто-
ятельства становятся серьезным ограничением для вне-
дрения облачных технологий, удаленных рабочих мест, 
а также работы с большими объемами данных. 

Для стимулирования развития цифровой инфра-
структуры необходимо придерживаться программно-
целевого подхода. Менее развитым регионам необхо-
димо разработать план по  цифровой трансформации 
региона, где предусмотреть пошаговое достижение по-
ставленных целей. В совокупности с этим для решения 
данной проблемы необходима более активная государ-
ственная поддержка развития телекоммуникационной 
инфраструктуры, особенно в  удаленных регионах, суб-
сидирование подключения к интернету и закупки совре-
менного оборудования для предприятий, увеличение 
конкуренции среди поставщиков телекоммуникацион-
ных услуг для снижения стоимости услуг и  повышения 
их качества.

Еще одной проблемой цифровизации на  предприя-
тиях в России, которую следует рассмотреть подробнее, 
является недостаточная интеграция бизнес-процессов. 
Использование несовместимых систем делает сложным 
обмен данными между подразделениями. Например, 
отдел продаж может работать в одной системе, а произ-
водство — в другой, что затрудняет оперативное согла-
сование заказов или отслеживание выполнения задач.

Однако для перехода на  единые системы и  обе-
спечения их совместимости предприятиям приходит-
ся выделять значительные средства, часто прибегают 
к кредитным средствам, что не всегда оправдывает циф-
ровизацию. Кроме того, сам процесс интеграции требу-
ет времени, что может стать дополнительным барьером 
для компаний.

Для преодоления данной проблемы необходима раз-
работка и  внедрение стандартов для интеграции про-
граммных решений и  бизнес-процессов, обучение со-
трудников принципам работы в  цифровой экосистеме 
и  навыкам использования современных инструментов, 
сотрудничество с  IT-компаниями для разработки инди-
видуальных решений, адаптированных под специфику 
бизнеса.

Выводы

Целью статьи являлось выявление основных тенден-
ций и перспектив развития цифровых технологий в со-
временном бизнесе с  учетом существующих проблем 
и  недостатков. В  статье рассмотрены нормативно-пра-
вовые основы развития цифровых технологий в России, 
виды цифровых технологий, позволяющих повышать эф-
фективность деятельности предприятий любой отрасли 
в России. Также, согласно обзору источников, представ-
лены проблемы, возникающие при цифровизации биз-
нес-процессов предприятий в России. Среди них можно 
отметить: недостаток квалифицированных кадров, высо-
кая стоимость внедрения, сопротивление изменениям, 
низкий уровень цифровой грамотности, отсутствие раз-
витой инфраструктуры, низкая степень интеграции биз-
нес-процессов, киберриски и  безопасность, отсутствие 
государственной поддержки. По  результатам исследо-
вания предложены направления выявленных проблем 
цифровизации бизнеса. Автор приходит к  выводу, что 
при грамотном подходе цифровизация бизнеса может 
способствовать значительным успехам, несмотря на су-
ществующие проблемы и недостатки.
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Аннотация. В статье представлен сравнительный анализ механизмов госу-
дарственной поддержки агропромышленных кластеров в странах БРИКС — 
Бразилии, Индии, Китае, ЮАР и  России. Актуальность исследования обу-
словлена необходимостью совершенствования отечественной кластерной 
политики в условиях санкционного давления и задач импортозамещения, 
что требует изучения успешных практик стран с сопоставимыми масштаба-
ми аграрного сектора и структурными вызовами. На основе систематизации 
научных источников и эмпирических данных выделены четыре модели кла-
стерной политики: бразильская кооперативно-институциональная модель, 
индийская модель государственно-частного партнерства, китайская дирек-
тивно-плановая модель и  южноафриканская экспортно-ориентированная 
модель. Выявлены главные факторы успеха: интеграция науки и  бизнеса 
в Бразилии, развитие инфраструктуры хранения и сбыта в Индии, государ-
ственное программирование и кластеризация «сверху» в Китае, поддержка 
экспортных консорциумов в  ЮАР. Сопоставление с  российской практикой 
позволило определить зоны институциональных разрывов: недостаточ-
ная координация между ведомствами, слабость кооперативного сектора, 
дефицит долгосрочных инвестиционных инструментов. Предложены ре-
комендации по адаптации зарубежного опыта, включая развитие отрасле-
вых экспортных консорциумов по южноафриканскому образцу, внедрение 
элементов китайского программно-целевого планирования, укрепление 
кооперативной базы по бразильской модели и создание специализирован-
ных агропродовольственных корпораций развития по  индийскому типу. 
Научная новизна исследования заключается в  разработке сравнительной 
матрицы моделей кластерной политики, позволяющей идентифицировать 
релевантные для российских условий институциональные решения.

Ключевые слова: кластер, агропромышленный кластер, страны БРИКС, кла-
стерная политика, государственная поддержка, модели кластеризации.

EXPERIENCE IN SUPPORTING AGRO-
INDUSTRIAL CLUSTERS IN THE BRICS 
COUNTRIES: COMPARATIVE ANALYSIS 
FOR RUSSIAN PRACTICE

Yu. Mindlin

Summary. The article presents a comparative analysis of the mechanisms 
of state support for agro–industrial clusters in the BRICS countries — 
Brazil, India, China, South Africa, and Russia. The relevance of the study 
is due to the need to improve domestic cluster policy in the face of 
sanctions pressure and import substitution challenges, which requires 
the study of successful practices in countries with comparable agricultural 
sector scales and structural challenges. Based on the systematization of 
scientific sources and empirical data, four models of cluster policy have 
been identified: the Brazilian cooperative-institutional model, the Indian 
model of public-private partnership, the Chinese directive-planning 
model, and the South African export-oriented model. The main success 
factors have been identified: the integration of science and business in 
Brazil, the development of storage and distribution infrastructure in 
India, government programming and top-down clustering in China, and 
support for export consortia in South Africa. Comparison with Russian 
practice allowed us to identify areas of institutional gaps: insufficient 
coordination between departments, weakness of the cooperative sector, 
and a shortage of long-term investment instruments. Recommendations 
are proposed for adapting foreign experience, including the development 
of industry-specific export consortia based on the South African model, 
the introduction of elements of Chinese program-oriented planning, 
the strengthening of the cooperative base based on the Brazilian model, 
and the creation of specialized agri-food development corporations 
based on the Indian type. The scientific novelty of the research lies in the 
development of a comparative matrix of cluster policy models, which 
makes it possible to identify institutional solutions relevant to Russian 
conditions.

Keywords: cluster, agro-industrial cluster, BRICS countries, cluster policy, 
government support, clusterization models.
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Введение

В современных геоэкономических условиях, харак-
теризующихся фрагментацией глобальных про-
довольственных рынков, усилением санкционно-

го давления на  Россию и  обострением конкуренции 
за  доступ к  агропродовольственным ресурсам, про-
блема повышения эффективности отечественного агро-

промышленного комплекса приобретает критическое 
значение. Кластерный подход, получивший широкое 
распространение в  мировой практике как инструмент 
стимулирования инновационного развития и роста кон-
курентоспособности, рассматривается в качестве одно-
го из приоритетных направлений структурной модерни-
зации российского АПК [3, 10]. 
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Однако, несмотря на  более чем десятилетний опыт 
реализации кластерной политики в  России, ее резуль-
таты в  аграрном секторе остаются неоднозначными. 
Данное обстоятельство актуализирует задачу обраще-
ния к зарубежному опыту, в первую очередь, стран, со-
поставимых с Россией по масштабам аграрного сектора, 
структуре экономики и  характеру институциональных 
вызовов. Группа БРИКС представляет собой уникальную 
исследовательскую платформу для сравнительного ана-
лиза. Бразилия, Индия, Китай, ЮАР и Россия, объединен-
ные общностью проблем развития крупных аграрных 
экономик в  условиях глобальной конкуренции, демон-
стрируют существенно различающиеся модели органи-
зации и  государственной поддержки агропромышлен-
ных кластеров. Изучение этого многообразия позволяет 
выявить как универсальные закономерности эффектив-
ной кластеризации, так и  специфические институцио-
нальные решения, потенциально адаптируемые к  рос-
сийским условиям.

Цель настоящего исследования заключается в  си-
стемном сравнительном анализе механизмов государ-
ственной поддержки агропромышленных кластеров 
в странах БРИКС и разработке на этой основе рекомен-
даций по  совершенствованию российской кластерной 
политики. Достижение поставленной цели предполага-
ет решение следующих задач: выявление особенностей 
кластерных моделей в каждой из стран-участниц БРИКС; 
систематизация факторов успеха и ограничений, прису-
щих различным подходам; проведение компаративного 
анализа с выделением сходств и различий; определение 
направлений и  границ адаптации зарубежного опыта 
в российской практике.

Научная новизна исследования состоит в  том, что 
в работе впервые предложена комплексная сравнитель-
ная матрица моделей кластерной политики в  агропро-
мышленном комплексе стран БРИКС, структурированная 
по таким критериям, как доминирующий тип кластерных 
структур, характер государственного регулирования, 
механизмы финансирования, роль научно-образова-
тельного сектора. 

Материалы и методы исследования

Теоретико-методологическую основу исследования 
составляют фундаментальные положения теории кла-
стеров М. Портера, институциональной экономической 
теории, концепций сетевого взаимодействия и  про-
странственного развития. Эмпирическую базу работы 
образуют научные публикации российских и  зарубеж-
ных авторов по проблемам агропромышленной класте-
ризации в  странах БРИКС, материалы международных 
организаций, статистические данные национальных 
служб стран-участниц объединения, а также аналитиче-
ские доклады и обзоры.

В процессе исследования применялись следующие 
методы: сравнительный анализ, позволивший выявить 
сходства и  различия в  подходах к  поддержке агрокла-
стеров; системный анализ, использованный для рассмо-
трения кластерной политики как целостного комплекса 
институциональных, финансовых и  организационных 
мер; метод типологизации, на основе которого выделе-
ны модели кластерной политики; институциональный 
анализ, направленный на  изучение нормативно-право-
вой базы и практик ее реализации. 

Результаты и обсуждения

Группа БРИКС представляет собой уникальную ис-
следовательскую платформу для сравнительного ана-
лиза. Бразилия, Индия, Китай, ЮАР и Россия, объединен-
ные общностью проблем развития крупных аграрных 
экономик. Анализ научной литературы и эмпирических 
данных свидетельствует о том, что страны БРИКС прош-
ли существенно различающиеся траектории форми-
рования кластерной политики в  аграрном секторе, что 
обусловлено спецификой их экономического развития, 
институциональной среды и аграрной структуры.

Бразилия представляет собой пример эволюцион-
ного, «низового» формирования агропромышленных 
кластеров на  базе развитой системы сельскохозяй-
ственной кооперации. Исследователи отмечают, что 
бразильская модель характеризуется органичной инте-
грацией научно-исследовательских институтов (прежде 
всего, Бразильской корпорации сельскохозяйственных 
исследований — Embrapa), кооперативных структур 
и  экспортно-ориентированных агробизнесов [4]. Го-
сударственная политика здесь направлена не  столько 
на  директивное создание кластеров, сколько на  под-
держку кооперационных связей, развитие аграрной на-
уки и создание инфраструктуры хранения и сбыта. Глав-
ным фактором успеха бразильских агрокластеров стала 
способность малых и  средних производителей к  гори-
зонтальной кооперации при сохранении доступа к  со-
временным технологиям через систему государствен-
ных исследовательских центров [6].

Индия демонстрирует модель, основанную на актив-
ном государственно-частном партнерстве и  развитии 
специализированных агропродовольственных корпо-
раций. Индийская кластерная политика в АПК реализу-
ется через программы поддержки «кластеров пищевого 
перерабатывающего сектора» (food processing clusters), 
в  рамках которых государство софинансирует созда-
ние общей инфраструктуры — центров коллективно-
го пользования, лабораторий качества, холодильных 
складов, логистических хабов [9]. Принципиальной осо-
бенностью индийского подхода является ориентация 
на  вовлечение малых фермерских хозяйств в  цепочки 
добавленной стоимости через механизмы контракта-
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ции и  создания «фермерских производительских ор-
ганизаций». Исследования показывают, что эффектив-
ность индийских агрокластеров напрямую коррелирует 
с качеством логистической инфраструктуры и доступом 
к финансированию через специализированные институ-
ты развития [5].

Китай реализует наиболее централизованную, ди-
рективно-плановую модель кластерной политики. Аг-
ропромышленные кластеры в  КНР создаются в  рамках 
государственных программ развития «современных 
сельскохозяйственных парков» и  «индустриальных 
кластеров сельского хозяйства» [8]. Китайский подход 
характеризуется следующими особенностями: четкое 
планирование специализации и размещения кластеров 
на  национальном уровне; концентрация государствен-
ных инвестиций в создание инфраструктуры и техноло-
гическое перевооружение; жесткая увязка кластерной 
политики с  задачами обеспечения продовольственной 
безопасности и  роста экспорта; интеграция научных 
организаций в кластерные структуры через механизмы 
технологических платформ. Исследователи отмечают, 
что китайская модель позволяет в сжатые сроки созда-
вать крупные агропромышленные комплексы мирового 
уровня, однако сопряжена с рисками избыточной бюро-
кратизации и подавления рыночных стимулов [1, 9].

Южно-Африканская Республика представляет экс-
портно-ориентированную модель кластерного разви-
тия, сформировавшуюся под влиянием необходимости 
интеграции в глобальные продовольственные цепочки. 
Южноафриканские агрокластеры (например, виногра-
дарско-винодельческие кластеры Западно-Капской про-
винции, цитрусовые кластеры) характеризуются высо-
кой степенью вертикальной интеграции и ориентацией 
на международные рынки. Государственная поддержка 
здесь фокусируется на  содействии экспорту: создании 
экспортных консорциумов, продвижении национальных 
брендов, гармонизации стандартов качества с требова-
ниями стран-импортеров, поддержке участия в  между-
народных выставках и ярмарках. Важной особенностью 
южноафриканской модели является активная роль от-
раслевых ассоциаций в  координации деятельности 
участников кластеров и представлении их интересов во 
взаимоотношениях с государством [2].

Россия в  контексте стран БРИКС демонстрирует 
смешанную модель кластерной политики, сочетающую 
элементы государственного планирования (наличие 
федерального перечня кластеров, конкурсные процеду-
ры отбора) с рыночной самоорганизацией. Однако, как 
показывают исследования, российская кластерная по-
литика в АПК сталкивается с рядом системных проблем: 
отсутствие четких критериев идентификации кластеров 
и  оценки эффективности их функционирования; сла-
бость кооперативного сектора, способного выступать 

основой для горизонтальной интеграции малых произ-
водителей; недостаточная координация между ведом-
ствами, реализующими меры поддержки сельского хо-
зяйства, промышленности и инновационного развития; 
дефицит долгосрочных инвестиционных ресурсов, до-
ступных для участников кластеров [8, 10].

Систематизация выявленных характеристик позво-
ляет построить сравнительную матрицу моделей госу-
дарственной поддержки агропромышленных кластеров 
в странах БРИКС по следующим параметрам: доминиру-
ющий тип кластерных структур, характер государствен-
ного регулирования, механизмы финансирования, роль 
научно-образовательного сектора, особенности инте-
грации малых форм хозяйствования.

Представленная матрица наглядно демонстрирует 
фундаментальные различия в  подходах стран БРИКС 
к поддержке агропромышленных кластеров.

Бразильская модель выделяется своей органично-
стью и  опорой на  кооперативные структуры. Государ-
ство здесь не  пытается создавать кластеры директив-
но, а  формирует институциональную среду, в  которой 
кооперация становится экономически рациональной 
для производителей. Критическим фактором успеха вы-
ступает интеграция с  аграрной наукой через систему 
Embrapa, обеспечивающую доступ малых хозяйств к со-
временным технологиям.

Индийская модель демонстрирует эффективность 
инфраструктурного подхода. Государство концентриру-
ет ресурсы на  создании общих мощностей (логистика, 
хранение, лаборатории), которые становятся точками 
притяжения для частного бизнеса. Механизмы контрак-
тации и поддержки фермерских организаций позволяют 
вовлекать малых производителей в кластерные цепочки 
без утраты ими самостоятельности.

Китайская модель представляет собой пример фор-
сированной индустриализации сельского хозяйства. 
Централизованное планирование и концентрация госу-
дарственных инвестиций позволяют в сжатые сроки соз-
давать крупные агропромышленные комплексы миро-
вого уровня. Однако эта модель несет риски подавления 
рыночных стимулов и бюрократизации, а малые хозяй-
ства оказываются в зависимом положении.

Южноафриканская модель ориентирована на  гло-
бальную конкурентоспособность. Государство здесь вы-
ступает партнером в  продвижении национальной про-
дукции на  внешние рынки, поддерживая экспортные 
консорциумы и  отраслевые ассоциации. Важной осо-
бенностью является селективная поддержка возникаю-
щих фермеров для их включения в экспортные цепочки.
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Российская модель, будучи гибридной, характеризу-
ется институциональной неопределенностью. Формаль-
ные механизмы (федеральный перечень, конкурсный 
отбор) не  подкреплены эффективной координацией 
между ведомствами и  реальными стимулами для ко-
операции. Ключевые проблемы — слабость коопера-
тивного сектора, разобщенность науки и производства, 
ограниченный доступ малых хозяйств к мерам поддерж-
ки — делают российские агрокластеры преимуществен-
но образованиями «на бумаге».

Матрица позволяет идентифицировать направления, 
по которым российская политика может быть скоррек-
тирована с учетом успешных зарубежных практик: раз-
витие кооперативной базы (опыт Бразилии), создание 

инфраструктурных институтов развития (опыт Индии), 
усиление экспортной ориентации (опыт ЮАР) при сохра-
нении элементов государственного планирования (опыт 
Китая) в адаптированной форме.

Сравнительный анализ выявляет ключевые зоны 
институциональных разрывов российской модели. Во-
первых, в  России отсутствует развитая система сель-
скохозяйственной кооперации, способная выступать 
основой для горизонтальной интеграции малых произ-
водителей по  бразильскому образцу. Во-вторых, меха-
низмы государственно-частного партнерства в  сфере 
создания кластерной инфраструктуры развиты недоста-
точно и не обеспечивают привлечения частных инвести-
ций в масштабах, сопоставимых с индийской практикой. 

Таблица 1. 
Матрица моделей государственной поддержки агропромышленных кластеров в странах БРИКС

Параметр / 
Страна

Бразилия Индия Китай ЮАР Россия

Доминиру-
ющий тип 
кластерных 
структур

Кооперативные 
объединения малых 
и средних производите-
лей, интегрированные 
с исследовательскими 
центрами

Кластеры пищевой 
перерабатывающей 
промышленности, 
интегрированные 
с сырьевыми зонами

Крупные государствен-
ные агропромышлен-
ные парки и индустри-
альные кластеры

Экспортно-ориенти-
рованные кластеры 
с высокой добавленной 
стоимостью (вино, 
цитрусовые)

Гибридные структуры: 
формальные кластеры 
в перечне Минпромтор-
га при слабой реальной 
интеграции

Характер госу-
дарственного 
регулирования

Фасилитаторский: 
создание правовых 
условий, поддержка 
кооперации и аграрной 
науки

Партнерский: софинан-
сирование инфраструк-
туры, ГЧП, поддержка 
через институты 
развития

Директивно-плановый: 
централизованное пла-
нирование, госпрограм-
мы, пятилетние планы

Экспортно-ориенти-
рованный: поддержка 
экспортных консор-
циумов, брендов, 
стандартизация

Формально-конкурс-
ный: федеральный 
перечень, конкурсный 
отбор, межведомствен-
ная разобщенность

Механизмы 
финансиро-
вания

Кооперативные кредит-
ные организации, банки 
развития (BNDES), 
экспортное агентство

Субсидии на инфра-
структуру (до 50  %), 
льготные кредиты 
через NABARD, софи-
нансирование

Преимущественно 
госбюджет (федераль-
ный и провинциаль-
ный), банки развития, 
госкомпании

Экспортно-кредитные 
агентства, комбанки 
под гарантии госу-
дарства, отраслевые 
фонды

Льготное кредитование 
(ставка до 5  %), суб-
сидии, ограниченные 
инструменты ГЧП

Роль научно-
образователь-
ного сектора

Системообразующая: 
Embrapa и универ-
ситеты как центры 
генерации и трансфера 
технологий

Сертификация, стан-
дарты, технологический 
аудит; прикладные 
исследования

Интеграция через 
госпрограммы, техно-
логические платформы, 
инновационные центры

Селекция, разработка 
технологий под тре-
бования импортеров, 
сертификация

Слабая интеграция: на-
ука и бизнес существу-
ют разобщенно, НИОКР 
преимущественно 
в крупных холдингах

Особенности 
интеграции 
малых форм 
хозяйствова-
ния

Через членство в коопе-
ративах доступ к тех-
нологиям и рынкам 
благодаря Embrapa

Через контрактацию 
с переработчиками 
и фермерские произво-
дительские организа-
ции (FPO)

На подрядной основе 
как сырьевые придатки 
крупных предприятий

Через спецпрограммы 
поддержки возникаю-
щих фермеров и отрас-
левые ассоциации

Крайне ограниченная: 
малые хозяйства вне 
периметра господдерж-
ки кластеров, слабая 
кооперация

Ключевые 
особенности 
модели

Эволюционное разви-
тие «снизу», органичная 
интеграция науки 
и производства

Инфраструктурный 
подход, ориентация 
на создание общих 
мощностей

Быстрое создание 
крупных комплексов 
«сверху», риск бюро-
кратизации

Ориентация на гло-
бальные рынки, роль 
отраслевых ассоциаций

Институциональная 
неопределенность, раз-
рыв между формаль-
ными и реальными 
структурами

Источник: составлено автором 
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В-третьих, российская кластерная политика не обладает 
директивной силой китайской модели, но и не компен-
сирует это отсутствие эффективными рыночными ме-
ханизмами самоорганизации. В-четвертых, экспортная 
ориентация российских агрокластеров поддерживается 
слабо, отсутствуют специализированные инструменты 
продвижения на внешние рынки, аналогичные южноаф-
риканским.

Проведенный сравнительный анализ позволяет 
сформулировать ряд рекомендаций по  совершенство-
ванию российской кластерной политики в агропромыш-
ленном комплексе на основе адаптации успешных зару-
бежных практик.

Российская кластерная политика должна быть до-
полнена мерами по  стимулированию горизонтальной 
кооперации малых и  средних сельхозпроизводителей. 
Целесообразно создание специализированных про-
грамм поддержки сельскохозяйственных потребитель-
ских кооперативов, которые могли бы стать основой для 
формирования кластерных структур «снизу». Важным 
элементом здесь является интеграция кооперативов 
с системой аграрной науки и консультирования, что по-
зволит обеспечить доступ малых производителей к  со-
временным технологиям по  аналогии с  бразильской 
моделью.

Создание специализированных агропродоволь-
ственных корпораций развития по  индийскому типу. 
Для преодоления инфраструктурных ограничений це-
лесообразно создание на федеральном и региональном 
уровнях институтов развития, специализирующихся 
на  софинансировании кластерной инфраструктуры — 
логистических центров, хранилищ, лабораторий каче-
ства, центров коллективного пользования оборудовани-
ем. Такие корпорации могли бы работать на принципах 
государственно-частного партнерства, предоставляя 
субсидии и  льготные кредиты при обязательном софи-
нансировании со стороны частных инвесторов.

В условиях необходимости ускоренного импортоза-
мещения и  структурной модернизации АПК оправдано 
усиление элементов государственного планирования 
в кластерной политике. Речь не идет о копировании ки-
тайской директивной модели, но о более четкой увязке 
кластерных инициатив с  приоритетами научно-техно-
логического развития, целевыми показателями импор-
тозамещения и  экспортной стратегией. Целесообразно 
включение кластерных проектов в  государственные 
программы развития сельского хозяйства и  регулиро-
вания рынков сельскохозяйственной продукции, сырья 
и продовольствия.

Для реализации экспортного потенциала россий-
ских агрокластеров необходима институционализация 

механизмов поддержки экспорта: создание экспорт-
ных консорциумов под эгидой отраслевых ассоциаций, 
финансирование участия в  международных выстав-
ках и  ярмарках, продвижение региональных брендов 
на  внешних рынках, содействие сертификации продук-
ции по международным стандартам. Важную роль здесь 
мог бы сыграть Российский экспортный центр, расши-
рив спектр инструментов поддержки для участников 
агрокластеров.

Уроком из  сравнительного анализа является необ-
ходимость четкого определения критериев идентифи-
кации кластеров и  оценки результативности их функ-
ционирования. Целесообразно внедрение системы 
мониторинга, основанной на показателях интенсивности 
кооперационных связей (коэффициент кластеризации), 
инновационной активности, роста производительности 
труда и экспортной выручки. Важным направлением яв-
ляется координация деятельности Минсельхоза, Мин-
промторга, Минэкономразвития и  региональных орга-
нов власти в  части реализации кластерной политики, 
возможно, через создание межведомственной рабочей 
группы по развитию агропромышленных кластеров.

Дальнейшие исследования в  данной области могут 
быть направлены на  углубленный анализ институцио-
нальных условий адаптации конкретных зарубежных 
практик к  российским реалиям, разработку методики 
оценки эффективности кластерных структур с  учетом 
международного опыта, а  также изучение возможно-
стей межстрановой кооперации в рамках БРИКС для соз-
дания трансграничных агропромышленных кластеров 
и совместных инвестиционных платформ.

Выводы

Проведенное сравнительное исследование опыта 
поддержки агропромышленных кластеров в  странах 
БРИКС позволяет сформулировать следующие основные 
выводы. Страны БРИКС демонстрируют существенно 
различающиеся модели кластерной политики в агропро-
мышленном комплексе, что обусловлено спецификой 
их экономического развития, институциональной сре-
ды, аграрной структуры и  внешнеэкономической стра-
тегии. Бразильская кооперативно-институциональная 
модель базируется на  горизонтальной интеграции 
малых и  средних производителей через развитую си-
стему кооперации при активной роли государствен-
ных исследовательских центров. Индийская модель 
государственно-частного партнерства ориентирована 
на  создание кластерной инфраструктуры с  участием 
специализированных институтов развития и  вовлече-
ние малых фермеров через механизмы контрактации. 
Китайская директивно-плановая модель предполагает 
централизованное создание крупных агропромышлен-
ных парков в  рамках государственных программ с  до-
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минированием государственных инвестиций и  госком-
паний. Южноафриканская экспортно-ориентированная 
модель фокусируется на поддержке кластеров, произво-
дящих продукцию с  высокой добавленной стоимостью 
для внешних рынков, через механизмы экспортных кон-
сорциумов и продвижения национальных брендов.

Российская модель кластерной политики в  АПК, 
будучи гибридной по  своему характеру, сталкивается 
с  системными институциональными ограничениями: 
слабостью кооперативного сектора, недостаточной 
координацией между ведомствами, дефицитом долго-
срочных инвестиционных инструментов, неразвитостью 
механизмов поддержки экспорта, отсутствием четких 
критериев оценки эффективности кластерных структур. 

Эти ограничения могут быть частично преодолены пу-
тем адаптации успешных зарубежных практик с учетом 
российской институциональной специфики.

Перспективными направлениями адаптации за-
рубежного опыта в  российской практике являются: 
развитие кооперативной базы кластеризации по  бра-
зильскому образцу; создание специализированных 
агропродовольственных корпораций развития по  ин-
дийскому типу; внедрение элементов программно-це-
левого планирования по китайскому образцу; развитие 
экспортных консорциумов по  южноафриканскому об-
разцу; совершенствование механизмов координации 
и оценки эффективности кластерной политики.
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Аннотация. Представленная статья посвящена выявлению проблем при-
менения искусственного интеллекта в  цифровизации бизнес-процессов 
российских предприятий, а  также рассмотрению перспектив его дальней-
шего развития в России. В статье рассматривается понятие искусственного 
интеллекта в трактовке отечественных и зарубежных экспертов, основные 
нормативно-правовые акты и  федеральные проекты, регулирующие раз-
витие искусственного интеллекта в  России, их основные направления. 
Также выявлены проблемы применения искусственного интеллекта в циф-
ровизации бизнес-процессов российских предприятий, предложены пути 
их решения в  современных условиях. По  результатам исследования были 
выявлены следующие проблемы применения искусственного интеллекта 
в  цифровизации бизнес-процессов российских предприятий: нехватка вы-
числительных мощностей, дефицит специалистов, низкий уровень внедре-
ния технологий, нормативные барьеры, недостаточное финансирование, 
необходимость обеспечения безопасности. Для решения данных проблем 
были предложены мероприятия. Работа основана на нормативно-правовых 
актах в  сфере регулирования на  уровне государства работы с  искусствен-
ным интеллектом, научных статьях и мнениях экспертов в области решения 
проблем в работе с искусственным интеллектом и перспектив его развития. 
Методы исследования: сравнение, сопоставление, группировка, системати-
зация, обобщение, табличный и графический методы исследования. 

Ключевые слова: ИИ, искусственный интеллект, цифровизация, автоматиза-
ция производства, эффективность производства, бизнес-процесс, оптими-
зация бизнес-процессов.
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Summary. The presented article is devoted to identifying the problems 
of using artificial intelligence in the digitalization of business processes 
of Russian enterprises, as well as considering the prospects for its further 
development in Russia. The article examines the concept of artificial 
intelligence in the interpretation of domestic and foreign experts, the 
main regulatory acts and federal projects regulating the development of 
artificial intelligence in Russia, and their main directions. The problems 
of using artificial intelligence in the digitalization of business processes 
of Russian enterprises are also identified, and ways to solve them in 
modern conditions are proposed. According to the results of the study, the 
following problems were identified with the use of artificial intelligence 
in the digitalization of business processes of Russian enterprises: lack 
of computing power, shortage of specialists, low level of technology 
adoption, regulatory barriers, insufficient financing, and the need for 
security. Measures have been proposed to address these issues. The work 
is based on regulatory legal acts in the field of state regulation of work 
with artificial intelligence, scientific articles, and opinions of experts 
in the field of solving problems in working with artificial intelligence 
and prospects for its development. Research methods: comparison, 
juxtaposition, grouping, systematization, generalization, tabular and 
graphical research methods.
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Введение

Актуальность темы исследования продиктована ро-
стом популярности и востребованности новейшей 
цифровой технологии — искусственного интел-

лекта, который позволяет компаниям снижать затраты 
времени и труда, повышая общую производительность, 
повышать точность анализа, прогноза и принятия реше-
ний. Как показывает практика, компании, внедрившие 
ИИ, получают стратегическое преимущество на  рынке 
благодаря повышению эффективности и  внедрению 

инновационных решений. Однако в данной сфере суще-
ствуют некоторые сложности, выявлению которых по-
священа данная статья. 

Материалы и методы исследования

Работа основана на  нормативно-правовых актах 
в  сфере регулирования на  уровне государства работы 
с  искусственным интеллектом, научных статьях и  мне-
ниях экспертов в  области решения проблем в  работе 
с  искусственным интеллектом и  перспектив его разви-
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тия. Методы исследования: сравнение, сопоставление, 
группировка, систематизация, обобщение, табличный 
и графический методы исследования. 

Результаты и обсуждения

Современные условия характеризуются активной 
цифровизацией всех бизнес-процессов, что касается 
практически каждого предприятия. Наиболее востребо-
ванной цифровой технологией является искусственный 
интеллект. 

Зарубежные источники, например мнение экспер-
тов исследовательской компании Gartner, определяют 
искусственный интеллект как «совокупность техноло-
гических решений, применяющих продвинутый анализ 
и методы логики, включая машинное обучение, для ин-
терпретации событий, осуществления поддержки и  ав-
томатизации принятия решений» [10]. 

С 2019 года в  России началось активное развитие 
цифровых технологий на основе искусственного интел-
лекта, что ознаменовалось принятой 10 октября 2019 г. 
Национальной стратегией развития искусственного ин-
теллекта на период до 2030 года [1], а затем 19 августа 
2020 г. Концепцией развития регулирования отношений 
в сфере технологий искусственного интеллекта и робо-
тотехники на период до 2024 г. [2].

Их роль для экономики России определяется уста-
новкой, что развитие искусственного интеллекта и  его 
широкое применение в различных секторах экономики 
становится одним из  главных факторов перехода к  со-
временной, инновационной экономической модели, 
в  которой человеческий капитал с  высокой квалифи-
кацией и  технологические достижения станут основой 
устойчивого роста.

Согласно Указу Президента от 10 октября 2019 г., ис-
кусственный интеллект — это «комплекс технологиче-
ских решений, позволяющий имитировать когнитивные 
функции человека (включая поиск решений без заранее 
заданного алгоритма) и получать при выполнении кон-
кретных задач результаты, сопоставимые с результатами 
интеллектуальной деятельности человека или превос-
ходящие их». При  этом к  комплексу технологических 
решений в  Указе относят информационно-коммуника-
ционную инфраструктуру, программное обеспечение, 
процессы и сервисы по обработке данных и поиску ре-
шений [1].

Виды технологий искусственного интеллекта, соглас-
но Указу, представлены на рисунке 1.

С 2021 года по 2024 год действует Федеральный про-
ект «Искусственный интеллект», основанный на бюджет-

ном финансировании на сумму 27,4 млрд руб. и внебюд-
жетном финансировании на сумму 4,1 млрд руб. [9]. 

Реализация данного проекта позволила достичь 
весьма достойных результатов. Гранты на прохождение 
акселерации получили множество проектов, а  также 
была предоставлена грантовая поддержка на разработ-
ку, развитие и  коммерциализацию ИИ-решений и  вне-
дрение ИИ-решений, утверждено множество стандар-
тов в сфере ИИ. Лидирующие вузы выпустили большое 
число специалистов в  области ИИ, значительное коли-
чество граждан, в том числе школьников, преподавате-
лей высшего образования и школьных учителей прошло 
дополнительное профессиональное образование в этой 
сфере [7]. 

Далее с  2025 года развитие ИИ в  России продолжи-
лось в  рамках национальной программы «Экономика 
данных и  цифровая трансформация государства» (Фе-
деральный проект «Искусственный интеллект»). Проект 
рассчитан до 2030 года и имеет целью ускорение разви-
тия ИИ в России [5]. Основные направления мероприя-
тий указанного проекта представлены на рисунке 2.

Также планируется создание Центра развития искус-
ственного интеллекта на  базе Аналитического центра 
при Правительстве РФ в ведомстве Департамента разви-
тия искусственного интеллекта и больших данных. Цель 
такого центра определена как координация действий 
госорганов для ускоренного внедрения ИИ в России [3].

Проблемы внедрения и  использования искусствен-
ного интеллекта в цифровизации бизнес-процессов рос-
сийских предприятий представлены на рисунке 3.

ИИ-системы часто требуют больших объемов данных 
для обучения. Эти данные могут содержать конфиденци-
альную информацию клиентов, сотрудников или партне-
ров. Злоумышленники могут манипулировать входными 

Рис. 1. Виды технологий искусственного интеллекта
Источник: составлено автором по данным [1]
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Рис. 2. Основные направления мероприятий Федерального проекта «Искусственный интеллект» до 2030 года
Источник: составлено автором по данным [5]

Рис. 3. Проблемы внедрения и использования искусственного интеллекта в цифровизации бизнес-процессов 
российских предприятий

Источник: составлено автором по данным [1, 4, 8]
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данными, чтобы обмануть ИИ. Например, создание спе-
циально подготовленных данных может привести к не-
правильным решениям или ошибкам в  предсказаниях. 
Если злоумышленники получают доступ к данным, на ко-
торых обучается ИИ, они могут внедрить ложные данные, 
что приведет к созданию «вредоносного» ИИ. Некоторые 
модели ИИ могут случайно «запоминать» данные из об-
учающего набора. Это может привести к утечке конфи-

денциальной информации. Поскольку ИИ-системы часто 

работают на мощных облачных платформах, они стано-

вятся мишенью для атак на инфраструктуру (например, 

DDoS-атаки или взломы). Устройства, которые использу-

ют ИИ на  периферии (например, IoT-устройства), могут 

быть недостаточно защищены и стать точкой входа для 

злоумышленников.

Таблица 1. 
Основные проблемы и пути решения применения искусственного интеллекта в цифровизации бизнес-процессов 

российских предприятий

Проблемы Пути решения Возможные мероприятия

Нехватка вычисли-
тельных мощностей, 
недостаточное развитие 
отечественных решений 
в области ИИ, ограниче-
ние доступа к зарубеж-
ным технологиям ИИ 
из-за санкций

Развитие от-
ечественной тех-
нологической базы 
и вычислительных 
мощностей

Создание и масштабирование национальных центров компетенций в области высокопроизводитель-
ных вычислений
Развитие производства отечественной элементной базы, включая полупроводники и микропроцес-
соры.
Дальнейшее стимулирование программ импортозамещения в сфере аппаратно-программных 
решений на основе ИИ.
Организация консорциумов между государством, бизнесом и научными организациями для ускоре-
ния разработки и внедрения отечественных решений.
Развитие евразийской цифровой платформы для кооперации стран в области ИИ

Дефицит высоко-
квалифицированных 
специалистов

Преодоление ка-
дрового дефицита 
и развитие челове-
ческого капитала

Обновление образовательных программ в вузах с акцентом на ИИ, машинное обучение и анализ 
данных, а также создание новых кафедр и магистерских программ.
Расширение программ переподготовки и повышения квалификации специалистов в области ИИ, 
включая использование онлайн-курсов.
Усиление взаимодействия между вузами, научными центрами и бизнесом для подготовки кадров 
под реальные потребности рынка.
Развитие программ привлечения иностранных специалистов и создание условий для их работы 
в России.

Низкий уровень 
внедрения технологий 
ИИ в государственном 
управлении, норматив-
ные барьеры, препят-
ствующие внедрению 
ИИ в экономику

Ускорение 
внедрения ИИ 
в государствен-
ном управлении 
и экономику

Развитие цифровой инфраструктуры для сбора, хранения и обработки данных, необходимых для 
применения ИИ в госуправлении.
Устранение нормативных барьеров: разработка методологий, стандартов и правил для обеспечения 
доступности достоверных данных для систем ИИ.
Введение KPI для государственных органов и госкомпаний по уровню внедрения и эффективности 
использования технологий ИИ.

Недостаточное финанси-
рование проектов сфе-
ры ИИ (государственные 
и частные инвестиции)

Поддержка органи-
заций и стимулиро-
вание инвестиций 
в сферу ИИ

Расширение программ государственного софинансирования разработок в области ИИ, включая 
гранты и субсидии для всех стадий жизненного цикла технологий (исследования, тестирование, 
внедрение).
Увеличение объёмов венчурного финансирования для стартапов в сфере ИИ, в том числе через 
создание государственных венчурных фондов.
Создание инфраструктуры для проведения научных исследований и разработки технологий ИИ, 
включая исследовательские центры и технопарки.

Необходимость обеспе-
чения безопасности при 
разработке и использо-
вании ИИ

Обеспечение 
безопасности и за-
щиты данных

Создание специализированных центров по кибербезопасности в сфере ИИ для мониторинга и предот-
вращения угроз.
Разработка систем защиты интеллектуальной собственности и персональных данных при использо-
вании ИИ, включая технологии шифрования данных и анонимизации.
Ужесточение требований к разработчикам в части обеспечения безопасности и защиты информации.
Внедрение механизмов регулярного аудита и сертификации систем ИИ на соответствие стандартам 
безопасности.

Источник: составлено автором 
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Кроме того, сотрудники могут использовать ИИ для 
создания фишинговых атак, распространения дезин-
формации или других незаконных действий. Если ИИ об-
учен на предвзятых данных, это может привести к дис-
криминации, что создаст юридические и репутационные 
риски. Непрозрачность работы ИИ может затруднить вы-
явление и устранение последствий кибератак. Ситуация 
усугубляется человеческим фактором. Непонимание 
принципов работы ИИ может привести к неправильно-
му использованию технологий сотрудниками или игно-
рированию киберугроз.

В таблице 1 представим основные проблемы и пред-
ложим пути их решения для развития ИИ на российских 
предприятиях.

Весьма благоприятно определяют перспективы 
развития ИИ в  России в  соответствующей Концепции, 
указывая, что применение технологий искусственного 
интеллекта станет трансформационным инструментом 
системы экономических отношений, что позволит пере-
йти к новому качественному этапу развития экономики. 
Ускорение производственных процессов, повышение 
их эффективности и  расширение возможностей авто-
матизации создадут благоприятные условия для рабо-
тодателей, тем самым способствуя развитию модели 
экономики, ориентированной на  высокий уровень до-

ходов населения [1]. При такой модели компании будут 
всё больше нуждаться в  квалифицированных кадрах, 
способных работать с  инновационными технологиями 
и решать сложные задачи. В свою очередь, это приведёт 
к увеличению доли высококвалифицированных специа-
листов на рынке труда, что будет стимулом дальнейшего 
роста их заработной платы. В перспективе это не только 
повысит уровень жизни населения, но и укрепит конку-
рентоспособность российской экономики на  мировом 
рынке. 

Выводы

Таким образом, в  статье рассмотрено понятие ис-
кусственного интеллекта в  отечественной и  зарубеж-
ной трактовке, основные нормативно-правовые акты, 
регулирующие развитие искусственного интеллекта 
в России, их основные направления. По результатам ис-
следования были выявлены следующие проблемы при-
менения искусственного интеллекта в  цифровизации 
бизнес-процессов российских предприятий: нехватка 
вычислительных мощностей, дефицит специалистов, 
низкий уровень внедрения технологий, нормативные 
барьеры, недостаточное финансирование, необходи-
мость обеспечения безопасности. Для решения данных 
проблем были предложены мероприятия.
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Аннотация. Статья посвящена вопросам, связанным с  трансформацией 
факторов роста доходности операторов связи. Выявлены основные факто-
ры, которые воздействовали на  доходность операторов связи в  предыду-
щих периодах и  в настоящее время. Получило подтверждение утвержде-
ние, что важнейшим путем для повышения доходности операторов связи 
в текущих условиях является цифровая трансформация, которая позволяет 
не только повысить качество обслуживания и уровень удовлетворенности 
клиентов, но  и обеспечить возможность формирования индивидуальных 
предложений в зависимости от интересов потребителей.

Ключевые слова: доходность, операторы связи, цифровая трансформация, 
удовлетворенность потребителей, насыщение традиционных рынков.

TRANSFORMATION OF TELECOM 
OPERATOR PROFITABILITY GROWTH 
FACTORS

V. Nezamaikin 
M. Chuguy

Summary. The article is devoted to the issues related to the transformation 
of the factors of growth in the profitability of telecom operators. The 
main factors that have influenced the profitability of telecom operators 
in previous periods and at the present time have been identified. The 
statement has been confirmed that the most important way to increase 
the profitability of telecom operators in the current conditions is digital 
transformation, which allows not only to improve the quality of service 
and customer satisfaction, but also to provide the opportunity to create 
individual offers based on consumer interests.

Keywords: profit, telecom operators’ digital transformation, customer 
satisfaction, saturation of traditional markets.

В условиях растущих расходов, стагнации доходов 
от подключения и меняющихся требований клиен-
тов операторы связи должны развиваться, приняв 

на вооружение цифровую трансформацию.

Современные решения, такие как облачные системы, 
функции на  базе искусственного интеллекта и  расши-
ренные возможности подключения, заменяют устарев-
шую инфраструктуру и  устаревшее программное обе-
спечение, которые были нормой на  протяжении более 
двух десятилетий [6].

Компании, которые медленно адаптируются, риску-
ют остаться позади конкурентов, поскольку отрасль всё 
больше ориентируется на инновации. Более того, те, кто 
проводит цифровую трансформацию без надлежащего 
планирования и контроля, с такой же вероятностью по-
терпят неудачу.

Трансформация факторов роста доходности опера-
торов связи заключается в  переходе от  традиционных 
услуг голосовой связи и  передачи данных к  развитию 
цифровых экосистем и  предоставлению нетелекомму-
никационных сервисов. Если раньше основным драй-
вером был рост абонентской базы и  объемов трафика, 
то сейчас ключевыми становятся повышение среднего 

чека (ARPU) за  счет дополнительных услуг и  оптимиза-
ция затрат через цифровизацию. 

Традиционные факторы роста, которые были харак-
терны для операторов связи в  предыдущие периоды, 
но  потеряли свою актуальность в  связи с  насыщением 
рынка, связаны с [5]:

—— экстенсивным ростом абонентской базы: высо-
кий уровень распространения мобильной связи 
в  России (более 180 % — т.е. на  каждого жителя 
России приходится 1,8 СИМ-карты) означает, что 
этот фактор практически исчерпан. В то же время 
данный фактор и до сих пор играет определенную 
роль в связи с развитием рынка умных устройств 
(системы сигнализации, умные ворота и т.д., кото-
рым для работы необходима СИМ-карта). В  этом 
аспекте операторы связи должны предлагать та-
кие тарифы, которые будут достаточны и необхо-
димы для данных устройств. Например, на  таких 
тарифах нет необходимости иметь возможности 
голосовой связи (на большинстве тарифов совре-
менных операторов связи предлагается опреде-
ленный лимит минут звонков) [1];

—— ростом объемов потребления трафика: хотя по-
требление данных продолжает расти, конкурен-
ция и ценовое давление не позволяют пропорци-
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онально увеличивать тарифы на  базовые услуги 
связи. 

В современных условиях (2024–2025 гг.) основными 
источниками роста доходности становятся [3]:

—— развитие цифровых экосистем и новых сервисов: 
операторы активно диверсифицируют бизнес, 
предлагая услуги в  смежных областях (финтех, 
медиа, облачные сервисы, кибербезопасность, 
IoT, Big Data и др.). Эти нетелекоммуникационные 
сервисы становятся ключевыми драйверами ро-
ста выручки;

—— повышение среднего чека (ARPU): рост доходов 
достигается не  за счет привлечения новых або-
нентов, а за счет продажи существующих абонен-
там более дорогих комплексных тарифных планов 
и дополнительных цифровых услуг;

—— цифровизация внутренних процессов: автома-
тизация и  оптимизация операционных расходов 
(OPEX) через внедрение ИИ, машинного обучения 
и  облачных технологий позволяют повысить об-
щую экономическую эффективность и рентабель-
ность;

—— B2B и  государственные контракты: предоставле-
ние комплексных цифровых решений для бизнеса 
и участие в государственных программах по циф-
ровизации (например, «Умный город») также яв-
ляются важными источниками дохода;

—— технологический суверенитет и  импортозамеще-
ние: в  российских условиях факторами, влияю-
щими на рынок, являются дефицит и удорожание 
оборудования, что требует инвестиций в  отече-
ственные разработки и  управление затратами 
в условиях санкций;

—— развитие инфраструктуры: инвестиции в  новые 
технологии (сети 5G, развитие ЦОД) создают осно-
ву для будущих высокоскоростных и  ресурсоем-
ких услуг. 

Таким образом, операторы связи переходят от роли 
поставщиков услуг голосовой связи к роли провайдеров 
комплексных цифровых решений и  услуг, трансформи-
руя свои бизнес-модели для поиска новых источников 
прибыли в условиях насыщения традиционного рынка, 
для чего необходима цифровая трансформация.

Цифровая трансформация в  телекоммуникациях 
подразумевает отказ от  устаревших ручных процессов 
и внедрение передовых технологий. Цель — оптимизи-
ровать операции, повысить эффективность и удовлетво-
рить требования современного цифрового рынка [1].

С точки зрения современной экономической системы 
цифровая трансформация телекоммуникационных ком-
паний — это переход от  традиционных моделей теле-
коммуникаций к идеальным цифровым мобильным опе-

раторам (DMO). Эти операторы нового поколения берут 
пример с  ведущих технологических компаний, сочетая 
инновации и гибкость, чтобы стать самым востребован-
ным цифровым брендом как для представителей циф-
рового поколения, так и для обычных потребителей [4].

Успешная телекоммуникационная компания, превра-
тившаяся в технологичную компанию, строится на трех 
ключевых принципах:

—— подключение: обеспечение бесперебойной связи;
—— delight: улучшение качества обслуживания клиен-
тов;

—— за пределами: выход на цифровые услуги, выходя-
щие за рамки услуг связи.

Следует полагать, что цифровая трансформация опе-
раторов связи должна в первую очередь обеспечивать 
достижение реальных результатов, например, способ-
ствовать росту рентабельности, удовлетворенности по-
требителей и других показателей, характеризующих эф-
фективность работы оператора связи.

Основной целью цифровой трансформации операто-
ров связи является сохранение или повышение уровня 
собственной конкурентоспособности, обеспечения со-
ответствия тем требованиям, который предъявляет к ус-
лугам связи современный потребитель.

Однако параллельно с  этим пониманием многие 
операторы связи до  сих пор осуществляют цифровую 
трансформацию, рассматривая это только как развитие 
технологической составляющей. При использовании та-
кого подхода к цифровой трансформации велика веро-
ятность того, что сама бизнес-модель не будет трансфор-
мироваться, а уже устаревшие процессы будут быстрее 
реализовываться. В этом случае эффективность цифро-
вой трансформации будет минимальной.

Это положительно коррелируется с  высказыванием 
Джорджа Вестермана из  Массачусетского технологиче-
ского института: «Когда цифровая трансформация про-
водится правильно, она подобна превращению гусени-
цы в  бабочку, но, когда она проводится неправильно, 
остаётся лишь быстрая гусеница» [8].

Согласно исследованию Boston Consulting Group 
(BCG), только 22 % телекоммуникационных компаний 
успешно провели цифровую трансформацию, что ниже 
среднего показателя по отрасли [12]. 

Компании, успешно осуществившие переход, преу-
спевают в четырех ключевых областях, в которых многие 
поставщики телекоммуникационных услуг испытывают 
трудности:

—— эффективный мониторинг прогресса в  достиже-
нии определенных результатов;
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—— модульная бизнес-технология и платформа данных;
—— комплексная стратегия с  четкими целями транс-
формации; 

—— приверженность руководства от  генерального 
директора до руководителей среднего звена.

Несмотря на то, что до сих пор не утрачена важность 
поддержки клиентов живыми операторами (например, 
при возникновении сложных, нестандартных проблем 
и  вопросов), внедрение чат-ботов и  виртуальных аген-
тов в  систему поддержки клиентов операторов связи 
позволяет существенно снизить нагрузку на  «живых» 
операторов, при этом повысить скорость получения от-
ветов на стандартные вопросы и проблемы. Это способ-
ствует росту качества обслуживания и уровня удовлет-
воренности клиентов оператора связи.

Кроме того, искусственный интеллект помогает 
операторам связи проводить более точную аналитику, 
на  основе которой строятся прогнозу по  объему и  ас-
сортименту услуг, которые будут нужны потребителям 
в  будущих периодах. Соответственно, оператор связи 
получает возможность развиваться именно в  том на-
правлении, которое востребовано его потребителями.

Важный элемент цифровой трансформации — ис-
пользовании методологии Agile, которая позволяет 
снизить уровень затрат на  20–50 % при разработке 
и  внедрении новых тарифов для потребителей услуг 
операторов связи [10].

Особенно перспективным является внедрение облач-
ных технологий, которые позволяют использовать архи-
тектуру 5G, на  основе которых создаются выделенные 
виртуальные сети с  параметрами, соответствующие за-
просам конкретного потребителя, обеспечение высокой 
пропускной способности сети при передаче (или скачи-
вании) больших объемов данных (например, видео) [7].

Использование оператором связи таких техноло-
гий позволяет обеспечить возможность пользователям 
смотреть большие видео без скачивания на устройство, 
совместно работать над одним проектом, основные дан-
ные по которому сохранены на облачном сервисе и ре-
ализовывать другие возможности (в том числе и такие, 
которые обеспечивают оператору связи получение до-
полнительных доходов).

Следует полагать, что дальнейшая трансформация 
факторов роста доходности операторов связи будет 
лежать в  сфере отказа от  краткосрочных преимуществ 
в пользу использования новых потенциалов роста, кото-
рые обеспечиваются цифровой трансформацией.

Например, компания Vodafone привлекает 7000 ин-
женеров для обновления программного обеспечения 
и ускорения модернизации [13]. 

Даже азиатские телекоммуникационные бренды, та-
кие как KDDI и Telkomsel, запускают собственные цифро-
вые суббренды, чтобы наладить связь с молодыми, тех-
нически подкованными потребителями.

Необходимость модернизации возрастает из-за ме-
няющегося потребительского спроса, рыночной конку-
ренции и  стремительного развития технологий. В  этом 
разделе мы рассмотрим ключевые технологии, которые 
телекоммуникационные компании могут использовать 
для цифровой трансформации.

Эволюция от 1G к 5G заняла почти три десятилетия, 
и каждое поколение расширяло границы скорости, про-
пускной способности и  функциональности. Для опера-
торов связи 5G ознаменовал собой значительный ска-
чок, обеспечив скорость до 20 Гбит/с, частоту до 100 Гц 
и сверхнизкую задержку — всего 1 миллисекунду.

Эти возможности изменили подход телекоммуника-
ционных компаний к  предоставлению услуг. От  прило-
жений дополненной и виртуальной реальности на базе 
5G в играх и промышленном обучении до новых источ-
ников дохода, основанных на взаимодействии в режиме 
реального времени и высокой пропускной способности, 
телекоммуникационные компании переосмысливают 
свою роль в цифровой экономике [2].

Внедрение этих инноваций требует изменений в ин-
фраструктуре. Виртуализация сетей, основанная на  та-
ких технологиях, как виртуализация сетевых функций 
(NFV) и программно-определяемые сети (SDN), позволя-
ет отделить сетевые функции от  физического оборудо-
вания, позволяя операторам быстрее развертывать об-
новления, тестировать новые услуги с меньшим риском 
и внедрять облачные архитектуры. 

В Circles этот комплексный программно-определяе-
мый подход устраняет нагрузку на устаревшие системы 
и способствует быстрому расширению рынка.

Мы уже видим эту гибкую модель в действии. В Вели-
кобритании Vodafone и  O2 совместно используют сети 
для повышения эффективности и максимизации окупае-
мости инвестиций, что является частью глобальной тен-
денции к сотрудничеству в сфере инфраструктуры [11]. 
А с ожидаемым появлением 6G к 2030 году потребность 
в гибких, масштабируемых и виртуализированных сетях 
будет только расти по мере подготовки отрасли к следу-
ющему рывку в развитии связи.

Искусственный интеллект (ИИ) играет всё более 
важную роль в  цифровой трансформации телекомму-
никаций. ИИ способствует повышению эффективности 
на всех этапах цепочки создания стоимости телекомму-
никационных компаний: от  предиктивного обслужива-
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ния до внедрения более интеллектуального клиентского 
опыта.

Операторы интегрируют ИИ в мониторинг сети, про-
гнозирование оттока клиентов, выявление мошенниче-
ства и  даже персонализацию маркетинговых предло-
жений в режиме реального времени, чтобы стать более 
гибкими, автоматизированными и  интеллектуальными. 
По  мере развития ИИ в  телекоммуникациях возможно-
сти для предоставления высокоадаптивных и клиентоо-
риентированных услуг у телекоммуникационных компа-
ний как никогда велики.

Исследование, проведенное компанией Nvidia в 2024 
году, показало, что почти 90 % опрошенных телекомму-
никационных компаний по всему миру используют ИИ, 
причем 48 % находятся на  этапе пилотного внедрения, 
а 41 % активно внедряют его [9]. 

Поддержка клиентов — наиболее популярная сфера 
применения ИИ в телекоммуникациях (57 %). ИИ помо-
гает выполнять функции виртуального помощника (VA), 
предоставляя персонализированные запросы и  помо-
гая сократить отток клиентов.

Предиктивное обслуживание на  базе искусствен-
ного интеллекта — ещё один важный фактор развития 
искусственного интеллекта и автоматизации. Используя 
предиктивную аналитику, телекоммуникационные ком-
пании могут обнаруживать потенциальные сбои в рабо-
те сети до их возникновения. Это позволяет проводить 
проактивное обслуживание, предотвращая перебои 
в работе и повышая надёжность сети.

В телекоммуникациях Интернет вещей позволяет ин-
теллектуальным вышкам сотовой связи осуществлять са-
мостоятельный мониторинг и выявлять проблемы в ре-
жиме реального времени, повышая надежность сети.

Реальный пример — интеллектуальная система улич-
ного освещения Барселоны [13], которая объединяет 
Интернет вещей и телекоммуникационную инфраструк-
туру. Система использует датчики Интернета вещей для 
регулировки яркости в  зависимости от  интенсивности 
движения и интенсивности движения, что позволяет со-
кратить потребление энергии на 30 %. 

Использование устаревшего оборудования и  про-
граммного обеспечения может не позволить оператору 
связи обеспечить удовлетворение потребностей клиен-
тов компании и  особенно внедрение индивидуального 
подхода к обслуживанию потребителей. Так, при исполь-
зовании современных технологий оператор связи может 
предложить потребителям индивидуальную настройку 
тарифов (например, повысить или снизить лимит минут, 
СМС, гигабайт трафика или других возможностей). 

Кроме того, операторы связи часто практикуют со-
трудничество с отраслевыми партнерами. Так, если обо-
рудование оператора связи не обеспечивает необходи-
мого охвата потребителей, то в  рамках сотрудничества 
возможно использование оборудования другого опера-
тора связи. Это обеспечивает потребителям возможность 
свободно перемещаться по стране без риска остаться без 
связи. Это особенно актуально для России, где один опе-
ратор связи не может обеспечить полный охват на всей 
огромной территории и, если потребитель услуг, напри-
мер, часто путешествует или ездит в  командировки, то 
для него наиболее предпочтительным будет именно тот 
оператор связи, который обеспечивает наличие связи 
на  любой территории. Потребителю при этом не  важ-
но — будет ли это на  собственном оборудовании или 
на  основе сотрудничества с  другим оператором связи.

Телекоммуникации составляют основу критически 
важной инфраструктуры. Таким образом, киберугроза 
может привести к  масштабным нарушениям в  различ-
ных сферах жизни общества. По мере того, как телеком-
муникационные компании внедряют облачные системы 
и  расширяют спектр цифровых услуг, кибербезопас-
ность становится стратегическим приоритетом.

К распространённым рискам кибербезопасности 
в сфере телекоммуникаций относятся DDoS-атаки, утеч-
ки данных, программы-вымогатели и уязвимости инфра-
структуры 5G. Эти угрозы могут привести к  значитель-
ным финансовым потерям и  репутационному ущербу: 
средняя стоимость нарушения безопасности в 2021 году 
достигла примерно 924 000 долларов США [15]. 

Из-за различий в правилах, поведении потребителей 
и  инфраструктуре телекоммуникационные компании 
не могут полагаться на универсальный подход.

Решение заключается в модульных масштабируемых 
системах, допускающих настройку без существенной 
модернизации, при которых потребителю предлагается 
определенная основа, на которую он сам может настро-
ить динамичные компоненты, например, тот же лимит 
минут для голосовой связи — кому-то нужно их мно-
го, так как потребитель активно использует эту услугу, 
а кто-то общается мало, но много использует интернет-
трафика. Возможность гибкой настройки делает тарифы 
интересными для пользователей, уровень их удовлет-
воренности растет, ведь они получают именно тот объ-
ем услуг, который им интересен. Интересным в данном 
аспекте является опыт оператора связи «Т2», который 
предлагает возможность продавать неиспользованные 
минуты, СМС и гигабайты на внутреннем «Маркете». Ус-
луга недоступна на тарифах, которые предусматривают 
«безлимит», т.е. неограниченное количество того или 
иного параметра. Если у  потребителя подключен «без-
лимит» на минуты голосовой связи, то минуты он прода-
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вать не сможет, но сможет продавать те услуги, которые 
предлагаются ему по абонентской плате в лимитирован-
ном объеме.

Аналогично, если потребителю не  хватило того или 
иного лимитируемого ресурса, он может его купить 
на том же «Маркете». Полученные от продажи ресурсов 
деньги продавец может использовать для оплаты або-
нентской платы или других услуг оператора связи.

Таким образом, использование инноваций и  раз-
витие технологий дает возможность оператором связи 
активно и  динамично развиваться в  том направлении, 
которое наиболее востребованно потребителями.

Следовательно, операторы связи должны постоян-
но модернизироваться, обеспечивать бесперебойность 
предоставления услуг, что позволяет компаниям сохра-
нять текущее положение на рынке и повышать уровень 
конкурентоспособности.
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Аннотация. В статье исследуются основные проблемы управления инфор-
мационной безопасностью в  современных организациях, функциониру-
ющих в  условиях цифровой трансформации и  возрастающей сложности 
киберугроз. Актуальность исследования обусловлена фундаментальной 
трансформацией роли информационной безопасности: из узкотехнической 
функции она превратилась в  стратегический приоритет корпоративного 
управления, требующий внимания на уровне совета директоров. На основе 
систематизации научных источников выявлены три группы взаимосвязан-
ных проблем: стратегические, связанные с разрывом между техническими 
подходами и  потребностями цифрового бизнеса; организационные, обу-
словленные человеческим фактором, включая феномен «теневой безопас-
ности» и  недостаточную прозрачность коммуникаций; технологические, 
отражающие сложность внедрения современных систем мониторинга 
и  управления инцидентами. Анализ эмпирических исследований демон-
стрирует, что 95  % кибератак становятся возможными из-за человеческих 
ошибок, а средняя стоимость утечки данных достигает 4,45 млн долларов 
[8]. Особое внимание уделяется проблемам управления безопасностью 
в  условиях удаленной работы, децентрализованных структур и  возрас-
тающей роли сторонних поставщиков. Предложена классификация рисков 
на технические, кадровые, процессные и риски третьих сторон. Обоснован 
вывод о необходимости перехода от статических моделей защиты к адап-
тивным, риск-ориентированным подходам, интегрирующим техноло-
гические, организационные и  человеческие аспекты. Научная новизна 
исследования заключается в  комплексном анализе проблем управления 
информационной безопасностью через призму трех измерений — страте-
гического, организационного и технологического — с учетом современных 
тенденций цифровой трансформации.

Ключевые слова: информационная безопасность, управление рисками, циф-
ровая трансформация, киберугрозы, корпоративное управление.

PROBLEMS OF INFORMATION 
SECURITY MANAGEMENT IN MODERN 
ORGANIZATIONS

Yu. Nozdrina 

Summary. The article examines the main problems of information 
security management in modern organizations operating in the context 
of digital transformation and the increasing complexity of cyber threats. 
The relevance of the research is due to the fundamental transformation 
of the role of information security: from a highly technical function, it 
has become a strategic priority of corporate governance that requires 
attention at the board of director’s level. Based on the systematization 
of scientific sources, three groups of interrelated problems have been 
identified: strategic, related to the gap between technical approaches 
and the needs of digital business; organizational, due to the human 
factor, including the phenomenon of «shadow security» and insufficient 
transparency of communications; technological, reflecting the complexity 
of implementing modern incident monitoring and management systems. 
An analysis of empirical studies demonstrates that 95  % of cyber-attacks 
are made possible by human error, and the average cost of data leakage 
reaches 4.45 million dollars [8]. Special attention is paid to the problems 
of security management in remote work, decentralized structures, and 
the increasing role of third-party vendors. The classification of risks 
into technical, personnel, process and third-party risks is proposed. 
The conclusion is substantiated that it is necessary to move from static 
protection models to adaptive, risk-oriented approaches that integrate 
technological, organizational, and human aspects. The scientific novelty 
of the research lies in a comprehensive analysis of information security 
management issues through the prism of three dimensions — strategic, 
organizational, and technological — considering current trends in digital 
transformation.

Keywords: information security, risk management, digital transformation, 
cyber threats, corporate governance.

Введение

Ландшафт информационной безопасности претер-
пел фундаментальные изменения за  последние 
десятилетия. Как отмечают исследователи, без-

опасность переместилась от  узконаправленной техни-
ческой проблемы к  стратегическому вопросу бизнеса 
и приоритетному пункту повестки для высшего руковод-
ства организаций [10]. Эта трансформация обусловлена 
тотальным проникновением цифровых технологий во 
все аспекты деятельности современных компаний: об-

лачные вычисления, искусственный интеллект, интер-
нет вещей, большие данные, мобильные и  социальные 
медиа технологии стали неотъемлемой частью бизнес-
стратегий [3].

Однако цифровизация несет не только возможности, 
но и беспрецедентные риски. По данным IBM Cost of a Data 
Breach Report 2023, средняя стоимость утечки данных 
в мире достигла 4,45 миллиона долларов, увеличившись 
на  15 % за  три года, при этом более 83 % организаций 
сталкивались с множественными утечками данных в те-
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чение года [8]. Исследования показывают корреляцию 
между инцидентами безопасности и показателями дея-
тельности компаний: объявление об утечке данных ока-
зывает значительное негативное влияние на рыночную 
стоимость, варьирующееся от 1 до 2,1 процента [7, 10].

Актуальность темы исследования определяется тре-
мя обстоятельствами. Во-первых, происходит стирание 
границ между физическим и  цифровым миром: совре-
менные организации работают как цифровые цепочки 
поставок, где риски безопасности пересекают органи-
зационные границы и  требуют межорганизационной 
координации [10]. Во-вторых, человеческий фактор 
остается наиболее уязвимым звеном: по оценкам специ-
алистов, 95 % нарушений кибербезопасности вызваны 
человеческими ошибками, а  развитие технологий ис-
кусственного интеллекта порождает новые, более изо-
щренные угрозы социальной инженерии, включая дип-
фейки и фишинговые атаки [12]. В-третьих, регуляторная 
среда ужесточается: законы о защите данных, такие как 
Общий регламент по защите данных (GDPR), усиливают 
требования к  организациям и  повышают ответствен-
ность за утечки информации [10].

Цель настоящего исследования заключается в  си-
стемном анализе проблем управления информацион-
ной безопасностью в  современных организациях, вы-
явлении их взаимосвязей и  разработке направлений 
совершенствования подходов к  управлению. Научная 
новизна исследования состоит в комплексном подходе 
к  анализу проблем управления информационной без-
опасностью, интегрирующем стратегическое, организа-
ционное и технологическое измерения с учетом совре-
менных тенденций цифровой трансформации. В работе 
впервые систематизируются количественные оценки 
значимости различных проблем и  факторов на  основе 
актуальных эмпирических исследований, что позволяет 
перейти от качественного описания к обоснованным ре-
комендациям.

Материалы и методы исследования

Теоретико-методологическую основу исследова-
ния составляют фундаментальные положения теории 
управления информационной безопасностью, концеп-
ции управления рисками, а  также современные разра-
ботки в  области поведенческих аспектов безопасности 
и  цифровой трансформации. Информационную базу 
работы образуют научные публикации российских и за-
рубежных авторов по  проблемам управления инфор-
мационной безопасностью. В  процессе исследования 
применялись следующие методы: системный анализ, 
сравнительный анализ, метод классификации, контент-
анализ научных источников для, метод теоретического 
обобщения и синтеза.

Результаты и обсуждения

Управление информационной безопасностью про-
шло значительную эволюцию за последние десятилетия. 
Как отмечается в  литературе, первоначально безопас-
ность рассматривалась как узкотехническая функция, 
сосредоточенная на  защите периметра информацион-
ных систем и реализации технических контролей [1, 10]. 
Однако с развитием цифровых технологий и их тоталь-
ным проникновением в  бизнес-процессы произошло 
смещение парадигмы: безопасность стала стратегиче-
ским вопросом бизнеса, требующим внимания на уров-
не совета директоров [2].

Исследователи выделяют три главных фактора, опре-
деляющих необходимость трансформации подходов 
к  управлению информационной безопасностью [3, 10]. 
Во-первых, цифровой бизнес требует полного встраи-
вания безопасности в  бизнес-процессы. Организации 
стремительно внедряют цифровые бизнес-стратегии 
с  высоким уровнем технологического развертывания, 
что приводит к  устранению разрыва между традици-
онным физическим миром и  новым цифровым миром. 
Примеры таких компаний, как Airbnb, Uber и  Alibaba, 
демонстрируют, что современная бизнес-среда больше 
не оставляет места для дистанции между технологиями 
и  бизнесом, а  следовательно, и  между безопасностью 
и бизнесом.

Во-вторых, вследствие тотального встраивания тех-
нологий в бизнес инциденты и нарушения безопасности 
теперь напрямую влияют на  бизнес и  могут серьезно 
затрагивать организацию. Успешные кибератаки могут 
приводить к  потере клиентов, партнеров, финансовым 
и  репутационным потерям, а  также к  судебным искам 
и  государственным санкциям, ограничивая производи-
тельность фирмы, инновационный потенциал и  конку-
рентные преимущества [4, 10].

В-третьих, цифровизация требует от  организаций 
принятия межорганизационной перспективы в  отно-
шении безопасности. В  цифровой среде организации 
функционируют как цифровые цепочки поставок, а  не 
как отдельные бизнесы. Риски безопасности существуют 
через границы, и  организации становятся зависимыми 
от  экспертизы своих партнеров в  создании безопасно-
сти, ожидая от них прозрачности в этом вопросе [4, 10].

Несмотря на признание этих факторов, исследовате-
ли констатируют, что существующие подходы к управле-
нию информационной безопасностью остаются неадек-
ватными новым реалиям. Основной акцент по-прежнему 
делается на контролях и общепринятых практиках, кото-
рые либо универсальны по  охвату, либо статичны, что 
хорошо работает в  относительно стабильной техниче-
ской среде, но недостаточно в быстрой, гибкой и посто-
янно меняющейся цифровой среде [3].
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Анализ научной литературы позволяет выделить ряд 
стратегических проблем, препятствующих эффективно-
му управлению информационной безопасностью в  со-
временных организациях.

Во-первых, следует отметить разрыв между техниче-
скими подходами и потребностями бизнеса. Исследова-
тели отмечают, что управление информационной без-
опасностью исторически развивалось как техническая 
дисциплина, что привело к доминированию технических 
специалистов в  принятии решений и  недостаточному 
вниманию к бизнес-аспектам [12]. Этот разрыв проявля-
ется в том, что меры безопасности часто внедряются без 
должного понимания бизнес-процессов и потребностей 
пользователей, что приводит к сопротивлению со сторо-
ны сотрудников и поиску обходных путей.

Также следует отметить отсутствие целостного стра-
тегического видения. Многие организации подходят 
к безопасности фрагментированно, внедряя отдельные 
решения для защиты от  конкретных угроз без форми-
рования комплексной стратегии. Исследование, про-
веденное на  основе TOI-фреймворка (технологические, 
организационные, индивидуальные аспекты), показало, 
что организации часто упускают из виду важные факто-
ры, такие как привычки сотрудников, организационная 
культура и ценности, которые не охватываются широко 
используемыми стандартами управления безопасно-
стью, например серией ISO/IEC 27000 [12].

Немаловажную роль играет такая проблема как 
недостаточная вовлеченность высшего руководства. 
Несмотря на  признание важности безопасности, ис-
следователи фиксируют сохраняющиеся проблемы 
с  привлечением внимания высшего руководства к  во-
просам безопасности [4, 10]. Без активной поддержки 
топ-менеджмента и совета директоров инициативы в об-
ласти безопасности остаются недофинансированными 
и не получают необходимого организационного веса.

Человеческий фактор признается критическим эле-
ментом в управлении информационной безопасностью. 
По оценкам специалистов, 95 % нарушений кибербезо-
пасности вызваны человеческими ошибками. При этом 
развитие технологий искусственного интеллекта созда-
ет новые угрозы: сотрудники могут непреднамеренно 
раскрывать конфиденциальные данные при исполь-
зовании AI-инструментов, как в  случае с  тремя сотруд-
никами, допустившими утечку корпоративных данных 
в ChatGPT [12].

Одним из  наиболее значимых феноменов, выявлен-
ных в  современных исследованиях, является «теневая 
безопасность» — несанкционированные практики обе-
спечения безопасности, создаваемые и  применяемые 
сотрудниками, особенно когда они воспринимают офи-

циальные практики как обременительные. Исследова-
ние с  участием 433 офисных работников показало, что 
информационная перегрузка в  области безопасности 
и  психологическая расширенность прав и  возможно-
стей увеличивают намерения сотрудников прибегать 
к мерам теневой безопасности, тогда как воспринимае-
мая прозрачность организационной безопасности сни-
жает это намерение [6].

Важно понимать двойственную природу теневой без-
опасности. С  одной стороны, такие практики могут от-
крывать уязвимости и  создавать коллективное ложное 
чувство безопасности в  компании. С  другой стороны, 
существование теневых практик представляет возмож-
ность для обучения: организации могут анализировать 
причины, побуждающие сотрудников искать обходные 
пути, и совершенствовать свои официальные практики [6].

Также следует отметить проблемы коммуникаций. 
Исследование управления уязвимостью Log4Shell 
в  крупной сложной организации выявило три основ-
ные проблемы в  поддержании ситуационной осведом-
ленности о  киберугрозах: обмен информацией между 
сотрудниками не  был легким; не  была установлена об-
щеорганизационная единая операционная картина; рас-
пространялась неточная информация [5]. Эти проблемы 
коммуникации критичны, поскольку в условиях быстро 
развивающейся угрозы сотрудники разных подразделе-
ний нуждаются в  согласованном понимании ситуации 
для принятия эффективных мер.

Кроме того, исследования показывают, что нацио-
нальная культура влияет на  поведение сотрудников 
в  области безопасности. В  коллективистских культу-
рах групповое неподчинение политикам безопасности 
встречается чаще, и  сотрудники больше подвержены 
влиянию отношения руководителей к  практикам безо-
пасности [12]. В более индивидуалистических культурах 
влияние коллег и  лидеров менее выражено. Этот куль-
турный контекст должен учитываться при разработке 
программ обучения и повышения осведомленности.

Технологический аспект управления информацион-
ной безопасностью также сопряжен с  существенными 
проблемами, особенно в контексте цифровой трансфор-
мации.

Системы управления информацией и событиями без-
опасности являются существенными для специалистов 
по  безопасности в  различных повседневных задачах: 
мониторинге, обнаружении аномалий, расследованиях, 
выявлении индикаторов компрометации, охоте за угро-
зами и  обработке инцидентов. Исследование с  исполь-
зованием метода Дельфи и  двумя раундами интервью 
с  двенадцатью экспертами по  безопасности в  крупных 
организациях выявило тринадцать категорий проблем 
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SIEM-систем. Наиболее значимые проблемы связаны 
с  использованием, за  которыми следуют удобство ис-
пользования и  пользовательские компоненты [11]. Это 
указывает на  то, что даже передовые технологические 
решения сталкиваются с проблемами человеко-центри-
рованного характера.

Исследование реакции на  уязвимость Log4Shell де-
монстрирует сложность управления уязвимостями в со-
временных организациях. Количество публикуемых 
уязвимостей стремительно растет: в 2024 году было за-
регистрировано 40 257 уязвимостей, что почти вдвое 
больше, чем в 2021 году [5]. Это требует от организаций 
разработки методологий приоритизации и  поддержа-
ния высокого уровня операционной эффективности.

Кроме того, переход к удаленной работе, ускоренный 
пандемией COVID-19, создал новые вызовы для управ-
ления безопасностью. Исследователи выделяют пять 
основных проблем в  управлении безопасностью уда-
ленной работы: управление безопасностью конечных 
точек, размывание границ сетевой безопасности, рас-
пространение теневых IT-практик, сложности провер-
ки соответствия требованиям и поддержание культуры 
безопасности [9].

Обзор литературы по  управлению рисками кибер-
безопасности позволил выделить четыре основные ка-
тегории рисков. Прежде всего это технические риски, 
которые связаны с  уязвимостями программного и  ап-
паратного обеспечения, недостатками архитектуры ин-
формационных систем, ошибками конфигурации. Эти 
риски традиционно находятся в фокусе внимания специ-
алистов по безопасности и хорошо обеспечены методо-
логиями оценки и смягчения.

Кадровые риски обусловлены действиями или без-
действием сотрудников: ошибками, небрежностью, не-
достаточной осведомленностью, а  также злонамерен-
ными действиями инсайдеров. Несмотря на  признание 
критической важности человеческого фактора, иссле-
дования показывают, что организации недостаточно си-
стемно подходят к управлению этими рисками [12].

Процессные риски связаны с  недостатками про-
цедур и  регламентов: нечеткостью распределения от-
ветственности, отсутствием регулярных аудитов, неэф-
фективностью процессов реагирования на  инциденты. 
Исследование реагирования на Log4Shell показало, что 
процессные проблемы, такие как отсутствие единой 
операционной картины, существенно затрудняют эф-
фективное управление инцидентами [5].

Риски третьих сторон возникают в связи с использо-
ванием услуг внешних поставщиков, включая облачных 
провайдеров, аутсорсинговые компании, партнеров 

по  цепочке поставок. В  цифровой среде организации 
становятся зависимыми от  безопасности своих партне-
ров, что требует развития механизмов межорганизаци-
онного управления рисками [10].

Проведенный анализ позволяет сформулировать ряд 
направлений совершенствования управления информа-
ционной безопасностью в современных организациях.

Первоначально рекомендуется переход к  адаптив-
ным моделям управления. Исследователи предлагают 
концепцию цифрового управления безопасностью как 
новую исследовательскую территорию, которая адре-
сует ограничения и  пробелы традиционных подходов 
к  управлению информационной безопасностью в  циф-
ровом контексте [10]. В отличие от статических моделей, 
основанных на контролях, адаптивные модели предпо-
лагают непрерывную оценку рисков, гибкое реагиро-
вание на изменения и интеграцию безопасности во все 
бизнес-процессы.

Также предлагается развитие человеко-центриро-
ванного подхода. TOI-фреймворк предлагает рассматри-
вать управление безопасностью через три измерения: 
технологическое, организационное и  индивидуальное. 
Это позволяет организациям системно подходить к фор-
мированию поведения сотрудников в области безопас-
ности, учитывая не  только технические контроли, но  и 
факторы мотивации, восприятия, организационной 
культуры. Рекомендуется использовать фреймворк 
как дорожную карту для проектирования и  внедрения 
практик управления безопасностью, мотивирующих со-
трудников к формированию безопасного поведения, как 
на рабочем месте, так и при удаленной работе [12].

Повышение прозрачности и качества коммуникаций. 
Исследование теневой безопасности показывает, что 
воспринимаемая прозрачность организационной без-
опасности снижает намерения сотрудников прибегать 
к небезопасным обходным путям [6]. Это подчеркивает 
важность эффективной коммуникации о целях, требова-
ниях и  обосновании мер безопасности. Организациям 
рекомендуется развивать механизмы обратной связи, 
позволяющие сотрудникам сообщать о сложностях в со-
блюдении политик безопасности и предлагать улучшения.

Удаленная работа требует адаптации подходов 
к  управлению безопасностью. Рекомендуется при-
менять многоуровневые подходы к  управлению, ба-
лансирующие технические контроли с  человеко-цен-
трированными мерами безопасности, и  использовать 
риск-ориентированные фреймворки, адаптирующиеся 
к распределенному характеру удаленной работы.

Также в  условиях, когда организации функциониру-
ют как часть цифровых цепочек поставок, управление 
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безопасностью должно выходить за  организационные 
границы. Это требует развития механизмов обмена ин-
формацией об  угрозах, согласования стандартов без-
опасности с партнерами, проведения совместных ауди-
тов и учений.

Выводы

Проведенное исследование позволяет сформу-
лировать следующие основные выводы. Управление 
информационной безопасностью в  современных ор-
ганизациях сталкивается с  комплексом взаимосвязан-
ных проблем, которые не могут быть решены в рамках 
традиционных подходов, ориентированных преиму-
щественно на  технические контроли и  статические мо-
дели защиты. Фундаментальная трансформация роли 
безопасности — от  узкотехнической функции к  стра-
тегическому приоритету корпоративного управле-
ния — требует переосмысления сложившихся практик 
и разработки новых концептуальных подходов. Страте-
гические проблемы включают разрыв между техниче-
скими подходами и потребностями бизнеса, отсутствие 
целостного стратегического видения и  недостаточную 
вовлеченность высшего руководства. Организационные 
проблемы концентрируются вокруг человеческого фак-
тора, включая феномен теневой безопасности, пробле-

мы коммуникации и прозрачности, а также культурные 
аспекты, влияющие на восприятие и соблюдение поли-
тик безопасности сотрудниками. Технологические про-
блемы отражают сложность внедрения современных 
систем мониторинга и управления инцидентами, а также 
вызовы, связанные с удаленной работой и управлением 
уязвимостями в  условиях экспоненциального роста их 
количества. Классификация рисков на  технические, че-
ловеческие, процессные и риски третьих сторон позво-
ляет организациям более системно подходить к иденти-
фикации и управлению угрозами. При этом критически 
важно признание взаимосвязи этих категорий: техно-
логические решения неэффективны без учета челове-
ческого фактора, а  процессные меры бесполезны без 
вовлеченности сотрудников и  поддержки руководства. 
Перспективными направлениями совершенствования 
управления информационной безопасностью явля-
ются: переход от  статических моделей к  адаптивным, 
риск-ориентированным подходам; развитие человеко-
центрированных практик, учитывающих мотивацию, 
восприятие и  потребности сотрудников; повышение 
прозрачности и  качества коммуникаций о  безопасно-
сти; адаптация подходов к условиям удаленной работы; 
развитие механизмов межорганизационной координа-
ции в цифровых цепочках поставок.
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Аннотация. В  статье представлены результаты исследования цифровой 
трансформации как системного фактора экономической безопасности Са-
марской области, анализируются противоречивые эффекты цифровизации: 
создание новых инструментов защиты и  возникновение уязвимостей (ки-
беругрозы, зависимость от импортного ПО, кадровый дефицит). На основе 
данных Росстата, региональных стратегий и SWOT-анализа выявлены клю-
чевые риски и  возможности и  предложены практические рекомендации 
на  2026–2027 гг., включая стимулирование спроса на  отечественные IT-
решения, создание «Цифровой академии» и регионального киберполигона 
для усиления технологического суверенитета и устойчивости.

Ключевые слова: цифровая трансформация, экономическая безопасность, 
Самарская область, киберугрозы, импортозамещение, IT-кластер, SWOT-
анализ, технологический суверенитет, региональное развитие.

DIGITAL TRANSFORMATION AS A FACTOR 
IN ENSURING ECONOMIC SECURITY  
IN THE SAMARA REGION

E. Rusakova 
E. Dmitrieva 

I. Grigoryants

Summary. The article examines digital transformation as a systemic driver 
of economic security in the Samara region. It analyzes the dual impact of 
digitalization: the development of new protective instruments and the 
emergence of vulnerabilities, including cyber threats, dependence on 
imported technologies, and shortages of qualified personnel. Drawing on 
regional strategic documents and a SWOT analysis, the study identifies 
key risks and opportunities. Practical recommendations for 2026–2027 
are proposed, including stimulating demand for domestic IT solutions, 
establishing a «Digital Academy», and creating a regional cyber range to 
strengthen technological sovereignty and resilience.

Keywords: digital transformation, economic security, Samara region, 
import substitution, technological sovereignty, regional development.

Введение

В условиях формирования технологического сувере-
нитета и  санкционного давления цифровая транс-
формация перестает быть вопросом исключитель-

но эффективности, становясь критическим фактором 
национальной и региональной экономической безопас-
ности. Для Самарской области — одного из  ключевых 
промышленных и научных центров России с концентри-
рованными активами в автопроме, аэрокосмической от-
расли и химическом комплексе — устойчивость цифро-
вой инфраструктуры и технологическая независимость 
определяют не  только конкурентоспособность, но  и 
базовую способность экономики функционировать в ус-
ловиях гибридных угроз. Процессы цифровизации носят 
дуалистичный характер: с  одной стороны, они создают 
новые инструменты для мониторинга, прогнозирования 
и нейтрализации рисков (от логистических сбоев до ки-
бератак), с другой — формируют принципиально новые 
уязвимости, связанные с зависимостью от иностранного 

ПО, утечкой данных и эксплуатацией слабостей киберза-
щиты.

Вопросы экономической безопасности регионов 
получили фундаментальную разработку в  трудах клас-
сиков отечественной экономической мысли, таких как 
В.К. Сенчагов, С.Ю. Глазьев и д.р. В современных услови-
ях акцент исследований сместился на  анализ влияния 
цифровой трансформации на  региональную безопас-
ность, что отражено в  значительном массиве публи-
каций 2023–2025  годов. Теоретико-методологические 
аспекты взаимосвязи цифровизации и  экономической 
безопасности региона исследуются в  работах М.М. Ба-
лога и А.В. Бабкина, С.В. Балалаева и И.В. Игольниковой, 
А.С. Васильчука, О.И. Голикова и О.В. Голиковой [2, 3, 5]. 
Прикладные вопросы, включая управление безопасно-
стью в новых условиях, моделирование угроз и институ-
циональные факторы, нашли отражение в исследовани-
ях С.О. Булавиной, Д.О. Добренького и  Д.М. Простовой, 
Н.Б. Дроковского, П.Г. Исаевой, Н.А. Кулагиной и Е.М. Че-
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пиковой, О.Г. Кучмистой и Н.Д. Родина, М.И. Чижиковой 
[2, 6–8,10, 11]. Отдельного внимания заслуживает рабо-
та А.В. Котанджяна, посвященная влиянию цифровиза-
ции на  социально-кадровую составляющую безопас- 
ности [9].

Несмотря на  высокую активность научной дискус-
сии, комплексный анализ, рассматривающий цифро-
вую трансформацию именно как системный фактор, 
одновременно формирующий и  угрозы, и  инструмен-
ты защиты экономической безопасности конкретного 
промышленного региона, представлен в  литературе 
фрагментарно. Особую актуальность такой анализ при-
обретает в  среднесрочной перспективе 2026–2027 гг. 
применительно к  Самарской области, чья экономиче-
ская структура и  статус делают её репрезентативным 
объектом для подобного исследования

Целью исследования, результаты которого представ-
лены в данной статье, являлась оценка влияния процес-
сов цифровой трансформации на  состояние экономи-
ческой безопасности Самарской области и  разработка 
практико-ориентированных рекомендаций по  ее укре-
плению. 

Материалы и методы исследования

Исследование базируется на  системном и  структур-
но-функциональном подходах, его эмпирическую базу 
составили данные Росстата, Минцифры РФ, отчетов 
Правительства Самарской области и  значимых для ис-
следования региональных стратегических документов. 
Применялись методы сравнительного и  нормативно-
правового анализа, метод кейсов (на примере конкрет-
ных предприятий и инфраструктурных проектов), а так-
же SWOT-анализ для комплексной оценки ситуации.

Результаты и обсуждения

Комплексное исследование цифровой трансформа-
ции как фактора экономической безопасности требует 
перехода от  теоретического концептуализации к  диа-
гностике конкретной ситуации. Для оценки текущего по-
ложения Самарской области в 2024 году и формирова-
ния базиса для прогноза на 2025–2026  гг. был проведен 
анализ ключевых количественных и качественных инди-
каторов, динамика отдельных показателей представле-
на на рис. 1.

По данным Росстата и Минцифры РФ, Самарская об-
ласть демонстрирует достаточно неоднородную циф-
ровую зрелость: с  одной стороны, регион занимает 21 
место по  индексу цифровизации госуслуг на  начало 
2025  года [15], а  охват домохозяйств широкополосным 
интернетом превышает 85 %, но, с другой стороны, глу-
бина цифровой трансформации бизнеса варьируется. 
Крупные предприятия-флагманы региона (АО «АвтоВАЗ», 
АО «РКЦ «Прогресс») активно внедряют цифровые двой-
ники, промышленный IoT и системы предиктивной ана-
литики, часто в  рамках сотрудничества с  резидентами 
IT-кластера «Жигулевская долина». Вместе с тем, сегмент 
МСП, особенно в сфере услуг и традиционной промыш-
ленности, зачастую ограничивается базовой цифрови-
зацией (1С, онлайн-кассы и т.д.), что создает «цифровые 
разрывы» в экономической ткани региона и снижает ее 
общую устойчивость. В  современных условиях цифро-
вая трансформация дает возможность региону реализо-
вать на практике конкретные инструменты для усиления 
экономической безопасности, такие как импортозаме-
щение, развитие ситуационных центров, защита КИИ 
(критической информационной структуры) и т.д. Регион 
обладает уникальным активом — IT-кластером «Жигу-
левская долина», который трансформируется из  цен-
тра разработки в  центр внедрения отечественных ре-

Рис. 1. Динамика отдельных показателей уровня цифровизации Самарской области в 2021–2026 гг.  
(* отмечены прогнозные значения показателей)
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шений, а  успешные кейсы внедрения российских CAD/
CAE-систем на машиностроительных предприятиях и от-
ечественных ERP-платформ в  логистических компаниях 
снижают критическую зависимость от  иностранного 
ПО, являясь практическим вкладом в  технологический 
суверенитет. Ситуационный центр (далее — СиЦ) сегод-
ня выходит за  рамки мониторинга ЧС, так как на  осно-
ве агрегации больших данных от  различных ведомств 
и  открытых источников с  применением технологий AI 
он способен моделировать социально-экономические 
последствия кризисов (от  перебоев в  цепочках поста-
вок сырья для химических заводов до  всплеска безра-
ботицы в моногородах), обеспечивая проактивное, а не 
реактивное управление. Реализация требований ФЗ-187 
«О  безопасности КИИ» на  таких объектах, как АО «Куй-
бышевский НПЗ» или Самарская ТЭЦ, в настоящее время 
переводит киберзащиту из IT-задачи в разряд стратеги-
ческих приоритетов промышленной безопасности всего 
региона [12–14].

Анализ цифровой зрелости региона и  выявленные 
диспропорции и  зависимости формируют новый ланд-
шафт угроз, в  котором технологические уязвимости 
трансформируются в  прямые экономические риски, 
ведь наряду с  возможностями, цифровая трансформа-
ция генерирует комплекс новых и усиливает традицион-
ные угрозы экономической безопасности Самарской об-
ласти, которые можно структурировать по  следующим 
группам: технологические и  кибернетические риски; 
социально-экономические и кадровые риски; правовые 
и регуляторные риски.

Технологические и кибернетические риски, в первую 
очередь включают риски целенаправленных кибератак 
на объекты КИИ. Промышленные предприятия области 
относятся к  высокоприоритетным целям для сложных 
APT-атак, которые могут вызвать каскадный мультипли-
кативный эффект по  всей региональной экономике, 
включая кооперационные цепочки тысяч МСП. По дан-
ным исследований, наблюдается рост сложных целевых 
атак на  промышленные объекты на  35 % в  2024 году 
по сравнению с предыдущим периодом [1, 12–16].

Продолжающаяся зависимость ряда ключевых про-
изводств от  специализированного иностранного ПО 
и  «недружественного» оборудования создает угрозу 
остановки в  случае ужесточения санкций (отключение 
от сервисов обновления, техподдержки), так как процесс 
импортозамещения в  высокотехнологичных сегментах 
требует времени и значительных инвестиций, создавая 
«окно уязвимости». Концентрация данных в  цифровых 
системах (от интеллектуальной собственности предпри-
ятий до персональных данных граждан) повышает цен-
ность таких активов для злоумышленников, в свою оче-
редь утечка может привести как к прямым финансовым 
потерям, так и к подрыву доверия к региону как к пло-
щадке для инвестиций.

Рис. 2. Структура зафиксированных киберинцидентов 
в Самарской области по типу цели, 2024 гг.

Социально-экономические и кадровые риски в пер-
вую очередь включают. риски углубления цифрового не-
равенства и дефицит кадров. 

Существенный разрыв в  цифровых компетенциях 
и  доступе к  инфраструктуре между Самарой, Тольятти 
и  малыми городами или сельскими районами (напри-
мер, северо-восток области) ведет к  асимметричному 
развитию, ограничивает возможности удаленной за-
нятости и  увеличивает социальную напряженность. 
Регион сталкивается с  острой нехваткой специалистов 
в области кибербезопасности, Data Science и разработ-
ки сложного промышленного ПО, при этом объективно 
существует риск «утечки мозгов» наиболее квалифици-
рованных IT-кадров в столичные агломерации или за ру-
беж, что подрывает основу для собственного технологи-
ческого развития.

Рассматривая правовые и регуляторные риски необ-
ходимо отметить, что динамичное развитие цифровой 
среды зачастую опережает формирование соответству-
ющей правовой базы, а  неопределенность в  вопро-
сах регулирования оборота данных, ответственности 
за  решения, принятые системами на  основе AI, и  меж-
ведомственного взаимодействия при киберинциден-
тах создает «серые зоны», затрудняющие эффективное 
управление цифровыми рисками на  региональном 
уровне.

Выявление спектра угроз актуализирует задачу по-
иска балансирующих механизмов. Парадоксально, 
но именно цифровая трансформация, порождая риски, 
предоставляет и  наиболее эффективные инструменты 
для защиты экономического суверенитета, что, в  свою 
очередь, создает сложную, диалектическую среду для 
управления безопасностью.

Для систематизации выявленных противоречивых 
тенденций и  формирования целостного стратегическо-
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го взгляда авторами составлен сводный SWOT-анализ 
влияния цифровой трансформации на  экономическую 
безопасность Самарской области (Таблица 1).

Таблица 1. 
SWOT-анализ влияния цифровой трансформации 

на экономическую безопасность Самарской области

Сильные стороны Слабые стороны

Наличие мощного IT-кластера 
(«Жигулевская долина») как 
центра компетенций

Критическая зависимость ряда 
градообразующих предприятий 
от импортного ПО и комплекту-
ющих

Высокая концентрация промыш-
ленных предприятий — потенци-
альных полигонов для внедрения 
решений.

Значительное отставание 
в цифровизации сектора МСП 
и социальной сферы

Развитая система высшего техни-
ческого образования

Дефицит кадров в области про-
мышленной кибербезопасности 
и Data Science

Функционирующий современный 
Ситуационный центр.

Недостаточная координация 
между научными, образователь-
ными и производственными 
звеньями

Возможности Угрозы

Федеральные программы финан-
сирования импортозамещения 
и цифровизации

Эскалация санкционного 
давления в IT-сфере и «цифровая 
блокада».

Рост спроса на отечественные 
безопасные IT-решения

Усиление частоты и сложности 
APT-атак на объекты КИИ.

Возможность стать пилотным ре-
гионом по внедрению стандартов 
«цифровой устойчивости»

«Утечка» высококвалифициро-
ванных IT-кадров в столичные 
агломерации.

Развитие удаленной занятости 
для нивелирования кадрового 
дисбаланса

Правовое отставание в регу-
лировании новых цифровых 
отношений

Проведенный SWOT-анализ позволяет сделать вы-
вод, что основная задача для региона на среднесрочную 
перспективу заключается в  трансформации внутрен-
них сильных сторон (IT-кластер, образование) в инстру-
менты для нейтрализации внешних угроз (кибератаки, 
санкции) и преодоления внутренних слабостей (кадры, 
зависимость) и именно на этом принципе должны бази-
роваться практические меры.

Выводы

Проведенный анализ позволяет констатировать, что 
к  2025 году цифровая трансформация для Самарской 
области превратилась в системный фактор, который не-
обходимо управляемо интегрировать в  стратегию эко-
номической безопасности. Цифровая среда формирует 
новое «поле битвы», где традиционные промышленные 
активы региона становятся мишенями для кибератак, 
а  технологическая зависимость — критической уязви-
мостью, в то же время данная среда предлагает и мощ-
ные инструменты защиты: от  отечественного ПО для 
импортозамещения до  аналитических платформ для 
предиктивного управления. Ключевой вызов заключа-
ется в  синхронизации темпов цифровизации (прежде 
всего, в  сегменте МСП и  социальной сфере) с  мерами 
по  обеспечению технологического суверенитета и  ки-
берустойчивости. В рамках проведенного исследования 
авторами был разработан ряд рекомендаций на кратко-
срочную перспективу 2026–2027 гг. в  регионе: стиму-
лирование спроса на  безопасные цифровые решения 
(внедрение целевых региональных субсидий и  нало-
говых льгот не  столько для IT-компаний, сколько для 
потребителей — промышленных предприятий и  орга-
низаций соцсферы, внедряющих аккредитованное от-
ечественное ПО и сервисы киберзащиты позволит соз-
дать рыночный спрос и  ускорит импортозамещение); 
развитие кадрового суверенитета (инициирование соз-
дания на базе кооперации ведущих Вузов региона и IT-
компаний специализированной «Цифровой академии», 
задача которой будет заключаться к практико-ориенти-
рованной подготовке и  переподготовке специалистов 
по  сквозным цифровым профилям (цифровой инжини-
ринг, промышленная кибербезопасность и т.д.), с обяза-
тельством трудоустройства выпускников на  предпри-
ятия региона); создание регионального киберполигона 
(на  базе IT-кластера представляется целесообразным 
создать инфраструктуру для регулярного тестирования 
систем киберзащиты ключевых предприятий и органов 
власти, что позволит в  режиме контролируемых уче-
ний выявлять и устранять уязвимости до реальных атак. 
Перспективным видится углубленное моделирование 
социально-экономических последствий гипотетических 
масштабных кибератак на  ключевые активы региона, 
а  также оценка экономического эффекта от  предлагае-
мых мер поддержки в формате пилотных проектов.
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Аннотация. В  статье исследованы теоретические и  практические аспекты 
интеграции искусственного интеллекта в систему высшего образования. Ос-
новное внимание уделено анализу современных педагогических парадигм 
(конструктивизм, коннективизм, персонализированное обучение) в  кон-
тексте цифровой трансформации образовательного процесса.
Проанализированы особенности внедрения ИИ-технологий с  учетом спец-
ифики андрагогического подхода. Исследованы механизмы формирования 
гибридных педагогических моделей, объединяющих традиционные и инно-
вационные методы обучения. Определены новые функции преподавателя 
в условиях трансформации образовательной парадигмы.
Выявлены ключевые преимущества интеграции искусственного интеллекта 
в образовательный процесс, включая создание адаптивной образователь-
ной среды, расширение возможностей практической реализации теорети-
ческих знаний и развитие новых форм взаимодействия между участниками 
образовательного процесса.
Рассмотрены существенные риски внедрения ИИ в образование: угрозы ин-
формационной безопасности, опасность когнитивной разгрузки, проблемы 
цифрового неравенства и этические аспекты использования персональных 
данных. Предложены направления минимизации этих рисков.

Ключевые слова: искусственный интеллект, высшее образование, андра-
гогика, педагогические парадигмы, гибридное обучение, цифровая транс-
формация.
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Summary. This article examines the theoretical and practical aspects 
of integrating artificial intelligence into higher education. It focuses on 
analyzing modern pedagogical paradigms (constructivism, connectivism, 
and personalized learning) in the context of the digital transformation of 
the educational process.
The article analyzes the specifics of the implementation of AI technologies, 
considering the specifics of the andragogical approach. The mechanisms 
for the formation of hybrid pedagogical models that combine traditional 
and innovative teaching methods are explored. New functions of 
the teacher are identified in the context of the transformation of the 
educational paradigm.
The article identifies key advantages of integrating artificial intelligence 
into the educational process, including the creation of an adaptive 
educational environment, expanded opportunities for the practical 
implementation of theoretical knowledge, and the development of new 
forms of interaction between educational participants.
The article examines the significant risks of implementing AI in education: 
threats to information security, the danger of cognitive overload, issues 
of digital inequality, and the ethical aspects of using personal data. 
Suggestions for minimizing these risks are provided.
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Введение

Цифровая трансформация современного образо-
вания становится ключевым фактором развития 
высшей школы, требующим фундаментального 

переосмысления традиционных педагогических подхо-
дов. Внедрение технологий искусственного интеллекта 
(ИИ) ставит перед научным сообществом задачу созда-
ния новых теоретических моделей, способных описать 
и объяснить механизмы взаимодействия человека и ИИ 
в образовательном процессе.

Актуальность данного исследования обусловлена 
стремительной цифровизацией высшего образования 
и необходимостью формирования целостной теоретиче-
ской базы для практической реализации ИИ-технологий. 

Национальная стратегия развития искусственного ин-
теллекта до 2030 года, утвержденная Указом Президента 
РФ от 10 октября 2019 г. № 490 [1], определяет приори-
тетность разработки теоретических основ применения 
ИИ в образовательной сфере, что делает данное иссле-
дование особенно своевременным.

Одним из  приоритетов цифровой трансформации 
отрасли науки и  высшего образования выступает «осу-
ществление цифровой трансформации научных ор-
ганизаций и  образовательных организаций высшего 
образования на основе российских программного обе-
спечения и  программно-аппаратных комплексов, в  том 
числе российских сквозных цифровых технологий (тех-
нологий искусственного интеллекта), с  целью повыше-
ния эффективности проведения научных исследований 
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и  разработок, а  также подготовки кадров в  интересах 
обеспечения технологического лидерства Российской 
Федерации» [2].

Непрерывное расширение использования ИИ в раз-
личных областях жизни привело к  росту интереса ис-
следователей к  изучению особенностей применения 
этих технологий и  связанных с  ними рисков [3, 4, 5, 6]. 
Это затронуло и  сферу образования, где в  настоящее 
время отмечается увеличение количества публикаций 
по  проблематике применения ИИ в  образовательной 
деятельности [7, 8, 9]. При  этом специалисты указыва-
ют на  необходимость разработки новых теоретических 
подходов, способных адекватно описать трансформа-
цию процессов взаимодействия человека и технологий 
в  образовательной среде, а  также сформировать на-
учно-методическую базу для разработки рекоменда-
ций по  выстраиванию этого взаимодействия в  новых 
социально-технологических условиях [7, 8]. Несмотря 
на активное развитие данной области, остается ряд не-
решенных вопросов, требующих дальнейшего изучения. 
Особенно актуальным представляется исследование те-
оретических моделей интеграции ИИ в систему высшего 
образования с учетом специфики андрагогического под-
хода и современных педагогических парадигм.

В современных условиях развитие высшего образо-
вания неразрывно связано с внедрением цифровых тех-
нологий [7, 8]. Искусственный интеллект трансформи-
рует не  только технические аспекты образовательного 
процесса, но и фундаментальные педагогические пара-
дигмы. Особую значимость приобретает сохранение ос-
новополагающих принципов образования при интегра-
ции инновационных технологий.

Цель исследования заключается в разработке теоре-
тических моделей интеграции ИИ в систему высшего об-
разования, учитывающих специфику андрагогического 
подхода и современных педагогических парадигм. 

Задачи исследования: анализ существующих педаго-
гических парадигм в  контексте цифровой трансформа-
ции, выявление особенностей андрагогического под-
хода при внедрении ИИ, разработка концептуальных 
основ гибридных педагогических моделей, определе-
ние роли преподавателя в  новой образовательной па-
радигме, формулирование критериев эффективности 
интеграции ИИ.

Научная новизна исследования состоит в  создании 
теоретической базы для формирования гибридных пе-
дагогических моделей, объединяющих классические 
подходы с  инновационными технологиями искусствен-
ного интеллекта. В  работе предлагается комплексный 
подход к  интеграции ИИ в  образовательный процесс, 
учитывающий как технологические аспекты, так и психо-
лого-педагогические особенности обучения взрослых.

Методология исследования

Методологическая основа исследования базирует-
ся на  комплексном подходе к  анализу теоретических 
аспектов интеграции искусственного интеллекта в  си-
стему высшего образования. Исследование опирается 
на фундаментальные принципы научного познания и со-
временные методы теоретического анализа.

В качестве теоретической базы исследования высту-
пают системный, деятельностный и  компетентностный 
подходы, которые позволяют рассматривать образова-
тельный процесс как целостную систему взаимосвязан-
ных элементов. Особое внимание уделяется когнитив-
ному подходу, учитывающему особенности усвоения 
знаний в условиях цифровизации образования.

Исследование опирается на  обширную информаци-
онную базу, включающую научные публикации по теме 
ИИ в  образовании, нормативно-правовые документы 
в сфере образования и искусственного интеллекта, про-
фессиональные стандарты высшего образования, а так-
же материалы научных конференций и семинаров.

Логика исследования выстраивается последова-
тельно и  включает несколько этапов. На  первом этапе 
проводится всесторонний анализ теоретических основ 
интеграции ИИ в  образовательный процесс. Затем осу-
ществляется систематизация существующих педагоги-
ческих парадигм с учетом современных реалий цифро-
визации. Завершающий этап посвящен оценке рисков 
внедрения ИИ в образовательный процесс. 

Результаты исследования

Интеграция искусственного интеллекта в  образова-
ние рассматривается через призму различных педаго-
гических парадигм, таких как конструктивизм, коннекти-
визм и персонализированное обучение. Каждая из этих 
парадигм предлагает уникальный подход к пониманию 
обучения и определяет способы использования ИИ в об-
разовательном процессе.

Конструктивизм — это педагогическая философия, 
согласно которой знания не  передаются пассивно, 
а конструируются человеком в процессе активного вза-
имодействия с окружающим миром, осмысления опыта 
и социального взаимодействия. По мнению Жана Пиаже, 
одного из основоположников конструктивизма, знание 
не  передаётся, а  создаётся [10]. В  центре обучения на-
ходится сам ученик, который строит собственные пред-
ставления о  мире на  основе уже имеющихся знаний, 
когнитивного развития и  культурного контекста [11]. 
Согласно этой парадигме, обучение происходит через 
активное участие учащегося в  процессе познания, где 
он строит собственные представления о мире на осно-
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ве опыта и  взаимодействия с  другими людьми [12]. Со-
временный конструктивизм рассматривается как меж-
дисциплинарная методологическая платформа, которая 
изучает конструктивную деятельность человеческого 
сознания в широком диапазоне исследований — от ней-
ронаук до теории познания и новых форм разума, вклю-
чая искусственный интеллект [13]. 

Исследователи предлагают различные модели ин-
теграции ИИ в  конструктивистский подход. Например, 
в  работе В. С. Никольского вводится понятие «ком-
муникативный искусственный интеллект» [11]. В  этой 
концепции ИИ становится не  просто инструментом, 
а активным участником коммуникации, партнёром в об-
учении. Коммуникативный ИИ предполагает создание 
ИИ-партнёров, которые способствуют достижению обра-
зовательных целей, развитию критического мышления, 
рефлексивности, навыков сотрудничества и повышению 
мотивации учащихся. Переход от изучения генеративно-
го ИИ к  исследованию коммуникативного ИИ означает 
смену фокуса с возможностей использования ИИ на со-
вместное с ним создание смыслов и значений в комму-
никативном акте. Исследователи начинают изучать, как 
ИИ может участвовать в  обсуждениях, воспринимать 
нюансы человеческого языка, адаптировать свои ответы 
к контексту и создавать рефлексивную среду [11].

В современных условиях развития образовательных 
технологий особое значение приобретает интеграция 
искусственного интеллекта в  конструктивистский под-
ход к  обучению. Рассмотрим основные направления 
этой интеграции.

Система скаффолдинга выступает ключевым элемен-
том поддержки обучающихся в их образовательном раз-
витии. Интеллектуальные системы проводят тщательный 
анализ текущего уровня подготовки каждого учащегося 
и на основе полученных данных формируют индивиду-
альные образовательные маршруты. Нейросети создают 
специальные учебные материалы, которые постепенно 
усложняются по мере роста компетенций ученика, обе-
спечивая тем самым плавный переход между уровнями 
сложности [14].

Персонализация образовательного процесса дости-
гается благодаря комплексному подходу к  анализу ин-
дивидуальных особенностей каждого учащегося. Интел-
лектуальные системы учитывают множество факторов: 
учебные предпочтения, особенности стиля обучения, 
темп усвоения материала, тип мышления, способы вос-
приятия информации, текущую успеваемость и  дости-
жения, а также проблемные зоны в обучении. На основе 
этих данных формируется уникальный образовательный 
профиль, позволяющий максимально эффективно адап-
тировать учебный процесс под потребности конкретно-
го учащегося.

Интеллектуальный анализ данных позволяет совре-
менным образовательным платформам осуществлять 
многоаспектное сопровождение учебного процесса. 
Системы способны прогнозировать успеваемость уча-
щихся, выявлять потенциальные трудности в обучении, 
определять наиболее эффективные методы подачи 
материала для каждого конкретного случая, коррек-
тировать темп обучения в  режиме реального времени 
и  формировать персонализированные рекомендации 
по улучшению результатов [15].

Психологический аспект обучения находится в  цен-
тре внимания современных ИИ-систем. Помимо отсле-
живания академических показателей, системы учиты-
вают эмоциональное состояние учащихся, уровень их 
мотивации и вовлеченности в учебный процесс, способ-
ность к концентрации внимания, а также различные фак-
торы, влияющие на эффективность обучения.

Технологии виртуальной реальности открывают но-
вые перспективы для практического применения полу-
ченных знаний. Современные ИИ-системы позволяют 
создавать реалистичные учебные сценарии, модели-
ровать профессиональные ситуации, проводить без-
опасные эксперименты, развивать практические навыки 
в контролируемой среде и получать мгновенную обрат-
ную связь от системы.

Контекстуальный подход реализуется через созда-
ние образовательных ситуаций, максимально прибли-
женных к реальной профессиональной практике. Интел-
лектуальные системы подбирают актуальные примеры 
из  профессиональной деятельности, формируют меж-
дисциплинарные связи, создают комплексные учебные 
задания, интегрируют реальные кейсы в  учебный про-
цесс и  обеспечивают прочную связь между теоретиче-
скими знаниями и их практическим применением [16].

Интерактивные инструменты на базе ИИ способству-
ют активному вовлечению учащихся в образовательный 
процесс. Современные системы предоставляют адап-
тивные учебные материалы с  возможностью персона-
лизации, индивидуальные рекомендации по улучшению 
результатов, мгновенную обратную связь, возможности 
для многократного повторения материала и различные 
форматы представления учебной информации.

Технологии искусственного интеллекта позволяют 
реализовать следующие инструменты когнитивной под-
держки:

—— визуализация сложных концепций и абстрактных 
идей, что повышает их наглядность и  упрощает 
понимание;

—— пошаговое объяснение учебного материала;
—— использование интерактивных схем и диаграмм;
—— адаптивные тесты и  задания с  автоматической 
проверкой;

—— система контекстных подсказок и рекомендаций.
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Аналитические возможности ИИ способствуют росту 
эффективности мониторинга образовательного процес-
са. Система ведет непрерывный контроль динамики ус-
воения учебного материала, оценивает эффективность 
применяемых методик обучения, фиксирует индивиду-
альные достижения каждого учащегося, анализирует 
групповые результаты и  общие тенденции в  образова-
тельном процессе, а  также контролируют качество об-
учения в целом.

Адаптивная оценка позволяет решать следующие за-
дачи:

—— объективное измерение прогресса в обучении;
—— выявление проблемных областей;
—— своевременная корректировка учебных планов;
—— оптимизация учебной нагрузки;
—— обеспечение справедливой оценки достижений 
учащихся.

Таким образом, интеграция искусственного интел-
лекта в  конструктивистский подход создает целостную 
систему поддержки образовательного процесса, учи-
тывающую индивидуальные особенности обучающихся 
и  обеспечивающую эффективное построение знаний 
через активное взаимодействие с учебным материалом. 
При  этом сохраняется фундаментальный принцип кон-
структивизма: знания не  передаются пассивно, а  кон-
струируются учащимися в  процессе активной учебной 
деятельности при поддержке интеллектуальных систем.

Коннективизм — теория, разработанная Джорджем 
Сименсом, которая признаёт преобразующее влияние 
цифровых технологий на обучение. Согласно этой пара-
дигме, знание распределяется по  сетям людей, ресур-
сов и технологий [17]. Коннективизм подразумевает, что 
обучение представляет собой процесс создания сетей 
связей между узлами информации (людьми, ресурсами, 
технологиями) в динамичной цифровой среде [18]. 

Можно выделить следующие ключевые аспекты кон-
нективизма как образовательной парадигмы:

1.	 Сетевое обучение и  распределённое познание. 
Учащиеся взаимодействуют с информационными 
сетями, онлайн-сообществами и  базами данных, 
чтобы получать доступ к разнообразным источни-
кам знаний;

2.	 Персонализация и адаптивность. Обучение стро-
ится с учётом индивидуальных потребностей, ин-
тересов и темпа усвоения материала;

3.	 Развитие навыков навигации в информационном 
пространстве. Учащиеся учатся искать, агрегиро-
вать, фильтровать и критически оценивать инфор-
мацию;

4.	 Социальное обучение и  сотрудничество. Акцент 
на  совместной работе в  учебных сетях, обмене 
идеями и  создании общего знания. ИИ, в  свою 

очередь, предоставляет инструменты для расши-
рения и оптимизации этих сетей [19]. 

Искусственный интеллект существенно расширяет 
возможности подхода к  организации образовательной 
деятельности, основанном на концепции, коннективиз-
ма, за счет следующих преимуществ цифровых техноло-
гий [20]:

1.	 Обеспечение персонализации образовательного 
процесса при помощи алгоритмов машинного об-
учения, которые позволяют проводить глубокий 
и всесторонний анализ индивидуальных характе-
ристик каждого учащегося (текущий уровень зна-
ний, особенности стиля обучения, личные пред-
почтения и  т. д.). Благодаря этому автоматически 
формируются уникальные образовательные тра-
ектории, учитывающие все аспекты учебного про-
цесса. Кроме того, за счет применения адаптивных 
систем появляется возможность не только подби-
рать оптимальный темп обучения, но и динамиче-
ски изменять формат подачи материала в зависи-
мости от  прогресса учащегося. Благодаря этому 
создается максимально эффективная образова-
тельная среда, где каждому студенту предостав-
ляются именно те задания и материалы, которые 
соответствуют его текущему уровню подготовки. 
Это позволяет нам утверждать, что за  счет при-
менения ИИ персонализация обеспечивается как 
на уровне всей образовательной траектории, так 
и на уровне отдельных видов учебной деятельно-
сти, а также на уровне отдельных заданий. Это су-
щественно повышает качество и  эффективность 
образовательной деятельности;

2.	 Интеграция разнообразных цифровых инстру-
ментов, т. е. формирование единой образователь-
ной экосистемы, включающей в  себя различные 
образовательные платформы, вебинары, базы 
данных и  чат-боты. Это расширяет возможно-
сти ведения образовательной деятельности, т. к. 
цифровые ресурсы становятся доступными через 
единую точку входа, что значительно упрощает 
навигацию и  поиск необходимой информации. 
При  этом ИИ-системы автоматически подбирают 
релевантные материалы из  числа представлен-
ных в данной экосистеме и предлагают их в кон-
тексте изучаемой темы;

3.	 Выявление пробелов в  знаниях студентов, про-
гнозирование их успеваемости и разработка сво-
евременных корректирующих мер при помощи 
аналитических инструментов, основанных на тех-
нологиях искусственного интеллекта. При  этом 
ИИ-системы способны не  только анализировать 
текущие показатели учащегося, но  и прогнози-
ровать их будущую динамику и предлагать опти-
мальные пути освоения материала с учетом ряда 
факторов (динамика обучения, вовлеченность 
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студента, эффективность различных образова-
тельных стратегий и  т. д.). Это позволяет более 
точно прогнозировать ожидаемые результаты вы-
полнения образовательной программы отдель-
ными учащимися и принимать обоснованные ре-
шения по улучшению качества обучения;

4.	 Создание благоприятных условий для сетевого 
взаимодействия учащихся (т. е. его фасилита-
ция). Мы полагаем, что ИИ может способствовать 
формированию эффективных рабочих команд 
и  учебных групп на  основе оценки совместимо-
сти потенциальных участников и выполнять роль 
модераторов в ходе выполнения групповых про-
ектов и командной работы, помогая структуриро-
вать дискуссии и  направлять их в  продуктивное 
русло, выявлять потенциальные конфликты и при-
нимать меры по их устранению, предлагать опти-
мальные способы распределения задач и  помо-
гать в организации совместной деятельности, что 
способствует росту эффективности командной 
работы как с  точки зрения выполнения заданий, 
так и  с точки зрения формирования отношений 
между ее участниками. Еще одним интересным 
вариантом может быть использование ИИ в каче-
стве цифрового участника команды;

5.	 Управление информацией в  условиях цифровой 
перегрузки. Системы на базе ИИ способны фильтро-
вать большие объемы данных, выделять релевант-
ные источники и  структурировать информацию;

6.	 Обеспечение информационной гигиены благо-
даря автоматизированному анализу качества ис-
точников, проверке достоверности информации 
и  разработке рекомендаций по  её использова-
нию. По нашему мнению, это имеет особое значе-
ние в эпоху фейковых новостей и недостоверных 
данных;

7.	 Адаптивность образовательной системы, осно-
ванная на  оперативной реакции ИИ-технологий 
на изменения в образовательной среде. Системы 
могут предлагать актуальные ресурсы, коррек-
тировать учебные планы и адаптировать контент 
под новые требования. Динамическая адаптация 
позволяет образовательной системе оставаться 
актуальной и  эффективной даже в  условиях бы-
строй трансформации внешней среды. В  частно-
сти, ИИ помогает своевременно обновлять учеб-
ные материалы и  методики преподавания для 
обеспечения их соответствия как текущим требо-
ваниям образовательных организаций, так и  за-
просам учащихся.

Таким образом, мы полагаем, что интеграция ис-
кусственного интеллекта в  образовательный процесс 
на  основе коннективистского подхода создает условия 
для формирования мощной образовательной экосисте-
мы и  обеспечения синергии между ее элементами, что 

усиливает общий эффект. Это означает, что ИИ не просто 
дополняет существующие методы обучения, но создает 
новые возможности для развития образования в цифро-
вую эпоху, что указывает на то, что он является инстру-
ментом цифровой трансформации образования.

Парадигма персонализации образования базирует-
ся на  специфическом подходе к  организации учебного 
процесса, который акцентируется на  индивидуальном 
пути развития каждого учащегося. В  основе этого под-
хода лежит идея о  том, что образовательный процесс 
должен быть гибким и  адаптивным, учитывающим уни-
кальные особенности, потребности и цели каждого об-
учающегося [21].

Современные ИИ-системы способны анализировать 
огромные массивы данных об учебном процессе и соз-
давать уникальные образовательные траектории, учи-
тывающие множество параметров. Индивидуальные 
характеристики учащегося становятся основой для фор-
мирования персонализированного образовательного 
пути. Интеллектуальные алгоритмы учитывают текущий 
уровень знаний, особенности восприятия информации, 
предпочтительные методы обучения, скорость усвоения 
материала и  профессиональные интересы. Адаптивная 
образовательная среда создается благодаря комплекс-
ным технологиям машинного обучения [22]. 

Механизм персонализации образовательного процес-
са на базе ИИ включает несколько важных компонентов.

Ключевую роль в  системе персонализированного 
обучения играет аналитическая составляющая. Интел-
лектуальные системы непрерывно отслеживают про-
гресс учащихся и анализируют их успехи и затруднения. 
На  основе собранных данных формируются индивиду-
альные рекомендации по  оптимизации учебного про-
цесса и оперативной корректировке образовательного 
маршрута [23].

Гибкость образовательного процесса обеспечивает-
ся возможностью динамической настройки различных 
параметров обучения. Сложность учебных материалов, 
скорость прохождения курса, форматы представления 
информации, типы заданий и  методы оценки результа-
тов — все эти компоненты могут адаптироваться под 
конкретного учащегося.

Интеллектуальные алгоритмы учитывают множество 
факторов при формировании персонализированного 
обучения:

—— Индивидуальные особенности мышления
—— Предпочитаемый стиль обучения
—— Способы взаимодействия с учебным контентом
—— Эмоциональное состояние учащегося
—— Внешние факторы, влияющие на  эффективность 
обучения.
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Технологическая инфраструктура персонализиро-
ванного обучения включает следующие компоненты 
(рис. 1).

Практическая реализация персонализированного 
обучения требует комплексного внедрения технологий 
ИИ в образовательный процесс. Это включает разработ-
ку адаптивных учебных платформ, создание интеллек-
туальных учебных материалов, внедрение систем авто-
матизированной оценки и формирование эффективных 
механизмов обратной связи.

Особого внимания требуют этические аспекты вне-
дрения персонализированного обучения. К  ним отно-
сятся [24]:

—— защита персональных данных учащихся;
—— прозрачность алгоритмов принятия решений;
—— возможность контроля над процессом обучения;
—— сохранение баланса между автоматизацией и че-
ловеческим участием.

Будущее персонализированного обучения связано 
с  дальнейшим развитием технологий ИИ и  их интегра-
цией в  образовательный процесс. Только ИИ обладает 
необходимым техническим потенциалом для того, что-
бы оперативно адаптировать образовательный процесс 
к  запросам отдельных студентов. Это позволит создать 
более эффективные и гибкие системы обучения, способ-
ные адаптироваться к  постоянно меняющимся потреб-
ностям учащихся и  требованиям современного обще-
ства [24, 25, 26].

Таким образом, персонализированное обучение 
с  использованием ИИ представляет собой перспектив-
ное направление развития образования, способное 
значительно повысить качество и эффективность обра-
зовательного процесса, сделав его более гибким, адап-
тивным и  ориентированным на  индивидуальные по-
требности каждого учащегося.

Сравним в  таблице 1 роль ИИ-технологий в  различ-
ных образовательных парадигмах.

Таблица 1. 
Роль ИИ-технологий в различных образовательных 

парадигмах

Парадигма Сущность Роль ИИ

Конструкти-
визм

Активное констру-
ирование знания 
через взаимодей-
ствие

Партнёр в обучении, 
инструмент скаффолдинга, 
помощник в совместном 
создании знаний

Коннективизм

Распределение 
знания по сетям, 
адаптация к цифро-
вой среде

Расширение доступа 
к информации, помощь 
в фильтрации данных, под-
держка адаптивности

Персонали-
зированное 
обучение

Адаптация обучения 
под индивидуальные 
потребности

Анализ данных, создание 
адаптивных траекторий, 
предоставление персонали-
зированных рекомендаций

Каждая педагогическая парадигма предлагает осо-
бый взгляд на роль ИИ в образовании. Конструктивизм 
подчёркивает взаимодействие и  совместное констру-
ирование знания, коннективизм — сетевую природу 
обучения и адаптацию к цифровой среде, а персонали-
зированное обучение — индивидуальную адаптацию 
учебного процесса. Интеграция ИИ в образование наи-
более эффективна, когда эти подходы сочетаются, позво-
ляя использовать сильные стороны каждой парадигмы.

Научная дискуссия

Внедрение искусственного интеллекта в персонали-
зированное обучение сопряжено с рядом рисков, кото-
рые затрагивают этические, технологические, социаль-
ные и педагогические аспекты. 

Персонализированные системы собирают обширные 
объёмы данных об учениках: результаты тестов, поведе-
ние в приложениях, иногда биометрические данные (на-
пример, при мониторинге внимания). Возникают вопро-
сы о том, кто и как использует эти данные, не попадут ли 
они в чужие руки и не будут ли нарушены права ученика. 

Рис. 1. Компоненты технологической структуры персонализированного образования на базе ИИ
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Критики опасаются, что образовательные корпорации 
могут эксплуатировать данные об  учащихся для ком-
мерческих целей, например, для навязывания услуг или 
влияния на психологию. Кроме того, оценка содержания 
персонализированных образовательных траекторий 
и  уровня успеваемости ученика может быть использо-
вана для какого-либо аналога социального рейтинга об-
учающегося [27].

Существует риск формирования «образовательных 
пузырьков фильтров», когда алгоритмы показывают 
ученику только контент, соответствующий его текущим 
интересам и взглядам, скрывая иные точки зрения. Это 
может ограничить кругозор и  развитие критического 
мышления.

Предоставление ИИ-системам доступа к  персональ-
ным данным учащихся и преподавателей повышает ри-
ски утечек и  кибератак. В  частности, в  2022 году 79 % 
высших учебных заведений столкнулись с  кибератака-
ми, в которых применялись программы-вымогатели [28]. 
Кроме того, технические сбои или ошибки в работе си-
стем ИИ могут привести к  серьёзным ошибкам, непра-
вильным выводам и  путанице в  данных, что повредит 
образовательному процессу [29]. 

Персонализированное обучение часто требует ак-
тивного использования гаджетов, интернета и специаль-
ных программ. Это может усилить социальное и функци-
ональное неравенство: у  обеспеченных школ и  семей 
есть доступ к  современным технологиям, у  менее обе-
спеченных — нет. Цифровое неравенство может транс-
формироваться в  образовательное: те, кто использует 
персонализированные платформы, получают преиму-
щества в обучении. Проблема касается и регионов: сель-
ские и  удалённые школы могут не  иметь достаточного 
интернет-соединения для работы с  онлайн-платформа-
ми [30]. 

Применение технологий ИИ увеличивает нагрузку 
на  педагогов. Учителям приходится осваивать цифро-
вые инструменты, анализировать данные по  каждому 
ученику, индивидуализировать материалы. При  этом, 
к  сожалению, рост нагрузки не  всегда сопровождается 
увеличением оплаты труда или содействием в освоении 
новых технологий. По  нашему мнению, это может при-
вести к стрессу, выгоранию или формальному примене-
нию персонализации (т. е. к неполному использованию 
потенциала цифровых инструментов). Кроме того, воз-
никает сложность в  балансировке индивидуального 
подхода и работы с целым классом. 

Чрезмерная индивидуализация обучения может сни-
зить взаимодействие учащихся друг с  другом и  с пре-
подавателями, что негативно скажется на  социальном 
развитии и навыках сотрудничества. Может возникнуть 

риск изоляции учащихся, особенно при онлайн-персо-
нализации.

Необходимо подчеркнуть, что алгоритмы, на  кото-
рых основаны системы ИИ, не  нейтральны и  могут за-
креплять ученика в  низкой образовательной траекто-
рии. Например, после нескольких низких результатов 
система может постоянно предлагать простые задания, 
не давая шанса попробовать более сложные. Это огра-
ничивает возможности развития и может формировать 
заниженные ожидания, а  также отрицательно влияет 
на мотивацию учащихся.

В ответах нейросетей часто встречаются «галлюцина-
ции» — информация, которая выглядит правдоподобно, 
но недостоверна. Ученики могут усвоить неверные све-
дения и использовать их в будущем. Особенно это опас-
но для детей, у которых навык критического мышления 
может быть недостаточно развит. 

ИИ может стать инструментом для полного делеги-
рования выполнения учебных заданий нейросетям. Ис-
следования показывают, что использование ИИ для ре-
шения задач может снижать успеваемость и приводить 
к  формированию поверхностных знаний. Кроме того, 
возникает проблема академической честности: если 
работы, сгенерированные ИИ, оцениваются наравне 
с  самостоятельными, это снижает мотивацию к  реаль-
ному обучению [31]. С этой проблемой тесно связан фе-
номен когнитивной разгрузки, который может возник-
нуть при чрезмерном использовании ИИ-инструментов 
в  образовательном процессе. Регулярное обращение 
учащихся к  ИИ для решения задач, выполнения зада-
ний и  получения готовых ответов ведет к  постепенной 
утрате собственных когнитивных навыков. Когнитивная 
зависимость от  ИИ-систем может привести к  тому, что 
студенты перестанут самостоятельно анализировать 
информацию, формулировать гипотезы, проводить экс-
перименты и  искать альтернативные решения. Вместо 
развития навыков критического мышления, формиро-
вания аналитических способностей и  освоения компе-
тенций, предусмотренных учебным планом, учащиеся 
будут привыкать к пассивному использованию готовых 
результатов, предоставляемых ИИ, что в  долгосрочной 
перспективе негативно скажется на их способности к са-
мостоятельному мышлению и принятию решений. Кро-
ме того, возникает проблема поверхностного обучения, 
когда учащиеся используют ИИ-системы как инструмент 
для получения правильных ответов, не углубляясь в суть 
изучаемого материала. Вместо глубокого понимания 
предмета студенты могут сосредоточиться на  получе-
нии желаемого результата, формально соответствующе-
го требованиям учебной программы (особенно в ситуа-
ции, когда проверка результатов также проводится при 
помощи инструментов ИИ), что приводит к формирова-
нию фрагментарных знаний и  отсутствию целостного 
представления о теме.
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Дефицит креативности может стать следствием по-
стоянного использования ИИ-решений. Когда учащиеся 
привыкают к  стандартным, алгоритмически выверен-
ным ответам, их способность к  творческому подходу, 
нестандартному мышлению и  генерации собственных 
идей может существенно снизиться.

Активное использование ИИ может привести к тому, 
что деятельность преподавателей станет преимуще-
ственно консультативной, что уменьшит роль живого 
общения и  эмпатии в  образовании. Результатом станет 
снижение мотивации учащихся и  ухудшение качество 
образования. Отметим, что источником этих рисков 
является не  только чрезмерное внедрение ИИ образо-
вательными организациями, но и стремление препода-
вателей уменьшить фактический объем работы. Иными 
словами, можно говорить о  рисках избыточного деле-
гирования искусственному интеллекту своих задач как 
учащимися, так и преподавателями.

Для предотвращения этих негативных последствий 
необходимо разработать комплексный подход к  инте-
грации ИИ в  образовательный процесс, который будет 
включать:

—— постепенное внедрение технологий с сохранени-
ем баланса между использованием ИИ и развити-
ем собственных когнитивных навыков;

—— формирование критического отношения к  ре-
зультатам работы ИИ-систем;

—— развитие навыков самостоятельной работы и ана-
литического мышления параллельно с освоением 
цифровых инструментов;

—— создание образовательных стратегий, направлен-
ных на развитие способности к самостоятельному 
мышлению и принятию решений.

Для минимизации этих рисков необходимо разраба-
тывать прозрачные политики данных, обеспечивать за-
щиту информации, проводить обучение педагогов и сту-
дентов работе с  ИИ, а  также сохранять баланс между 
технологическими инструментами и человеческим уча-
стием в образовательном процессе. 

Заключение

Таким образом, проведенное исследование теорети-
ческих и практических аспектов интеграции искусствен-

ного интеллекта в систему высшего образования позво-
лило проанализировать современные педагогические 
парадигмы в  контексте цифровой трансформации, вы-
явить особенности внедрения ИИ-технологий с  учетом 
специфики андрагогического подхода, разработать кон-
цептуальные основы гибридных педагогических моде-
лей, определить новые роли преподавателя в условиях 
трансформации образовательной парадигмы и сформу-
лировать критерии эффективности интеграции искус-
ственного интеллекта в образовательный процесс.

В ходе исследования установлено, что внедрение ИИ 
в  образование наиболее результативно при комплекс-
ном подходе, объединяющем преимущества различных 
педагогических парадигм. Конструктивистский подход 
обеспечивает активное конструирование знаний, кон-
нективизм создает условия для сетевого обучения и рас-
пределения знания по  информационным сетям, а  пер-
сонализация позволяет адаптировать учебный процесс 
под индивидуальные особенности обучающихся.

Исследование показало, что интеграция ИИ в  об-
разовательный процесс приводит к  формированию 
целостной системы поддержки обучения, учитывающей 
индивидуальные особенности учащихся и  обеспечива-
ющей эффективное построение знаний через активное 
взаимодействие с  учебным материалом. При  этом со-
храняются фундаментальные принципы обучения, а ис-
кусственный интеллект выступает инструментом, усили-
вающим образовательный процесс.

Вместе с тем выявлены существенные риски внедре-
ния ИИ в  образовательную сферу, включающие угрозы 
информационной безопасности, опасность когнитивной 
разгрузки и  снижения критического мышления, про-
блемы цифрового неравенства, этические проблемы ис-
пользования персональных данных.

Для успешной интеграции ИИ в  образовательную 
систему необходимо сохранять баланс между техноло-
гическими инструментами и  человеческим участием, 
развивать критическое отношение к  результатам рабо-
ты ИИ-систем, формировать новые компетенции препо-
давателей для работы в цифровой среде, обеспечивать 
защиту персональных данных обучающихся и создавать 
прозрачные механизмы контроля качества образова-
ния.



101Серия: Экономика и Право № 2 февраль 2026 г.

ЭКОНОМИКА

ЛИТЕРАТУРА

1.	 Указ Президента РФ от 10 октября 2019 г. № 490 «О развитии искусственного интеллекта в Российской Федерации» // garant.ru: сайт. — Текст: электрон-
ный. — URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/72738946/ (дата обращения: 21.12.2025).

2.	 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 5 июля 2025 г. N 1805-р «Об утверждении стратегического направления в области цифровой 
трансформации науки и высшего образования до 2030 года и признании утратившим силу распоряжения Правительства РФ от 21.12.2021 N 3759-р» // 
consultant.ru : сайт. — Текст: электронный. — URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_509357/ (дата обращения: 16.01.2026).

3.	 Глобальные вызовы цифровой трансформации рынков: теория и практика современного управления, экономики и сферы услуг / В. Э. Щепинин, Е.Е. Абу-
шова, И. Н. Авдеева [и др.]. — Санкт-Петербург: Санкт-Петербургский политехнический университет Петра Великого, 2024. — 1028 с. — ISBN 978-5-
7422-8831-2. — DOI 10.18720/SPBPU/2/id24-559. — EDN WZAWQN.

4.	 Головкина С.И. Риски и этические аспекты искусственного интеллекта / С.И. Головкина, Н.В. Валебникова, А.Д. Чупина // Российский экономический ин-
тернет-журнал. — 2023. — № 3. — EDN SPALXI.

5.	 Игнатьев С.А. Совершенствование государственного управления на  основе использования технологии интеллектуального анализа данных / С.А. Иг-
натьев, О.Ю. Клевцова, В.А. Плотников // Известия Санкт-Петербургского государственного экономического университета. — 2025. — № 2(152). — 
С. 50–58.

6.	 Кириллова Т.В. Развитие технологий искусственного интеллекта в Китае: современное состояние и использование в торговле / Т.В. Кириллова, С. Инь // 
Экономический вектор. — 2025. — № 3(42). — С. 136–143. — DOI 10.36807/2411–7269-2025-3-42-136-143.

7.	 Необходимость взаимодействия естественного и искусственного интеллектов в системах образования различного уровня / Ю.В. Александров, Ю.А. Ани-
симов, А.М. Абдуллаева [и др.]. — Москва: ООО «Издательский Центр РИОР», 2024. — 252 с. — ISBN 978-5-369-02159-0. — DOI 10.29039/02159-0.

8.	 Бармашова Т.И. Цифровые технологии и искусственный интеллект в образовательной сфере: плюсы и минусы / Т.И. Бармашова // Профессиональное 
образование в современном мире. — 2025. — Т. 15, № 1. — С. 39–46. — DOI 10.20913/2618–7515-2025-1-5.

9.	 Гильмитдинова А.Л. Цифровая трансформация образования: вызовы и возможности для формирования экосистемы / А.Л. Гильмитдинова, А.С. Краснов 
// Исследование развития экосистем в  цифровой экономике : Сборник научных статей по  материалам VII Научной сессии «Стратегия формирования 
экосистемы цифровой экономики в обосновании приоритетов национального развития», посвященной 80-летию Великой Победы, Курск, 27 марта 2025 
года. — Курск: ЗАО «Университетская книга», 2025. — С. 104–107.

10.	 Piaget J. How Children Form Mathematical Concepts / J. Piaget // Scientific American. — 1953. — Vol. 189. — P. 74–79.
11.	 Никольский В.С. Коммуникативный искусственный интеллект: концептуализация новой реальности в образовании / В.С. Никольский // Высшее образо-

вание в России. — 2025. — Т. 34, № 6. — С. 152–168. — DOI 10.31992/0869-3617-2025-34-6-152-168.
12.	 Liu C.H. Vygotsky’s philosophy: Constructivism and its criticisms examined / C.H. Liu, R. Matthews // International Education Journal. — 2005. — V. 6. — No 3. — 

P. 386–399.
13.	 Мамченко А.А. Современный конструктивизм: образование как процесс субъективации субъекта / А.А. Мамченко // Педагогический журнал Башкорто-

стана. — 2019. — № 1(80). — С. 11–25.
14.	 Cao Y. Leveraging artificial intelligence in outcome-based education: A case study of undergraduate auditing curriculum / Y. Cao, Y. Liu, J. Lai // Advances in Applied 

Sociology. — 2025. — V. 15. — No 02. — P. 60–74. DOI: https://doi.org/10.4236/aasoci.2025.152004.
15.	 Платов А.В. Искусственный интеллект в образовании: эволюция и барьеры / А.В. Платов, Ю.И. Гаврилина // Научный результат. Педагогика и психология 

образования. — 2024. — Т. 10, № 1. — С. 26–43. — DOI 10.18413/2313–8971-2024-10-1-0–3.
16.	 Retscher G. Exploring the intersection of artificial intelligence and higher education: opportunities and challenges in the context of geomatics education / G. 

Retscher // Applied Geomatics. — 2025. — V. 17. — P. 49–61. DOI: https://doi.org/10.1007/s12518-024-00602-6.
17.	 Siemens G. Connectivism: a learning theory for the digital age // International Journal of Instructional Technology and Distance Learning. — V. 2. URL: http://www.

itdl.org/Journal/Jan_05/article01.htm (дата обращения: 08.01.2026).
18.	 Кургаева Ж.Ю. Специфика современного онлайн обучения сквозь призму теории коннективизма / Ж.Ю. Кургаева // Мир науки. Педагогика и психоло-

гия. — 2024. — Т. 12, № 1.
19.	 del Valle García Carreño, I. Theory of Connectivity as an Emergent Solution to Innovative Learning Strategies / I. del Valle García Carreño // American Journal of 

Educational Research. — 2014. — V. 2. — No 2. — P. 107–116. DOI: https://doi.org/10.12691/education-2-2-7.
20.	 Downes S. Connectivism and Connective Knowledge: essays on meaning and learning networks. 2012. URL: http://www.downes.ca/files/books/Connective_

Knowledge-19May2012.pdf (дата обращения: 12.01.2026).
21.	 Ковальчук М.А. Персонализированное обучение как фактор повышения конкурентоспособности будущих специалистов на рынке труда / М.А. Ковальчук, 

А.К. Ремезов // Теоретическая экономика. — 2024. — № 12(120). — С. 67–75. — DOI 10.52957/2221–3260-2024-12-67-75.
22.	 Кальницкая И.В. Образовательные возможности искусственного интеллекта для персонализированного обучения / И.В. Кальницкая // Педагогическая 

перспектива. — 2025. — № 4(20). — С. 3–11. — DOI 10.55523/27822559_2025_4(20) _3.
23.	 Bingham A.J. Ahead of the Curve: Implementation Challenges in Personalized Learning School Models / A.J. Bingham, J.F. Pane, E.D. Steiner, L. S. Hamilton // 

Educational Policy. — 2018. — V. 32. — No 3. — P. 454–489. DOI: https://doi.org/10.1177/0895904816637688.
24.	 Dishon G. New data, old tensions: big data, personalized learning, and the challenges of progressive education / G. Dishon // Theory and Research in Education. — 

2017. — V. 15. — No 3. — P. 1–18. DOI: https://doi.org/10.1177/1477878517735233.
25.	 Необходимость взаимодействия естественного и искусственного интеллектов в системах образования различного уровня / Ю.В. Александров, Ю.А. Ани-

симов, А.М. Абдуллаева [и др.]. — Москва: ООО «Издательский Центр РИОР», 2024. — 252 с. — ISBN 978-5-369-02159-0. — DOI 10.29039/02159-0.



102 Серия: Экономика и Право № 2 февраль 2026 г.

ЭКОНОМИКА

26.	 Sajja R. Artificial intelligence-enabled intelligent assistant for personalized and adaptive learning in higher education / R. Sajja, Y. Sermet, M. Cikmaz, D. Cwiertny, 
I. Demir // Information. — 2024. — V. 15. — No 10. — P. 586. DOI: https://doi.org/10.3390/info15100596

27.	 Катрашова Ю.В. Система социального рейтинга как форма государственного контроля над обществом: перспективы внедрения и  развития, угро-
зы реализации / Ю.В. Катрашова, Г.Ю. Митяшин, В.А. Плотников // Управленческое консультирование. — 2021. — № 2(146). — С. 100–109. — DOI 
10.22394/1726–1139-2021-2-100-109.

28.	 Сафонцева Н.Ю. Искусственный интеллект в образовании: технологические смыслы и ценностные риски / Н.Ю. Сафонцева, Ю.Н. Кривенко-Бахмутская // 
Ценности и смыслы. — 2025. — № 1(95). — С. 19–37. — DOI 10.24412/2071–6427-2025-1-19-37.

29.	 Котляров И.Д. Устойчивость обслуживания потребителей в условиях цифровой экономики / И.Д. Котляров // Экономика и управление: теория и практи-
ка. — 2022. — Т. 8, № 4. — С. 21–29.

30.	 Букина Т.В. Искусственный интеллект в образовании: современное состояние и перспективы развития / Т. В. Букина // Общество: социология, психоло-
гия, педагогика. — 2025. — № 1(129). — С. 76–83. — DOI 10.24158/spp.2025.1.9.

31.	 Kwet M. The «smart» classroom: a new frontier in the age of the smart university / M. Kwet, P. Prinsloo // Teaching in Higher Education. — 2020. — V. 25. — 
No 6. — P. 1–17. DOI: https://doi.org/10.1080/13562517.2020.1734922.

© Сайченко Ольга Анатольевна (digitaltwindm20@gmail.com); Красовская Инна Петровна
Журнал «Современная наука: актуальные проблемы теории и практики»



103Серия: Экономика и Право № 2 февраль 2026 г.

ЭКОНОМИКА

РЕАЛИЗАЦИЯ КЛЮЧЕВЫХ НАПРАВЛЕНИЙ РАЗВИТИЯ 
ДВИГАТЕЛЕСТРОЕНИЯ КАК УСЛОВИЕ УКРЕПЛЕНИЯ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО СУВЕРЕНИТЕТА

Соколовская Елена Анатольевна 
кандидат экономических наук,  

старший научный сотрудник, ФГБУН Института 
экономики Российской Академии Наук 

sselena1960@mail.ru

Аннотация. В  Российской Федерации форсируют ключевые направления 
развития одной из  фундаментальных высокотехнологичных отраслей ма-
шиностроения — двигателестроение, с одной стороны, ориентированные 
на совершенствование двигателей в разных сферах: авиации и судострое-
нии, энергетике и автомобилестроении, производства ракетных двигателей. 
С другой — на укрепление технологического суверенитета как способности 
на государственном уровне самостоятельно отрабатывать, создавать и при-
менять критически важные технологии без последствий угрожающей зави-
симости от внешних поставок. Это объясняется тем, что двигателестроение 
выступает одним из  ключевых параметров развития технологий и  укре-
пления суверенитета, и  которым обусловлено жёсткое сопряжение с  про-
изводством двигателей внутреннего сгорания, газотурбинных и  ракетных 
двигателей.
Автором акцентировано внимание как на  реальном понимании предпри-
ятиями направлений развития двигателестроения, так и  вопросах повы-
шения конкурентной способности российской продукции, создания или об-
новления новых разновидностей двигателей в  многочисленных отраслях, 
для чего предприятия обеспечивают, в частности, собственную актуальную 
компонентную базу. 

Ключевые слова: двигателестроение, технологический суверенитет, импор-
тозамещение, машиностроение, производственные программы.

IMPLEMENTATION OF KEY DEVELOPMENT 
DIRECTIONS IN ENGINE ENGINEERING 
AS A CONDITION FOR STRENGTHENING 
TECHNOLOGICAL SOVEREIGNTY

E. Sokolovskaya

Summary. The Russian Federation is accelerating key development areas 
in engine engineering, one of the fundamental high-tech branches of 
mechanical engineering. These areas are focused on improving engines 
in various sectors, including aviation and shipbuilding, energy and 
automotive manufacturing, and rocket engine production. These areas 
also aim to strengthen technological sovereignty, which is the ability 
at the state level to independently develop, create, and apply critical 
technologies without the consequences of threatening dependence on 
external supplies. This is explained by the fact that engine manufacturing 
is a key factor in technological development and strengthening 
sovereignty, which is closely linked to the production of internal 
combustion engines, gas turbines, and rocket engines.
The author focuses on both companies’ understanding of engine-building 
development trends and the issues of increasing the competitiveness of 
Russian products and the creation or updating of new engine varieties in 
numerous industries, for which companies provide their own up-to-date 
component base.

Keywords: engine manufacturing, technological sovereignty, import 
substitution, mechanical engineering, production programs.

DOI 10.37882/2223-2974.2026.02.32

Введение

«Двигателестроение, его развитие, состояние 
этой отрасли, как подчеркнул Президент 
В.В. Путин на совещании по вопросам разви-

тия двигателестроения в сентябре прошлого года, безус-
ловно, является одним из ключевых показателей нашего 
технологического развития и суверенитета» [1].

Согласно статистике, за  предшествующий период 
общий объём поставок, в частности авиадвигателей воз-
рос до 1227 единиц [2], что говорит о качественной эво-
люции отрасли.

Анализ позволяет сделать вывод, что в первую трой-
ку мировых лидеров по разработке и выпуску авиадви-
гателей прочно входят наряду с Российской Федерацией 

(АО «Объединенная двигателестроительная корпора-
ция», входит в Госкорпорацию «Ростех»), — США (Pratt & 
Whitney America, General Electric Aviation) и Великобри-
тания (Rolls-Royce). Учитывая, что Pratt & Whitney и  RTX 
Corporation — американские корпорации, а  француз-
ская Snecma с 1971 года входит в General Electric, — они, 
как нам представляется, не несут самостоятельного зна-
чения.

Важно отметить, что изготовление и  эксплуатирова-
ние двигателей — это исключительно сложная область 
машиностроения, предполагающая в  текущей обста-
новке интегрированных решений, исключительных тех-
нологических знаний, но и развития технических школ, 
ведущих подготовку квалифицированных специалистов 
для инновационных секторов промышленности, ори-
ентированных на  создание высокотехнологичных раз-
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работок и  продуктов, ассоциативных цепочек между 
хозяйствующими субъектами, что вызвано как техноло-
гическими трудностями, так и  требованием обеспече-
ния безопасности двигателей и их систем. Как мы видим, 
только системная деятельность государства и  взаимо-
действие всех участников отрасли сделало возможным 
такой высококачественный технологический прорыв.

Важной частью программы импортозамещения стало 
успешное испытание двигателя ПД-8 для самолёта «Су-
перджет». Не  меньшее внимание в  контексте развития 
авиадвигателестроения уделяется проектированию ин-
новационного двигателя ПД-26 для комплектации даль-
немагистральных самолетов.

Двигательная промышленность требует максималь-
но возможного замещения импорта отечественными 
аналогами, что видится не только как экономическая за-
дача, а  как вопрос стратегической безопасности, когда 
в  обстановке острого технологического соперничества 
способность разрабатывать и  изготовлять широкий 
спектр двигателей становится обстоятельством, ключе-
вым фактором укрепления технологического суверени-
тета.

Методы и материалы исследования

Теоретическая и  методологическая база исследова-
ния включает научные работы, опирающиеся на общена-
учные и частные методы, системно-диалектический под-
ход с  применением экономико-статистических данных.

Эмпирическая база опирается на  законодательные 
нормативные материалы, исчерпывающе изложенные 
на официальных сайтах.

Результаты и обсуждения

Высокоразвитое двигателестроение не только лежит 
в основе производственного процесса, но и обусловли-
вает укрепление технологического суверенитета [3].

Для более полного понимания проблематики требу-
ется осмысление развития двигателестроения начиная 
с 80-х годов позапрошлого века, в той или иной степени 
повлиявшего на  дальнейшую технологическую модер-
низацию в производственной структуре России. Именно 
в этот период в промышленности прослеживались зна-
чимые структурные изменения; в частности, возросшая 
роль отраслей тяжёлой индустрии и рост концентрации 
производства позволили в  1884 году провести испыта-
ние первого прототипа самолёта, так называемого «воз-
духоплавательного снаряда» А.Ф. Можайского, на  ко-
тором было установлено два современных для своего 
времени паровых «движка» британского производства, 
приводящих в движение три винта [4].

В этом же 1884 году Огнеслав Степанович Костович, 
изобретатель и  инженер, имя которого встречается 
не часто, продемонстрировал изобретённый им отмен-
ный двигатель внутреннего сгорания с  электрическим 
зажиганием при массе 240 кг, на усовершенствованную 
модель которого «действующую бензином, керосином, 
нефтяным, светильным и другими газами и взрывчатыми 
веществами» он получил патент в 1890 году в США и Бри-
тании. В  России из-за бюрократических проволочек он 
оформил авторское право в 1892 году.

Изобретённый О.С. Костовичем первый в мире 80-ти 
сильный четырёхтактный восьмицилиндровый бензи-
новый двигатель внутреннего сгорания с  успехом при-
менялся, в  частности, концерном Фольксваген, а  его 
оппозитная схема и технология, которая позволила ис-
пользовать бензин как топливо для двигателя внутрен-
него сгорания с электрическим зажиганием и в наши дни 
используется в ряде известных моделей автомобилей [5]. 

Очевидно, что русская инженерная мысль главен-
ствовала в области разработки двигателей внутреннего 
сгорания до 1904 года. 

Опираясь на конструкцию самолёта Александра Фе-
доровича Можайского, были предопределены исходные 
новаторские идеи, которые впоследствии применялись 
в  авиации, и  это, прежде всего, создание поршневого 
двигателя внутреннего сгорания для самолёта Wright 
Flyer братьев Райт, который смог поднять человека. 

Отдельное внимание русскими учёными и инженера-
ми всегда уделялось разработке газотурбинной техники 
[6]. Первый небольшой газотурбинный двигатель был 
построен в  России в  1900 году, а  в 1909 году инженер 
Н.В.  Герасимов изобрёл двигатель с  реактивной тягой, 
на что получил патент. В 1923 году реализовалась идея 
В.И. Базарова, который предложил схему турбовинтово-
го двигателя близкую к современным схемам. 

И современный взгляд на развитие двигателестрое-
ния даёт нам возможность, с одной стороны, дополнить 
объём знаний об исследуемом предмете, а, с другой, по-
зволяет увидеть и применить их полезный опыт с точки 
зрения возможности всестороннего анализа при реше-
нии проблем развития двигателестроения в  контексте 
укрепления технологического суверенитета. 

Исходные предпосылки нового этапа развития от-
ечественного газотурбостроения наметились с  50-х го-
дов прошлого века, когда на таких отечественных пред-
приятиях как «Калужский турбинный завод», «Уральский 
турбинный завод», «Экономайзер» были созданы высоко 
параметрические одновальные турбореактивные двига-
тели второго поколения, устанавливаемые на самолетах 
МиГ-23Б, Су-17М. 
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Понимание этого аспекта привело к  идеи создания 
двигателя с управляемым вектором тяги, который повы-
шал бы маневренные характеристики самолёта. При соз-
дании такого двигателя перед конструкторами стояли 
как минимум две основные задачи: модернизировать 
конструкцию сопла и  наладить качественное управле-
ние им.

В 70-х — 90-х гг. прошлого века идея обрела вопло-
щение — отечественные специалисты с  использовани-
ем новых технологий и материалов создали уникальные 
двигатели четвёртого поколения, обладающие высоки-
ми параметрическими характеристиками, в  частности, 
модульный двигатель АЛ-31Ф. Сегодня на их базе, в част-
ности, в АО «ОДК» выпускаются различные его модифи-
кации, как и двигатели для транспортной, гражданской 
и  тренировочной авиации, промышленные и  морские 
газовые турбины и агрегаты.

В современном формате, соответствующем стрем-
лению к  выстраиванию уникальных инноваций, с  точ-
ки зрения Е.Б. Ленчук важной задачей остаётся «поиск 
путей скорейшего замещения высокотехнологичного 
оборудования через создание своих собственных тех-
нологий» [7]. В  данном контексте одно из  ключевых 
направлений двигателестроения, реализуемое в  рам-
ках укрепления технологического суверенитета стра-
ны, освоенных госкорпорацией Ростех на  базе центра 
«ОДК-Сатурн» в  г. Рыбинске, и  касается серийного про-
изводства лопаток для авиационных, промышленных 
и морских двигателей [8], где запущен литейный корпус 
с двумя производственными линиями площадью 15 тыс. 
кв. м. Инвестиции в проект превысили три млрд руб., что 
даст возможность выпускать в год до 900 тысяч лопаток, 
и, в сущности, оградит страну от импорта.

С практической точки зрения одним из  ключевых 
мотиваторов инновационного развития промышленных 
предприятий становится наращивание технологий; это 
дало возможность их применения при производстве 
двигателей ПД-8, ПД-14, ПД-35, что говорит и об универ-
сальности технологий.

Новая Энергостратегия РФ до  2050 года. [9], реаги-
рует на  геополитические вызовы для топливно-энерге-
тического комплекса. В  рассматриваемой перспективе 
Российская Федерация будет оставаться одним из круп-
нейших в  мире производителем и  экспортёром при-
родного газа, несмотря на изменение геополитической 
обстановки и  ограничение доступа к  традиционным 
рынкам.

Устойчивый рост спроса на энергоресурсы смещает-
ся из Европы в сторону Азиатско-тихоокеанского регио-
на. Также важным направлением становится реализация 
новых проектов в  арктическом и  северо-западном ре-

гионах. Что требует развития новых маршрутов и транс-
портной инфраструктуры, включая магистральные га-
зопроводы по  доставке сжиженного природного газа 
(СПГ) потребителям. Перспективы транспортировки СПГ 
на дальние рынки остаются устойчивыми и стратегиче-
ски важными для Российской Федерации.

Наглядный пример промышленной экосистемы тех-
нологического развития — производство для транс-
портировки СПГ газотурбинных двигателей (ГТД) на базе 
отработанной технологии производства авиационных 
газотурбинных двигателей.

 Одним из  приоритетных направлений двигателе-
строения выступает, в частности, производство газовых 
турбин большой мощности серии ГТД-110М. В 2025 году 
две турбины были отгружены Объединённой двигателе-
строительной корпорацией, входящей в Ростех, заказчи-
кам на электростанцию в Ростовской области. В текущем 
году две турбины ГТД-110М запланировано установить 
на Новочеркасской ГРЭС. Познавательным является тот 
факт, что впервые схему турбовинтового двигателя, в ко-
тором воздушный винт имел привод от газовой турбины, 
разработал более ста лет назад — в 1913году русский ин-
женер и авиатор, лейтенант флота М.Н. Никольский [10].

Особую значимость на сегодняшний день приобрета-
ет использование газотурбинных и авиационных порш-
невых двигателей (АПД) для беспилотных летательных 
аппаратов (БПЛА). БПЛА применяются для решения ши-
рокого спектра задач (мониторинг, съёмка и картографи-
рование местности в научных или иных целях, доставка 
почты и  других грузов, оказание помощи в  чрезвычай-
ных ситуациях) в разных секторах экономики (сельском 
хозяйстве, строительстве, энергетике) [11].

В современных условиях оправданно акцентировать 
внимание на БПЛА, применяемых в военных целях, спо-
собных регулировать разведывательные задачи (скры-
тое видеонаблюдение за  противником с  воздуха), ре-
гулировать нанесения ударов по  наземным и  морским 
целям, перехватывать воздушные цели, выполнять по-
становку радиопомех, координировать огонь и самоно-
ведения, осуществлять ребродкастинг сообщений и дан-
ных, транспортировки грузов.

У одного из  ключевых энергомашиностроительных 
предприятий «Силовые машины» законтрактовано в со-
вокупности 16 газовых турбин. В 2025 году изготовлено 
пять машин, в  2026 году будет поставлено заказчикам 
семь. В  текущих условиях ресурсы предприятия рас-
считаны на  производство восьми турбин серии ГТЭ-65 
и ГТЭ-170 в год. При доинвестировании в наращивание 
производства с  2029 года будет возможен ежегодный 
выпуск до десяти машин.
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Наряду с этим, концепция Ростеха включает доработ-
ку на базе ГТЭ-170 более мощной газовой турбины ГТЭ-
190. Указанное стремление отражается в модернизации 
базовой турбины. Однако концепция модернизации 
в  аспекте нынешней экономической структуры делает 
выгодной только незатратную модернизацию техники, 
которая не  соответствует требованиям эффективности 
или не может быть признана удовлетворительной.

Вместе с тем попытки модернизации газовых турбин 
могут стать нерентабельными из-за финансовых рисков 
или сроков, поэтому при планировании модернизации 
морально устаревшего оборудования важно это учиты-
вать, особенно в отношении дорогостоящих инноваци-
онных решений.

Как результат сложилась противоречивая ситуация. 
Прежде всего, государство демонстрирует масштабные 
намерения по  вводу в  действие 270 газовых турбин 
до  2042 года. Однако, как представляется, рыночная 
динамика работает теперь против продвижения к  этой 
цели. В  этой связи важно изменить предельный объём 
прямых вложений капитала на  проекты модернизации 
тепловых электростанций, намеченной на 2029–2031 гг. 
[12] на  которых используются газовые турбины и  по-
вторно провести их отбор. Тем более, что в перспекти-
ве «Силовые машины» наметили, во-первых, полностью 
установить на  отечественных энергообъектах газовые 
турбины ГТЭ-190, а, во-вторых, на  горизонте восьми — 
девяти лет начать серийное производство и эксплуата-
цию более производительных турбин образца ГТЭ-300.

Серийное производство турбин большой мощности, 
несомненно, ориентировано на внутренний рынок, спо-
собствует развитию энергосистемы, призвано заменить 
зарубежные аналоги и  укрепить энергобезопасность 
страны [13].

Не менее значимым направлением в  деятельности 
Объединённой двигателестроительной корпорации ста-
ло промышленное производство морских газотурбин-
ных двигателей и агрегатов на их основе.

Наряду с авиадвигателями и газотурбинной техникой 
российские корабельные двигатели имеют свои этапы 
развития.

Производство дизельных двигателей, или как их тог-
да называли — моторов — по лицензии инженера-изо-
бретателя Рудольфа Дизеля было поставлено на  поток 
на петербургском заводе «Товарищество нефтяного про-
изводства братьев Нобель в ноябре 1899 года.

В 1903 году первые три дизельных двигателя были 
установлены на  речной танкер новаторской конструк-
ции «Вандал» в Санкт-Петербурге на заводе братьев Но-

бель; каждый имел мощность около 90 кВт и частоту вра-
щения 240 оборотов в минуту и работал на сырой нефти.

Новаторским решением русского инженера Кон-
стантина Петровича Боклевского, оснастившего речной 
танкер дизельными двигателями, увлеклись по  всему 
миру, и  первые подобные суда вскоре стали появлять-
ся в передовых европейских странах; тем самым Россия 
на длительное время заняла место лидера в глобальном 
теплоходостроении.

Успешное развитие отрасли было продолжено на за-
воде в  городе Коломне с  постройкой первого одноци-
линдрового четырёхтактного дизеля мощностью 18 л.с. 
На «Балтийском» и «Электромеханическом заводе» стро-
ились мощные судовые электродвигатели. 

С расширением индустриальной базы с  середины 
20-х годов прошлого века скорость развития двигате-
лестроения — различных разновидностей корабель-
ных двигателей — турбинных, паровых, электрических 
и дизельных установок была впечатляющей, и уже к кон-
цу 40-х годов выпуск дизелей возрос более чем в 5 раз. 
При этом в предвоенный период особое значение имело 
освоение производства дизелей марки 38 К8 мощностью 
800 л.с., 9ДКР 51/55 мощностью 4200 л.с., разработанных 
для подводных лодок XIV серии «К». Масштабно возоб-
новилась постройка паровых турбин, и  в довоенный 
период металлургические заводы наладили их широкий 
выпуск — мощностью от 0,5 кВт, до 6000 и гораздо более 
крупных — до 100 000 кВт. [14].

Впоследствии, в  50-е годы, число кораблей с  ди-
зельными установками увеличивалось, хотя до  90-х гг., 
по  мнению ряда исследователей, их доля стабильно 
держалась на  уровне 30–40 %, также как и  доля судов 
с электропередачей прочно закрепилась на уровне око-
ло 13 % [15].

Сегодня перед судоходным двигателестроением сто-
ят задачи, определённые «Стратегией развития судо-
строительной промышленности на период до 2036 года 
и на дальнейшую перспективу до 2050 года» [16].

С позиции методологического подхода к пониманию 
ключевых направлений развития двигателестроения, 
идеологи стратегии предприняли попытку планирова-
ния производственных параметров по производству су-
дов и двигателей к ним; в частности, на ближайшие пят-
надцать лет предусмотрено изготовление как минимум 
четырёхсот четырнадцати двигателей энергоёмкостью 
более десяти мегаватт для двухсот семидесяти больше-
грузных судов типа газовозов, навалочных, контейне-
ровозов, танкеров с  широким спектром грузов. В  свою 
очередь, учитывая динамику утилизации эксплуатируе-
мых судов, внимание будет сконцентрировано на тыся-
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че шестистах гражданских судах, которые должны быть 
спущены со стапелей отечественных судостроительных 
предприятий в  десятилетней перспективе. Ориентиро-
вочная стоимость проекта в базовом варианте оценена 
в размере 2,32 трлн рублей.

Представляется, что актуализированная стратегия 
подчёркивает важность укрепления технологического 
суверенитета в двигателестроении, преимущества кото-
рой будут определяться совокупностью государствен-
ной поддержки, приватного инвестирования и потреби-
тельского спроса заказчиков на двигатели для морских 
и  речных судов. Тем самым, вероятно, могут быть пре-
одолены отдельные проблемы, стоящие перед отраслью 
в целом.

Так, в стратегии в качестве преобладающей в отрасли 
проблемной ситуации указан недостаточный ввод в экс-
плуатацию новых судов. Действительно, в прошлом году 
гражданский флот получил от российских судостроите-
лей 132 судна, в 2019 ими было построено 83 судна, а в 
2023–2024 гг. — 102 и 103 судна, при том, что в списке су-
достроительных и  судоремонтных заводов страны зна-
чатся 54 предприятия [17]. Ставится задача переломить 
сложившуюся опасную направленность и, по возможно-
сти, реновировать количество действующих судов граж-
данского флота до  61 % в  перспективе десяти лет или 
построить 258 судов разных типов: ледокольных, грузо-
вых, промысловых и  пассажирских в  период с  2037-го 
по 2050 год.

Ещё одно препятствие на  пути развития двигателе-
строения и  непосредственно сопряжённого с  ним ко-
раблестроения, заключается в  недостаточном количе-
стве комплексов жизнеобеспечения, или, иначе говоря, 
инфраструктурных комплексов для гражданских судов 
разных типов, но  преимущественно для их серийно-
го производства, а, с  другой стороны, в  недостаточном 
количестве комплексов жизнеобеспечения для двига-
телестроения. Этот недостаток комплексов жизнеобе-
спечения сдерживает развитие отрасли и  укрепление 
технологического суверенитета страны.

Преодолеть это сдерживание призваны отечествен-
ные морские газовые турбины ГПА-16. Заказчики — рос-
сийские добывающие предприятия, определили свою 
потребность в них на ближайшие пятнадцать лет в объ-
ёме ста единиц.

В свою очередь, снизить значительный объём им-
портных компонентов, во многом возникший по причи-
не отсутствия отечественных аналогов и дефицита произ-
водственных мощностей, снизить внушительный износ 
деталей, связанную, к  примеру, с  условиями эксплуата-
ции, снизить стоимость отечественных запасных частей, 
определяемую различными факторами, в определённой 

степени стало возможным с появлением морского газо-
турбинного двигателя Е70/8РД. Конструктивные особен-
ности двигателя как современного высокотехнологич-
ного продукта обеспечивают его применение в судовых 
двигателях и прибрежных производственных объектах.

Не менее острую задачу, которую нужно будет попы-
таться решить в  двигателестроении, — это преодолеть 
кризис потребности в квалифицированных кадрах опре-
делённых профессий, принявший хроническую форму — 
в инженерах-конструкторах, инженерах-технологах, ис-
пытателях двигателей, специалистах по  качеству и  пр. 
В долгосрочной перспективе возможное решение этой 
задачи ускорит темпы интенсификации двигателестро-
ения и  наращивания технологического суверенитета.

Одним из ключевых показателей отечественного тех-
нологического развития стало проектирование и разра-
ботка двигателей для автомобильного транспорта.

После того как в  конце XIX века русский конструк-
тор Огнеслав Костович построил первый в  мире бен-
зиновый двигатель внутреннего сгорания с  электриче-
ским зажиганием, который стало возможно внедрять 
на  транспорте, инженер Е.А. Яковлев в  1896 году пред-
ставил публике отечественный самобеглый автомобиль 
в Санкт-Петербурге. Это событие стало рождением авто-
мобильной промышленности в России.

Необходимость её развития выдвинула можно ска-
зать задачу принципиальной важности — массового 
создания двигателей для транспорта, в  том числе для 
автомобилей.

Анализ показывает, что в России до Октябрьской ре-
волюции 1917 года развивались разные направления 
двигателестроения для транспорта: были созданы порш-
невые, дизельные и газотурбинные двигатели.

Обзор источников, раскрывающих вопросы созда-
ния транспортных двигателей, показывает, что первыми 
прототипами ныне существующих автомобильных мо-
торов стали 4-цилиндровый, а  позднее 6-цилиндровый 
двигатели внутреннего сгорания конструктора Б.Г. Луц-
кого, в  которых цилиндры располагались в  один ряд 
вертикально [18].

Строилась мощная для своего времени техника во-
енного назначения: двухтактные дизельные двигатели 
типа «Барс» для подводных лодок, газотурбинные дви-
гатели для катеров, шестицилиндровые «биротативные» 
двигатели, где цилиндры и вал вращались в разные сто-
роны. 

В начале 1930-х годов прошлого века было налажено 
производство первых советских автомобильных дизе-
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лей, к числу которых можно отнести экспериментальные 
двигатели НАТИ-1-60, дизельные 6-цилиндровые двига-
тели «Коджу», вихрекамерные дизели Д-7 для трёхтон-
ных грузовых автомобилей [19]. 

Современная Россия обладает крупной двигателе-
строительной промышленностью, которую представ-
ляют предприятия, создающие двигатели для автомо-
билей, это, в  том числе, Ульяновский моторный завод, 
производящий двигатели различных типов к грузовым, 
пассажирским и многоцелевым автомобилям в т.ч. мар-
ки «УАЗ» и «ГАЗ»; Камский моторный завод, выпускающий 
для двигателей грузовых автомобилей поршневые груп-
пы; Тутаевский моторный завод, изготавливающий дизе-
ли типа Д 50 мощностью 1200 л.с. и турбокомпрессоры.

Для упрочения инновационных процессов Государ-
ственным научным центром «Центральный научно-
исследовательский автомобильный и  автомоторный 
институт «НАМИ» (ГНЦ РФ ФГУП «НАМИ») — ведущей 
научной организацией страны в  области развития ав-
томобилестроения на  проходящем в  Москве Междуна-
родном автомобильном научном форуме (МАНФ-2024) 
был продемонстрирован разработанный там новый че-
тырёхрядный автомобильный двигатель L4 ПТ-А.

Основополагающая роль в практической реализации 
эволюции автомобильного двигателестроения принад-
лежит «Стратегии развития автомобильной промышлен-
ности Российской Федерации до 2035 года» [20], которой 
определяются ключевые аспекты обновления двигате-
лестроения, и, прежде всего, импортозамещение как ус-
ловие укрепления технологического суверенитета.

Заключение

Представляется, что Концепция технологического 
развития на  период до  2030 г. подчёркивает важность 
реализации ключевых направлений двигателестроения 
как условие укрепления технологического суверенитета, 
преимущества, которые будут определяться совокупно-
стью государственной поддержки, частнопредпринима-
тельского инвестирования и  потребительского спроса 
заказчиков на  двигатели. Применительно к  практике 
двигателестроения его специфика требует поиска путей 
для максимально возможного замещения импорта от-
ечественными аналогами через создание собственных 
технологий, что видится как задача укрепления стра-
тегической безопасности, когда в  обстановке острого 
политико-экономического соперничества способность 
разрабатывать и  изготовлять широкий спектр сугубо 
отечественных двигателей становится ключевым факто-
ром укрепления технологического суверенитета. 

Тем самым, вероятно, могут быть преодолены отдель-
ные проблемы, стоящие перед отраслью, это, во-первых, 

недостаточный ввод в эксплуатацию новых двигателей, 
что, по возможности, будет преодолено постройкой ши-
рокого спектра авиадвигателей, газотурбинных двига-
телей и  агрегатов на  их основе, дизельных двигателей, 
судоходных двигателей для ледокольных, грузовых, про-
мысловых и пассажирских судов. 

Ещё одно препятствие на пути развития отрасли дви-
гателестроения и укрепления технологического сувере-
нитета состоит в недостаточном количестве комплексов 
жизнеобеспечения, или, иначе говоря, инфраструктур-
ных комплексов для гражданской инновационной про-
дукции разных типов, но  преимущественно для их 
серийного производства, а, с другой стороны, в недоста-
точном количестве комплексов жизнеобеспечения для 
двигателестроения.

Преодолеть это препятствие призваны отечествен-
ные морские газовые турбины, потребность в  которых 
определена на  ближайшие пятнадцать лет в  необходи-
мом количестве.

В свою очередь, снизить значительный объём им-
портных компонентов, во многом возникший по  при-
чине отсутствия отечественных аналогов и  дефицита 
производственных мощностей, снизить внушительный 
износ деталей, связанный, к  примеру, с  условиями экс-
плуатации, снизить стоимость отечественных запасных 
частей, определяемую различными факторами в  опре-
делённой степени стало возможным с  появлением 
морского газотурбинного двигателя, конструктивные 
особенности которого как современного высокотех-
нологичного продукта обеспечивают его применение 
в судовых двигателях и прибрежных производственных 
объектах.

На данный момент в нашей стране критически не хва-
тает новых изделий в  сфере двигателестроения. Так, 
в  прошлом году предполагали выпуск 24-х двигателей 
для лайнеров МС-21, но пересмотрели планы по выпуску 
до семи двигателей. В сложившихся условиях двигателе-
строение должно ориентироваться, преимущественно, 
на  внутренний спрос, а  на внешний рынок ориентиро-
ваться по остаточному принципу. Двигателестроение та-
ким образом усилит развитие российского ремонтного 
сервиса и парка запчастей, усилит технологический су-
веренитет.

Не менее острую задачу, которую нужно будет по-
пытаться решить в  двигателестроении — преодолеть 
кризис потребности в  квалифицированных кадрах 
определённых профессий, принявший затяжной харак-
тер — в инженерах-конструкторах, инженерах-техноло-
гах, испытателях двигателей и  пр. Количество средних 
и  высших учебных заведений, выпускающих специали-
стов по двигателестроению, ещё недостаточно, поэтому 
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не все желающие могут расширить возможности по по-
лучению технических знаний [21], получению образова-
ния. В  долгосрочной перспективе возможное решение 
этой задачи, возможно, ускорит темпы интенсификации 
двигателестроения и  наращивания технологического 
суверенитета.

Указанная направленность во многом предопреде-
лила как уникальность, так и отличительные черты дви-

гателестроения, где находит отражение ход его станов-
ления и развития на протяжении исследуемого периода.

В этом отношении большое значение приобретают 
задачи дидактической характеристики двигателестрое-
ния как одного из условий укрепления технологическо-
го суверенитета России. 
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Аннотация. Стремительное развитие искусственного интеллекта (ИИ) вы-
ступает главным драйвером глобальной трансформации экономики, ко-
ренным образом перестраивая традиционные парадигмы управления. 
Интеграция ИИ-решений перестает быть исключительно технологическим 
усовершенствованием, превращаясь в  системный фактор стратегической 
конкурентоспособности организаций. Целью данной статьи является ком-
плексный анализ влияния технологий ИИ на архитектуру процессов управ-
ления, выявление специфических особенностей и  барьеров их внедрения 
в российских условиях на фоне мировых трендов. В работе рассмотрены на-
правления трансформации: переход от автоматизации рутинных операций 
к  поддержке сложных управленческих решений, формирование сетевых 
организационных структур, появление новых ролей и  компетенций. Ре-
зультаты проведенного исследования демонстрируют, что в  то время, как 
глобальные лидеры сосредоточены на  создании экосистемных решений 
и масштабируемых платформ, российский опыт характеризуется развитием 
сильных прикладных решений в  сегментах государственного управления, 
финансов и  кибербезопасности, зачастую под эгидой крупных технологи-
ческих корпораций. Выявленные проблемы, такие как острый дефицит 
квалифицированных специалистов, технологическая зависимость и сопро-
тивление изменениям внутри организаций, требуют комплексного подхо-
да к адаптации лучших мировых практик. В заключении сформулированы 
перспективы и  рекомендации для бизнеса и  государства, направленные 
на формирование устойчивой ИИ-экосистемы, способной обеспечить долго-
срочное технологическое лидерство.

Ключевые слова: искусственный интеллект, управление организацией, орга-
низационная трансформация, цифровая экономика, внедрение ИИ, россий-
ский рынок ИИ.
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Summary. The rapid development of artificial intelligence (AI) is the 
main driver of the global transformation of the economy, fundamentally 
restructuring traditional management paradigms. The integration of AI 
solutions is no longer solely a technological improvement, becoming a 
systemic factor in the strategic competitiveness of organizations. The 
purpose of this article is a comprehensive analysis of the impact of AI 
technologies on the architecture of management processes, identifying 
specific features and barriers to their implementation in Russian 
conditions against the background of global trends. The paper considers 
the directions of transformation: the transition from automation of 
routine operations to support of complex management decisions, the 
formation of network organizational structures, the emergence of new 
roles and competencies. The results of the study demonstrate that while 
global leaders are focused on creating ecosystem solutions and scalable 
platforms, the Russian experience is characterized by the development 
of strong application solutions in the segments of public administration, 
finance, and cybersecurity, often under the auspices of large technology 
corporations. The identified problems, such as an acute shortage of 
qualified specialists, technological dependence, and resistance to 
change within organizations, require a comprehensive approach to 
adapting the best international practices. In conclusion, prospects and 
recommendations for business and government are formulated, aimed 
at creating a sustainable AI ecosystem capable of providing long-term 
technological leadership.
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Введение

Актуальность исследования влияния искусственно-
го интеллекта на  управленческие процессы в  со-
временной экономике не  подлежит сомнению. 

Россия находится в эпицентре технологической револю-
ции, сравнимой по своему масштабу с появлением паро-
вого двигателя или интернета, которая переопределяет 
фундаментальные принципы организации труда, приня-
тия решений и  создания ценности [8]. Мировой рынок 
ИИ демонстрирует экспоненциальный рост: инвестиции 
в эту сферу к 2028 году, по прогнозам, удвоятся, достиг-

нув 632 миллиарда долларов [4]. В России также наблю-
дается динамичное развитие отрасли, подкрепленное 
Национальной стратегией развития ИИ до 2030 года [1] 
и  национальным проектом «Экономика данных и  циф-
ровая трансформация государства» [3]. Однако сам 
факт наличия технологий и даже инвестиций в них еще 
не гарантирует успеха. Парадокс современной ситуации 
заключается в том, что, по данным глобальных исследо-
ваний, лишь 1 % руководителей считают свои компании 
«зрелыми» в  области внедрения ИИ, несмотря на  зна-
чительные инвестиции в  эту сферу [8]. Это указывает 
на наличие глубоких разрывов между технологическим 
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потенциалом и организационной способностью его реа-
лизовать. Основная проблема кроется не в алгоритмах, 
а  в управлении: в  готовности лидеров, адаптивности 
структур, культуре организации и компетенциях персо-
нала [8, 9].

Целью данной статьи является комплексный ана-
лиз влияния технологий ИИ на  архитектуру процессов 
управления, выявление специфических особенностей 
и барьеров их внедрения в российских условиях на фоне 
мировых трендов.

Материалы и методы исследования

Теоретическую и  фактологическую основу исследо-
вания составил комплексный анализ широкого спектра 
источников. Для выявления глобальных трендов и про-
блем управления изменениями использовались матери-
алы и отчеты ведущих международных консалтинговых 
компаний и  исследовательских центров, обобщающие 
данные глобальных опросов руководителей и  сотруд-
ников. Анализ российского контекста базировался 
на  данных отраслевых аналитических агентств, офици-
альных документах органов власти, а  также на  публи-
кациях, освещающих конкретные кейсы внедрения ИИ 
в российских компаниях и государственных структурах. 
Методология исследования опиралась на  принципы 
сравнительного анализа, что позволило сопоставить 
масштабы, приоритеты и модели внедрения ИИ в России 
и за рубежом. Также был применен метод case-study для 
углубленного рассмотрения отдельных успешных прак-
тик, что дало возможность перейти от абстрактных тен-
денций к  конкретным управленческим решениям и  их 
эффектам.

Результаты и обсуждения

Внедрение искусственного интеллекта перестало 
быть задачей исключительно IT-департаментов, превра-
тившись в  стратегический императив, меняющий саму 
ДНК организации. Это влияние проявляется на несколь-
ких взаимосвязанных уровнях. 

На операционном уровне ИИ радикально повышает 
эффективность за счет автоматизации не только рутин-
ных физических, но  и когнитивных задач. Например, 
в  логистике системы вроде ORION от  UPS анализируют 
сотни тысяч маршрутов в минуту, оптимизируя доставку 
и экономя миллионы долларов на топливе [4]. 

Однако истинная трансформация начинается, когда 
ИИ переходит от  выполнения инструкций к  поддержке 
принятия решений. Современные модели с  развитыми 
навыками рассуждения (reasoning) способны анали-
зировать сложные данные, предлагать обоснованные 
гипотезы и  даже действовать автономно в  рамках за-

данных целей (так называемый агентный ИИ) [8]. В про-
мышленности это выражается в предиктивном обслужи-
вании, как в случае с системой «Атом Майнд» Росатома, 
которая анализирует миллионы параметров для прогно-
зирования отказов оборудования [4].

ИИ активно используется в следующих секторах [6]:
—— маркетинг и реклама — 70 % компаний применя-
ют ИИ для генерации контента, аналитики и SEO;

—— финансы и ретейл — до 100 % крупных банков ис-
пользуют ИИ для скоринга, выявления мошенни-
чества и персонализации;

—— промышленность — 46 % компаний внедряют ИИ 
для контроля качества и  прогнозирования отка-
зов;

—— продажи и логистика — 52 % используют ИИ для 
таргетированной рекламы, прогнозирования 
спроса и оптимизации маршрутов.

Наиболее глубокие изменения ИИ провоцирует 
на  уровне организационного дизайна. Традиционные 
иерархические пирамиды, построенные на  контроле 
и распределении информации, становятся неэффектив-
ными в условиях, когда данные и аналитические инсай-
ты должны мгновенно поступать к  тем, кто принимает 
решения. На смену приходят сетевые, плоские структу-
ры, где кросс-функциональные команды, объединенные 
вокруг конкретных проектов или бизнес-целей, получа-
ют доступ к мощным аналитическим инструментам. Ис-
следования показывают, что организации, внедряющие 
ИИ, могут сокращать до  25 % средних управленческих 
слоев, так как многие функции контроля и  отчетности 
берут на себя алгоритмы [10]. Этот сдвиг требует появле-
ния новых критически важных ролей: AI-оркестраторов, 
которые связывают бизнес-задачи с  технологическими 
возможностями; специалистов по управлению данными; 
и, что особенно важно, офицеров по этике ИИ, отвечаю-
щих за ответственное и безопасное использование тех-
нологий. 

При этом главным вызовом, согласно данным BCG, 
являются не  технические сложности (они составляют 
лишь около 10 % проблем), а  «человеческий фактор»: 
сопротивление изменениям, недостаток навыков и  не-
доверие к системам ИИ, на которые приходится до 70 % 
трудностей при внедрении [9]. Успех, таким образом, за-
висит от продуманного управления организационными 
изменениями, которое фокусируется на коммуникации, 
обучении и  формировании культуры доверия к  новым 
инструментам.

В этой связи требуется рассмотреть зарубежный 
опыт, где отражается фокус на  экосистемах, масштабе 
и управлении изменениями. Глобальные лидеры в обла-
сти ИИ, такие как США и Китай, демонстрируют подход, 
основанный на  создании масштабируемых экосистем 
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и  платформ. Объем их рынков на  порядок превышает 
российский (например, американский рынок ИИ оцени-
вается более чем в  150 млрд долларов против россий-
ских 10–11 млрд долларов к 2025 году) [6].

Компании-лидеры инвестируют не  только в  соб-
ственные продукты, но  и в  инструменты, позволяющие 
распространять компетенции ИИ на  всю организацию. 
Яркий пример — японский концерн Toyota, разработав-
ший внутреннюю AI-платформу на  базе Google Cloud. 
Эта платформа позволяет любому сотруднику, даже без 
глубоких знаний программирования, создавать и  при-
менять модели машинного обучения для решения своих 
задач. К 2024 году на ней было создано более 10 000 мо-
делей, что превратило ИИ из инструмента специалистов 
в  повседневный ресурс для инноваций [4]. Подобные 
платформенные решения способствуют демократиза-
ции технологий и ускорению инноваций во всех подраз-
делениях.

Западная управленческая мысль уделяет повышен-
ное внимание методологии внедрения. Признано, что 
без продуманной стратегии управления организацион-
ными изменениями даже самые совершенные техноло-
гии обречены на  низкую адаптацию и  неоправданные 
инвестиции. 

Рекомендуемые практики включают в  себя раннюю 
и  прозрачную коммуникацию от  руководства о  целях 
внедрения, активное вовлечение будущих пользова-
телей в  процесс тестирования и  доработки, создание 
программ «цифровой грамотности» для всех сотрудни-
ков и назначение «послов изменений» в департаментах 
[9]. Особый акцент делается на  преодолении «тревоги 
автоматизации»: лидеры стремятся позиционировать 
ИИ не как замену человеку, а как инструмент аугмента-
ции, усиления его возможностей, который освобождает 
от рутины для более творческой и стратегической рабо-
ты [9, 10].

Российская практика внедрения ИИ в  управление 
имеет ярко выраженную специфику. С  одной стороны, 
страна демонстрирует впечатляющие успехи в создании 
высокоэффективных прикладных решений в отдельных 
секторах. К ним относятся системы компьютерного зре-
ния, такие как Smart ID Engine от Smart Engines, которая 
с высокой точностью распознает документы и использу-
ется в банках и аэропортах, или медицинские диагности-
ческие системы вроде Botkin.AI [2, 4].

Активно ИИ внедряется в государственное управле-
ние, например, через интеллектуальных агентов на пор-
тале «Госуслуги» [6]. В  бизнесе выделяются отраслевые 
решения для ритейла (динамическое ценообразование 
и прогнозирование спроса в X5 Retail Group и «Ашане»), 
промышленности («Атом Майнд» Росатома) и, прежде 

всего, финансового сектора, где Сбербанк уже автома-
тизировал 100 % решений по розничным кредитам с по-
мощью ИИ [4, 7].

Российский рынок ИИ характеризуется высокой сте-
пенью концентрации вокруг нескольких крупных тех-
нологических корпораций. На  долю первой пятерки 
игроков («Яндекс», «Сбер», «Т-Технологии», VK, «Лабора-
тория Касперского») приходится около 95 % совокуп-
ной выручки рынка, которая в  2024 году оценивалась 
в 1,5 трлн рублей [7]. Эти компании выступают не только 
как разработчики, но и как основные полигоны для те-
стирования и масштабирования решений внутри своих 
обширных экосистем (поиск, маркетплейсы, банковские 
сервисы, телеком). Так, YandexGPT интегрирована в  20 
сервисов компании, а  «Т-Технологии» внедрили ИИ-
ассистентов для поддержки собственных сотрудников, 
от  IT-разработчиков до  операторов кол-центров [6, 7]. 
Государство играет активную координирующую роль 
через Центр развития искусственного интеллекта при 
Правительстве РФ и  национальные проекты, стремясь 
тиражировать лучшие практики по регионам [2, 5].

Однако наряду с успехами существуют и глубокие си-
стемные проблемы, сдерживающие массовую трансфор-
мацию управления в  несырьевом секторе экономики. 
Во-первых, это катастрофический дефицит квалифици-
рованных кадров, который испытывают 99 % компаний. 
Во-вторых, сохраняется критическая технологическая 
зависимость от импортных компонентов, прежде всего 
высокопроизводительных графических процессоров. 
В-третьих, регуляторная среда остается фрагментиро-
ванной, что создает правовую неопределенность для 
бизнеса [6].

Кроме того, в  культурно-управленческом плане для 
многих российских компаний, особенно за  пределами 
IT-сектора, характерен традиционный подход к  ИИ как 
к  затратному ИТ-проекту, а  не как к  стратегическому 
инструменту трансформации бизнес-моделей и  управ-
ления. Внедрение зачастую происходит без глубокой 
перестройки процессов и инвестиций в изменение кор-
поративной культуры, что резко снижает отдачу [4].

В свете выявленных проблем российской специфики 
зарубежный опыт управления изменениями представ-
ляет собой наиболее актуальный и  адаптируемый ре-
сурс для решения российских проблем. Для преодоле-
ния барьеров необходимо:

а)	� внедрять практики последовательной комму-
никации, обучения и  вовлечения сотрудников 
на всех этапах внедрения ИИ;

б)	� развивать программы массовой «ИИ-
грамотности» и  переподготовки, аналогичные 
зарубежным, для создания широкой базы спе-
циалистов;
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в)	� стимулировать, в том числе через госзаказ и ре-
гуляторные «песочницы», не  только разработ-
ку технологий, но  и их интеграцию в  реальные 
управленческие процессы с  обязательным из-
мерением бизнес-эффекта.

Выводы

Искусственный интеллект является системным фак-
тором трансформации управления, воздействуя на опе-
рационную эффективность, качество решений и  саму 
архитектуру организации. Успешное внедрение требует 
перехода от узкотехнологического подхода к комплекс-
ной стратегии, в центре которой находятся управление 
изменениями, развитие человеческого капитала и реди-
зайн бизнес-процессов. Данные показывают, что основ-
ные барьеры носят организационный и культурный, а не 
технический характер.

Сравнительный анализ выявляет две различные мо-
дели развития. Глобальные лидеры делают ставку на соз-
дание открытых платформ и экосистем, способствующих 
демократизации ИИ-инструментов внутри компаний. 

Российская модель отличается высокой концентрацией 
вокруг крупных технологических корпораций-лидеров, 
которые создают мощные прикладные решения для сво-
их экосистем и  смежных отраслей, таких как финансы, 
ритейл и госуправление. При этом масштаб российского 
рынка существенно уступает лидирующим экономикам. 
Главными проблемами для России являются системные 
ограничения: острый дефицит кадров, технологическая 
зависимость от  иностранных компонентов, а  также не-
достаточное внимание менеджмента многих компаний 
к вопросам организационной трансформации при вне-
дрении ИИ. В  свете выявленных проблем российской 
специфики зарубежный опыт управления изменениями 
представляет собой наиболее актуальный и адаптируе-
мый ресурс для решения российских проблем.

Таким образом, будущее конкурентоспособности 
российских организаций в  эпоху ИИ зависит не  толь-
ко от  технологических прорывов, но  и от  способности 
адаптировать передовые мировые практики органи-
зационного развития, делая управление более гибким, 
data-ориентированным и человеко-центричным.
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Аннотация. В работе рассмотрены психотипы экономического агента. Сред-
нестатистический психотип экономического агента принимает взвешенные 
решения на основе рыночной информации. Психопатический тип экономи-
ческого агента принимает рискованные решения на рынке, базирующиеся 
на максимальной выгоде, без учета интересов третьих лиц. Невротический 
психотип экономического агента всегда сомневается при принятии реше-
ний, чаще идет на компромисс между участниками рынка. Определены по-
ложительные и отрицательные стороны каждого психотипа в зависимости 
от принятых решений на рынке.
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Summary. The paper examines the psychotypes of an economic agent. 
The average psychotype of an economic agent makes balanced decisions 
based on market information. The psychopathic psychotype of an 
economic agent makes risky market decisions aimed at maximizing 
profit without considering the interests of third parties. The neurotic 
psychotype of an economic agent constantly doubts decision-making and 
more often seeks compromise between market participants. The positive 
and negative aspects of each psychotype are identified depending on the 
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Современные теоретические исследования в  эко-
номике основываются не  только на  институцио-
нальных подходах, но  также являются междисци-

плинарным направлением. Психологические аспекты 
принятия решений все чаще выступают в качестве осно-
вы, которую используют при построении цепочек рас-
суждений на  современном этапе развития. Понимание 
данного вопроса не  всегда отражается в  исследовани-
ях, чаще всего уделяется внимание сегментации рынка 
для понимания решений аудитории, заинтересованной 
в выборе товаров для продаж. Экономический агент при 
этом остается менее изученным, так как ему мало что 
можно продать, а продавцы в большей степени заинте-
ресованы в групповых продажах. Экономический агент 
всегда находится в  поиске ответа на  вопрос о  том, что 
необходимо делать и как более эффективно выстроить 
свою стратегию развития, не  только как потребителю, 
но, так же как индивиду, которому необходимо постоян-
но находиться в движении, то есть в поиске лучшего.

Психотип экономического агента оказывает суще-
ственное влияние на его выбор. Экономические риски по-
разному воспринимаются участниками рынка, на основе 
чего строятся действия и взаимодействия между ними.

Каждый экономический агент отличается от средне-
статистического, который использовался в  классиче-
ской экономической теории.

Анализ последних исследований и публикаций, а так-
же выделение нерешенных ранее частей общей пробле-
мы показывают зависимость принятия решений от пси-
хотипа экономического агента, которой занимались 
Авдеева И.Н., Кокодей Т.А., Лямина Н.В. [1], Avdeeva I., 
Nechaev V., Kokodey T. [2], Халилов А.Э. [3], Норенков И.П., 
Уваров М.Ю. [4], Авдеенко Т.В., Макарова Е.С. [5] и др.

Целью статьи является исследование взаимосвязи 
между психотипом и  принятием решений экономиче-
ским агентом на рынке.

Экономические агенты в экономике всегда принима-
ют решения, связанные с  вопросами развития, напри-
мер, с производством для рынка. Все вопросы, которые 
ставятся перед субъектом хозяйствования, с одной сто-
роны, не являются уникальными, с другой — подверже-
ны определенным паттернам.

Паттерны представляют собой повторяющиеся схе-
мы структуры поведения и деятельности экономическо-
го агента. Каждый участник рынка имеет свои особен-
ности — от  среднестатистического принятия решений 
до невротического типа [1, 2].

Среднестатистическое принятие решения пред-
ставляет собой принятие такого решения, при котором 
уделяется внимание сбалансированности. Рыночные 
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условия постоянно меняются, и  получение полностью 
сбалансированных решений не  всегда представляется 
возможным. В  сбалансированных решениях уделяется 
минимальное внимание индивидуальным особенно-
стям, особенно психотипу.

Экономическая наука выделяет среднестатистиче-
ский подход не только в решениях, но также применитель-
но к экономическим агентам [3]. Среднестатистический 
агент представляет собой агента, который собирает при-
знаки всех субъектов хозяйствования, то есть наиболее 
часто встречающиеся паттерны при принятии решений.

Принятие решений на  рынке всегда является слож-
ной задачей, так как необходимо исходить из ситуации 
на  рынке, а  также из  собственных паттернов, которые 
присущи тому или иному субъекту хозяйствования [4].

В работе рассматриваются три психотипа: среднеста-
тистический, психопатический и невротический тип лич-
ности.

Среднестатистический психотип чаще всего исполь-
зуется в  социально-экономических исследованиях для 
удобства описания рациональных решений, которые он 
принимает на рынке. Также выделяется среднестатисти-
ческое потребление, в  рамках которого удобно описы-
вать, как должно происходить потребление на  рынке. 
Если выделяется потребление, то возникает необходи-
мость выделения и  среднестатистического решения. 
Среднестатистическое решение свойственно средне-
статистическому экономическому агенту, который уча-
ствует на рынке. Принятию решений данному психотипу 
свойственны следующие особенности:

1.	 Решение взвешенное, то есть риски прямо про-
порциональны доходу. Каждый среднестатисти-
ческий экономический агент понимает все плюсы 
и  минусы, которые будут от  того или иного при-
нятия решения. Если отсутствует понимание, то он 
уходит в  другую категорию психотипа. Осознан-
ность своих действий является первым основным 
правилом рационального паттерна, на основе ко-
торого строятся взаимодействия на рынке.

2.	 Риски умеренные и соответствуют ожиданиям, то 
есть каждый экономический агент данного психо-
типа понимает, как и где следует рисковать и где 
этого делать не  следует. Риски воспринимаются 
с  опаской, при этом существенными потерями 
данный экономический агент не пренебрегает.

3.	 Сомнения (неопределенность). У  среднестати-
стического экономического агента сомнения воз-
никают чаще всего из-за нехватки информации, 
поэтому решения дольше обдумываются. В  ре-
зультате этого прохождение всего процесса  — 
от  сбора информации до  принятия решения — 
гарантирует ответственность и  понимание того, 

что решение является рациональным. Большин-
ство своих действий на  рынке можно объяснить 
с точки зрения логики и той информации, которая 
была доступна.

4.	 Интересы третьих лиц учитываются в  большей 
степени, чем у  других типажей экономическо-
го агента. Понимание других людей формирует 
представление о том, что все являются среднеста-
тистическими, то есть рынок состоит из таких же 
участников рынка.

5.	 Эмпатия высокая. Это достигается тем, что каж-
дый участник заинтересован в  реалистичной 
информации, которая имеется на  рынке, так как 
без высоких способностей к  пониманию и  сбору 
информации осуществить корректную трактовку 
поведения экономического агента на  рынке не-
возможно.

Таким образом, среднестатистический экономи-
ческий агент заинтересован в  более гармоничном 
развитии, которое направлено на  принятие сбалан-
сированных решений. Понимание участников рынка 
в экономической системе чаще всего является залогом 
конкуренции и рыночных ценностей, то есть отсутствует 
доминирование одной компании или дуополия.

Перейдем от  среднестатистического экономическо-
го агента к более особенному типу, который больше вре-
мени уделяет развитию и пониманию рынка, чем приня-
тию решений.

Следующий тип личности — психопатический тип 
личности, которому свойственны следующие характе-
ристики:

1.	 Всегда стремится принять наиболее эффективные 
решения для себя. Эгоцентризм экономического 
агента свойственен всем экономическим систе-
мам, то есть наиболее выгодные действия для 
себя должны позволить осуществлять деятель-
ность более эффективно.

2.	 Рисковые решения. Риски воспринимаются как 
должное, то есть экономический агент чаще вос-
принимает их с точки зрения принятия. Большая 
часть потерь не  осознается до  наступления не-
благоприятных ситуаций. Осознанность менее 
развита, больше внимания уделяется тем плюсам, 
которые экономический агент получит от  осу-
ществления хозяйственной деятельности.

3.	 Минимальные сомнения по поводу принятия ре-
шений. Осознанность ниже, отсутствует критика 
тех процессов, которые уже произошли. Эконо-
мический агент убежден, что решение следовало 
принять раньше, а  его более позднее принятие 
является причиной убытков, к  которым он при-
шел. Ответственность переносится на  других 
участников рынка или внешние факторы.
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4.	 Интересы третьих лиц практически не учитывают-
ся при принятии решений. Третьи лица восприни-
маются скорее как инструмент, а не как носители 
собственных интересов. На  них чаще всего воз-
лагается ответственность за  убытки, возникшие 
в результате принятых решений.

5.	 Низкая эмпатия к другим членам рынка. Это про-
является не  только в  отсутствии сопереживания, 
но  и в  слабом умении понимать мотивы и  воз-
можности других экономических агентов. Фун-
даментальным мотивом экономического агента 
на  рынке является эффективность, выраженная 
в денежном эквиваленте.

Невротический тип принятия решений базируется 
на  страхе принятия решений, особенно тех, которые 
кардинально меняют систему [5, 6]. Невротический тип 
принятия решений характеризуется следующим:

1.	 Всегда медленно принимает решения. Наиболь-
ший акцент делается на новые решения, которые 
ранее не принимались субъектом хозяйствования 
на рынке. Сомнения и стремление собрать боль-
ше информации приводят к  проблеме запазды-
вания. Несвоевременное принятие решений или 
ориентация на  чрезмерно безопасные решения 
приводит к проблемам во взаимодействии с дру-
гими экономическими агентами. Возможность 
увеличения заработка снижается.

2.	 Стремится не рисковать. С рисками связана про-
блема безопасности, при которой потери пугают 
больше, чем возможность заработать. Страх мо-
жет давать и возможности, так как планирование 
потерь приводит к  желанию зарабатывать боль-
ше. Единственной возможностью уйти от  стра-
ха потерь является зарабатывать больше, чем 
терять, и  многие экономические агенты данного 
типа придерживаются подобной стратегии.

3.	 Всегда сомневается. Принятие решений при по-
стоянных сомнениях затруднено, так как сомнения 
приводят к  упущенным возможностям. Нехватка 
информации и другие факторы отрицательно вли-
яют на экономического агента, который более на-
стороженно относится к последствиям принятых 
им решений.

4.	 Решения принимаются с  учетом интересов тре-
тьих лиц. Данный тип экономического агента при 
принятии решений обращает внимание на  дру-
гих участников рынка. Учет интересов других 
сторон замедляет процесс принятия решений, 
но обеспечивает лучшую адаптацию к рыночной 
ситуации.

5.	 Высокая эмпатия к  другим членам рынка. Пони-
мание действий и возможностей других экономи-
ческих агентов на рынке создает более широкие 
возможности для заработка. Информация, полу-
ченная о других участниках рынка, позволяет вы-

страивать целостную модель, на  основе которой 
осуществляется принятие решений.

В работе рассмотрены основные психотипы эконо-
мических агентов. В  психологии управления важным 
вопросом является влияние психотипа на  управление 
и  возможности принятия решений экономическим 
агентом. Начало исследования обосновывается через 
среднестатистический психотип, так как в большинстве 
исследований изучаются именно среднестатистические 
агенты. Сравнение с другими экономическими агентами 
позволяет лучше понять действия экономического аген-
та в зависимости от его психотипа. Каждый психотип яв-
ляется достаточно уникальным с точки зрения решений, 
которые он может принять для осуществления деятель-
ности на рынке.

Среднестатистический психотип представляет собой 
собирательный образ экономического агента, который 
учитывает некоторые возможности других психотипов 
для формирования понимания рыночных механизмов. 
В  командно-административной экономике среднеста-
тистический экономический агент являлся основным 
участником рынка, так как отклонения от среднего были 
неудобны для планового хозяйства.

Рыночная экономика в  значительной степени от-
казывается от среднего экономического агента, так как 
каждый ориентируется на  себя и  для достижения соб-
ственных целей должен учитывать свои сильные и сла-
бые стороны. Единственным направлением, где данные 
принципы остаются актуальными, является потреби-
тельский рынок. Средние расходы и потребление необ-
ходимы для формирования процессов перераспределе-
ния в экономике.

Психопатический тип личности склонен к авантюриз-
му и  принятию более рискованных решений на  рынке. 
Рисковые решения не  всегда гарантируют отсутствие 
убытков. Риск в  данном случае часто носит неосознан-
ный характер. Эгоцентризм толкает субъекта хозяйство-
вания к  получению высоких доходов, вследствие чего 
риски могут приобретать катастрофический характер.

Положительная сторона данного психотипа заклю-
чается в быстроте принятия решений, что является важ-
ным фактором успеха в рыночной среде. В классической 
экономической теории эгоцентрическое поведение 
рассматривалось как условие формирования рыночной 
экономической системы. В современных исследованиях 
данный фактор трансформируется в  сторону развития 
конкуренции, а не формирования доминирующего игро-
ка на рынке.

Невротический тип экономического агента также по-
стоянно присутствует на  рынке и  чаще выступает пас-
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сивной стороной в  экономических операциях. Данная 
ситуация возникает вследствие чрезмерного затягива-
ния принятия решений и меньшей ориентации на мак-
симальные доходы по  сравнению с  психопатическим 
типом. При этом возможности заработка у данного типа 
могут быть выше, чем у среднестатистического экономи-

ческого агента. Страх потерь выступает мотивирующим 
фактором для преодоления собственных ограничений.

В экономической теории экономические агенты, вы-
ступающие пассивной стороной, традиционно считают-
ся менее эффективными.
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Аннотация. Рассматриваются особенности функционирования малого биз-
неса московского региона в  условиях внешнеэкономических ограничений 
и  повышенного санкционного давления. Целью исследования является 
выявление и  систематизация адаптационных стратегий, применяемых 
субъектами малого предпринимательства для сохранения устойчивости 
и  конкурентоспособности в  кризисной среде. Методологическую основу 
составляют системный, сравнительно-аналитический и эмпирический под-
ходы, сочетающие теоретический анализ и полевые данные. Эмпирическая 
база включает результаты анкетирования и экспертных интервью с предста-
вителями малого бизнеса Москвы и Московской области, а также статисти-
ческие данные Росстата и  региональных институтов поддержки предпри-
нимательства. 
В результате исследования выделены пять основных типов адаптационных 
стратегий: операционная, инновационно-технологическая, импортоза-
мещающая, маркетинговая и  кооперационная. Установлено, что эффек-
тивность адаптационных мер прямо зависит от  степени стратегического 
планирования и  готовности предприятий к  цифровизации и  инновациям. 
Отмечена недостаточная практическая доступность мер государственной 
поддержки, что требует совершенствования механизмов взаимодействия 
между государством и предпринимательским сектором. 
Полученные результаты могут быть использованы при разработке регио-
нальных программ развития малого бизнеса и совершенствовании инстру-
ментов его институциональной поддержки.

Ключевые слова: малый бизнес, адаптационные стратегии, санкционное 
давление, экономическая устойчивость, импортозамещение, антикризис-
ное управление, государственная поддержка.
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UNDER SANCTIONS PRESSURE
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Summary. The article examines the specific features of small business 
functioning in the Moscow region under external economic restrictions 
and increasing sanctions pressure. The purpose of the study is to 
identify and systematize adaptive strategies used by small enterprises 
to maintain stability and competitiveness in a crisis environment. The 
methodological framework is based on a combination of systemic, 
comparative-analytical, and empirical approaches integrating theoretical 
analysis and field research. The empirical base includes the results of 
surveys and expert interviews with representatives of small businesses in 
Moscow and the Moscow region, as well as statistical data from Rosstat 
and regional institutions supporting entrepreneurship. 
The study identifies five main types of adaptive strategies: operational, 
innovation-technological, import substitution, marketing, and 
cooperative. It has been established that the effectiveness of adaptation 
measures directly depends on the degree of strategic planning and the 
enterprises’ readiness for digitalization and innovation. The research 
also reveals insufficient practical accessibility of state support measures, 
which necessitates the improvement of interaction mechanisms between 
government and business sectors. 
The findings can be used in the development of regional programs for 
small business support and the enhancement of institutional instruments 
of economic resilience.

Keywords: small business, adaptive strategies, sanctions pressure, 
economic resilience, import substitution, crisis management, state 
support.
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Современная социально-экономическая ситуация 
в  России характеризуется высокой степенью не-
определённости, обусловленной усилением внеш-

неполитического и  внешнеэкономического давления. 
Санкционные ограничения, введённые странами запада 

в отношении России начиная с 2014 года и значительно 
расширенные в  2022 году, привели к  трансформации 
всей структуры отечественной экономики. Наиболее 
чувствительным к  подобным изменениям оказался ма-
лый бизнес, выступающий важнейшим элементом эко-
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номической и  социальной стабильности регионов. 
В условиях санкционного давления малые предприятия 
вынуждены перестраивать свои бизнес-модели, искать 
новые каналы поставок, адаптировать маркетинговые 
и  управленческие практики, что делает исследование 
их адаптационных стратегий актуальным и практически 
значимым.

Московский регион, являющийся крупнейшим эко-
номическим центром страны, демонстрирует уникаль-
ную динамику развития малого предпринимательства. 
Здесь сосредоточены значительные финансовые, тех-
нологические и  кадровые ресурсы, однако высокая 
конкуренция и зависимость от импортных компонентов 
создают дополнительные риски. Анализ адаптационных 
стратегий малого бизнеса Москвы и  Московской обла-
сти позволяет выявить тенденции и  закономерности, 
которые могут быть репрезентативными для других ре-
гионов России.

Теоретическое осмысление адаптационных механиз-
мов малого бизнеса в условиях внешнеэкономического 
давления основывается на  работах в  области институ-
циональной экономики, стратегического менеджмента 
и регионального развития [2; 10; 13]. Однако существу-
ющие подходы зачастую не учитывают новых факторов 
нестабильности, связанных с геополитическими измене-
ниями, изменением логистических цепочек, переходом 
к импортозамещению и цифровизацией управленческих 
процессов.

Исследование адаптационных стратегий малого 
бизнеса московского региона в  условиях санкцион-
ного давления имеет как научную, так и  практическую 
значимость. Научная — заключается в  развитии теоре-
тических представлений о  механизмах устойчивости 
предпринимательских структур в  кризисных условиях. 
Практическая — в выявлении эффективных управленче-
ских и организационных решений, способных повысить 
конкурентоспособность малого бизнеса в современных 
реалиях.

Цель исследования — выявить и  систематизиро-
вать основные адаптационные стратегии, применяемые 
субъектами малого бизнеса Московского региона в  ус-
ловиях санкционного давления. 

Методологической основой исследования послужил 
системный и  междисциплинарный подход, позволяю-
щий рассматривать процессы адаптации малого бизнеса 
как результат взаимодействия экономических, управ-
ленческих и  социокультурных факторов. Исследование 
базируется на принципах комплексного анализа, сочета-
ющего теоретические и эмпирические методы, что обе-
спечивает достоверность и обоснованность полученных 
результатов.

Теоретическая база исследования включает анализ 
отечественных и  зарубежных научных источников, по-
свящённых проблемам устойчивого развития малого 
бизнеса, кризисного управления и адаптационных стра-
тегий организаций в условиях внешних шоков [1; 2; 6; 9; 
14]. Особое внимание уделено современным концепциям 
стратегического менеджмента [3, с. 217], антикризисного 
регулирования [6, с. 40] и институциональной адаптации 
предприятий [11, с. 426] к изменяющейся внешней среде.

Эмпирическая база исследования сформирована 
на основе анализа статистических данных Федеральной 
службы государственной статистики (Росстат), данных 
Московского инновационного кластера, Московского 
фонда поддержки предпринимательства и  инноваций, 
а также открытых отчетов Министерства экономическо-
го развития Российской Федерации [4; 5; 8]. В  исследо-
вание включены результаты социологического опроса 
и экспертных интервью с представителями малого биз-
неса Москвы и Московской области (n = 50), проведён-
ных в период с февраля по июнь 2025 года.

Территориальные рамки исследования охватывают 
Московский регион, что позволяет учитывать как осо-
бенности столичного предпринимательского простран-
ства, так и специфику периферийных зон с иной струк-
турой экономики.

Временные рамки анализа охватывают период с 2022 
по 2025 годы — этап наиболее интенсивного санкцион-
ного давления, сопровождающийся перестройкой логи-
стических, финансовых и производственных цепочек.

Научная новизна исследования заключается в выяв-
лении и систематизации эмпирически подтверждённых 
моделей адаптационного поведения субъектов малого 
бизнеса в  условиях внешнеэкономических ограниче-
ний, а также в формулировке типологии адаптационных 
стратегий с учётом отраслевой и территориальной спец-
ифики Московского региона.

Анализ статистических данных за  2022–2025 годы 
показал, что малые предприятия Московского региона 
продемонстрировали неоднородную динамику раз-
вития. Согласно данным Росстата и  Московского инно-
вационного кластера, общее количество действующих 
малых предприятий в  2023 году снизилось на  6,3 % 
по сравнению с 2021 годом, однако уже к середине 2025 
года наблюдается частичное восстановление деловой 
активности (рост на  3,8 % к  предыдущему периоду) [8]. 
Наиболее устойчивыми оказались предприятия сферы 
услуг, IT и креативных индустрий, в то время как торгов-
ля и производство испытали наибольшие потери вслед-
ствие разрыва логистических цепочек и роста издержек. 
На  основе анализа анкет и  экспертных интервью была 
выделена типология адаптационных стратегий, приме-
няемых предпринимателями московского региона:
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Таблица 1. 
Типология адаптационных стратегий, применяемых 

предпринимателями Московского региона

Тип стратегии Содержание
Доля предприятий, 

использующих 
стратегию (%)

Операционная 
адаптация

Сокращение затрат, оптимизация 
штата, отказ от нерентабельных 
направлений

72

Инновацион-
но-технологи-
ческая

Внедрение цифровых решений, 
автоматизация процессов, пере-
ход на онлайн-форматы

58

Импортозаме-
щающая

Поиск отечественных постав-
щиков, разработка собственных 
аналогов продукции

47

Маркетин-
говая

Перенастройка каналов продаж, 
работа с новой аудиторией, 
использование социальных сетей

61

Коопераци-
онная

Объединение с другими малыми 
предприятиями, совместные 
закупки и логистика

34

Данные показывают, что наиболее востребованны-
ми стали операционные и  маркетинговые стратегии, 
направленные на  быстрое снижение издержек и  удер-
жание клиентов. Однако в  долгосрочной перспективе 
именно инновационно-технологические решения де-
монстрируют наибольший потенциал устойчивости.

Сравнительный анализ показал, что предприятия 
производственного сектора чаще прибегают к стратеги-
ям импортозамещения (62 %), в то время как сфера услуг 
ориентируется на цифровизацию и онлайн-коммуника-
ции (71 %). Малые торговые компании чаще используют 
краткосрочные меры оптимизации, включая сокраще-
ние ассортимента и переход к локальным поставкам.

Оценка эффективности проводилась на  основе са-
мооценки предпринимателей и  данных об  изменении 
выручки. Компании, применяющие комплексные стра-
тегии (например, сочетание цифровизации и  импорто-
замещения), в среднем демонстрировали рост доходов 
на 8–10 % в 2024–2025 гг., тогда как предприятия, огра-
ничившиеся лишь сокращением расходов, чаще отмеча-
ли стагнацию или снижение показателей, что свидетель-
ствует о том, что гибридные формы адаптации являются 
более результативными в условиях долгосрочного санк-
ционного давления.

Результаты интервью показали, что 68 % предпри-
нимателей испытывают выраженный стресс и  неопре-
делённость, однако 54 % отмечают повышение уровня 
сплочённости команд и  готовность к  инновационным 

решениям, что указывает на  постепенное формирова-
ние новой предпринимательской культуры, основан-
ной на гибкости, сетевом взаимодействии и переоценке 
стратегических приоритетов.

Несмотря на наличие мер государственной помощи 
(льготное кредитование, субсидии на  цифровизацию, 
грантовая поддержка), лишь 39 % опрошенных пред-
принимателей воспользовались ими. Основными барье-
рами названы бюрократические сложности, недостаток 
информации и  несоответствие программ специфике 
малого бизнеса.

В целом результаты исследования подтверждают 
гипотезу о  том, что устойчивость малого бизнеса в  ус-
ловиях санкционного давления напрямую зависит 
от  способности предприятий к  стратегической гибко-
сти, инновационному развитию и  кооперации с  други-
ми экономическими субъектами. Московский регион 
демонстрирует нарастающую тенденцию к  переходу 
от  реактивных форм адаптации к  проактивным страте-
гиям, направленным на поиск новых рынков и развитие 
внутренних ресурсов.

Результаты проведённого исследования позволили 
выявить комплекс ключевых закономерностей. Малые 
предприятия продемонстрировали высокую способ-
ность к  адаптации, однако характер и  глубина этих из-
менений во многом зависят от  отраслевой принадлеж-
ности, ресурсного потенциала и степени вовлечённости 
в международные экономические связи.

Во-первых, структура адаптационных стратегий ма-
лого бизнеса носит многоуровневый характер, что от-
ражает стремление предпринимателей сочетать кратко-
срочные меры выживания с  долгосрочными моделями 
устойчивого развития. Операционные и маркетинговые 
стратегии остаются доминирующими, обеспечивая бы-
стрый отклик на внешние вызовы, однако именно инно-
вационно-технологические решения формируют потен-
циал для посткризисного роста.

Во-вторых, санкционное давление выступает не толь-
ко деструктивным, но и трансформационным фактором. 
Ограничения внешнеэкономических связей стимули-
руют развитие процессов импортозамещения, локали-
зацию цепочек поставок и  повышение интереса к  вну-
тренним рынкам. В  результате наблюдается рост числа 
компаний, инвестирующих в  собственные разработки, 
а также активизация взаимодействия с региональными 
институтами поддержки.

В-третьих, высокая степень неопределённости по-
буждает предпринимателей к  формированию новых 
управленческих моделей, основанных на гибкости, сете-
вой кооперации и цифровизации бизнес-процессов. Та-
кие элементы становятся основой формирования адап-
тивной предпринимательской экосистемы, характерной 
для столичного региона.
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В-четвёртых, результаты исследования подтверди-
ли, что эффективность адаптационных стратегий прямо 
коррелирует с уровнем стратегического планирования. 
Компании, использующие комплексный подход (иннова-
ции + маркетинг + партнерство), демонстрируют более 
устойчивые финансовые результаты и  позитивную ди-
намику развития. В противоположность этому, предпри-
ятия, ограничивающиеся мерами экономии, чаще стал-
киваются с  деградацией организационной структуры 
и сокращением доли рынка.

В-пятых, выявлено, что меры государственной под-
держки малого бизнеса недостаточно интегрированы 
в  реальные потребности предпринимателей. Несмотря 
на разнообразие инструментов (льготное кредитование, 
гранты, субсидии на  цифровизацию), уровень их прак-
тической доступности остаётся низким, что указывает 
на необходимость совершенствования механизмов вза-
имодействия между государством и бизнесом, включая 
цифровизацию процедур, упрощение отчётности и тар-
гетированное финансирование по отраслям.

Сравнение полученных результатов с исследования-
ми других авторов показывает, что выявленные тенден-
ции согласуются с общероссийскими процессами [1; 7; 9; 
12; 14], однако в московском регионе они проявляются 
в более концентрированной форме, что объясняется вы-
соким уровнем конкуренции, инновационным потенци-

алом и наличием развитой инфраструктуры поддержки 
бизнеса.

С точки зрения теоретических выводов, исследова-
ние подтверждает релевантность системного подхода 
к изучению адаптационных механизмов малого предпри-
нимательства. Адаптация в данном контексте выступает 
не как разовая реакция на кризис, а как непрерывный про-
цесс организационного обучения, включающий освое-
ние новых технологий, переосмысление стратегических 
целей и  изменение внутренней культуры управления.

Таким образом, можно заключить, что малый бизнес 
московского региона демонстрирует эволюцию от реак-
тивных форм выживания к  проактивным моделям раз-
вития, ориентированным на  инновации, локализацию 
и цифровую трансформацию. В условиях продолжающе-
гося санкционного давления именно способность к гиб-
кому управлению и стратегическому обновлению стано-
вится главным фактором экономической устойчивости 
предприятий.

Практическое значение результатов заключается 
в возможности их использования органами региональ-
ного управления и институтами развития для формиро-
вания адресных мер поддержки малого бизнеса, а также 
в разработке рекомендаций по повышению конкуренто-
способности предприятий в постсанкционный период.
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Аннотация. Статья посвящена исследованию потенциала инновационного 
развития высших учебных заведений в  системе региональной экономики 
в  контексте концептуальной модели «тройной спирали». Обоснована не-
обходимость перехода высших учебных заведений к  использованию этой 
модели как инструмента формирования взаимодействия между наукой, 
бизнесом и государством. Предложена авторская точка зрения на составля-
ющие элементы и взаимосвязи участников концептуальной модели. В рам-
ках исследования проанализированы эволюционные модели функциониро-
вания университета от  «Университет 1.0» до  «Университет 4.0.», раскрыты 
характерные особенности высшего учебного заведения на  каждом этапе 
эволюционного развития. Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью высших учебных заведений в создании партнерств с бизнесом 
и государством для повышения уровня их инновационного развития.
 
Ключевые слова: высшее учебное заведение, «тройная спираль», инноваци-
онное развитие, концептуальная модель, «Университет 4.0.».

INNOVATIVE DEVELOPMENT  
OF UNIVERSITIES IN THE REGIONAL 
ECONOMIC SYSTEM: MODEL  
OF INNOVATIVE DEVELOPMENT

O. Tcukanova 
E. Torosyan 

M. Panteleev

Summary. The article is devoted to the study of the potential of innovative 
development of higher education institutions in the regional economic 
system in the context of the conceptual model of the «triple helix». The 
necessity of the transition of higher education institutions to the use of 
this model as a tool for the formation of interaction between science, 
business and the state is substantiated. The author’s point of view on 
the constituent elements and interrelations of the participants of the 
conceptual model is proposed. The study analyzes the evolutionary 
models of university functioning from «University 1.0» to «University 
4.0.», reveals the characteristic features of higher education institutions 
at each stage of evolutionary development. The relevance of the research 
is determined by the need for higher education institutions to create 
partnerships with business and the state to increase their level of 
innovative development. 

Keywords: higher education institution, «triple helix», innovative 
development, conceptual model, «University 4.0.».

Основной задачей высших учебных заведений яв-
ляется подготовка высококвалифицированных 
специалистов и  проведение научных исследова-

ний, результаты которых помогут реализовывать управ-
ленческие решения в  различных секторах экономики 
России. Важным инструментом достижения указанных 
целей является обеспечение высших учебных заведе-
ний материальными и  финансовыми ресурсами. Стоит 
отметить, что изменения в политике государства и внеш-
ней среды и ограниченность финансовых ресурсов об-
уславливают необходимость трансформации модели 
функционирования высших учебных заведений, которая 
должна сопровождаться переходом от  академической 
образовательной среды к инновационно-предпринима-
тельской.

Инновационное развитие высшего учебного заве-
дения воспринимается как целенаправленный процесс 
трансформации деятельности высшего учебного заве-
дения, включающий в  себя создание инновационной 
инфраструктуры и  взаимосвязь образования, науки 
и бизнеса с целью разработки и внедрение технологий. 
Стоит отметить, что инновационное развитие высшего 
учебного заведения затрагивает научную, образователь-
ную, исследовательскую и  предпринимательскую дея-
тельность. В рамках своей инновационной деятельности 
высшему учебному заведению необходимо принимать 
активное участие в создании инноваций, формировании 
интеллектуального потенциала развития регионов Рос-
сии и  выступать в  качестве ключевого звена в  взаимо-
действии науки, образования, бизнеса и государства [1]. 

DOI 10.37882/2223-2974.2026.02.37
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В настоящее время исследователи выделяют четыре 
модели функционирования высших учебных заведений: 

В международном понимании «Университет 1.0» — 
высшее учебное заведение, предусматривающее пере-
дачу знаний и опыта. Самым старым из ныне существую-
щих университетов, который был создан по такому типу 
модели, является Болонский университет, основанный 
в  1088 году. Университет 1.0 маловероятно способен 
интегрировать стремительно меняющиеся социальные 
изменения и рассматривать такие темы, как устойчивое 
или инновационное развитие, поскольку эти темы тре-
буют большей открытости и наличия междисциплинар-
ности. 

«Университет 2.0» — высшее учебное заведение как 
учреждение образования и  науки или исследователь-
ский университет, который позволяет человеку полу-
чить все возможные знания, и  на их основе создавать 
новые. Модель «Университет 2.0» сосредоточена на ис-
следовательском процессе, что приводит к идее посто-
янного совершенствования и  оптимизации процессов. 
Первым образцом такой модели считается Берлинский 
университет, где был реализован принцип объедине-
ния образования и науки, созданный в 1810 году. Разви-
тие модели исследовательского университета привело 
к массовым прорывам в области методов исследований, 
стандартов публикаций и  инноваций в  таких областях, 
как технология, инженерия и медицина. 

«Университет 3.0» — высшее учебное заведение как 
учреждение образования, науки и  инноватики, пред-
усматривающее воспитание человека, который может 
не только создавать новые знания, но и разрабатывать 
инновации на их основе и находить их внедрение в прак-
тической деятельности, то есть коммерциализировать 
их. Существует другое мнение относительно модели 
«Университет 3.0». Шиндина Т.А., Усманова Н.В. полагают, 
что «Университет 3.0» — это высшее учебное заведение, 
основными целями которого является увеличение чис-
ленности учеников, стандартизация высшего образова-
ния и  укрепление принципов социальной значимости 
получения высшего образования [2,3].

«Университет 4.0» объединяет в  себе образование, 
науку, промышленность и экономику знаний. Рассматри-
вается как университет будущего, развивающий иннова-
ции и цифровую трансформацию основных бизнес-про-
цессов университета. Модель университета 4.0 требует 
преподавателей нового формата, обладающих совре-
менными инновационными компетенциями [4].

Предпосылками возникновения моделей «Универ-
ситет 3.0» и «Университет 4.0» стала необходимость по-
стоянного развития навыков и  квалификаций препо-
давателей, а также большая потребность в проведении 

научных исследований через отраслевое партнерство. 
В современных условиях стремительного развития циф-
ровых технологий и  расширения экосистем трансфор-
мация научных и инновационных идей в коммерческие 
результаты происходит гораздо быстрее, чем это было 
раннее.

Непрерывность процессов передачи, создания и вне-
дрения новых знаний обеспечивает синергетический 
эффект. Модель «Университет 3.0», основанная на необ-
ходимости создания партнерских отношений с  бизне-
сом, является частью концепции инноваций по «тройной 
спирали».

Концептуальная модель «тройной спирали» рас-
сматривается многими ведущими высшими учебными 
заведениями в  целях обеспечения инноваций, эконо-
мического роста и  создания предпринимательского 
университета. Партнерство университетов, промышлен-
ности и правительства привело к созданию инновацион-
ных форматов для разработки, передачи и применения 
знаний и  технологий. Внедрение концептуальной мо-
дели «тройной спирали» может принести высшим учеб-
ным заведениям пользу в  получении дополнительного 
дохода, инициировании более актуальных стратегиче-
ских исследований и  разработок, подготовке высоко-
квалифицированных выпускников и расширении их воз-
можностей трудоустройства. Концептуальная модель 
«тройной спирали» представляет собой организацион-
ную модель взаимодействия трех институциональных 
сфер — государство, бизнес и высшие учебные заведе-
ния. Каждый элемент модели имеет различные источни-
ки капитализации знаний. Стоит отметить, что высшие 
учебные заведения могут участвовать в создании компа-
ний и обеспечивая трансфер технологии, а промышлен-
ные предприятия могут создавать подразделения, обе-
спечивающие образовательные процессы, но ни высшее 
учебное заведение, ни предприятия не могут полностью 
заменить друг друга из-за существенных отличий их глав-
ных миссий и основных видов деятельности (рис. 1) [5].

Следует отметить, что современные методы инфор-
мационных коммуникаций являются основой сотрудни-
чества любого уровня. Именно ИТ-технологии способ-
ствуют мгновенному распространению информации, 
новых знаний, научно-технических и других разработок. 
Это способствует передаче университетских разработок 
в  промышленность (бизнес), дальнейшему выведению 
готовой продукции на  рынки и, как результат, стреми-
тельному развитию государств и общества в целом. Стра-
ны и  регионы с  недостаточным функционированием 
ИТ-технологий заметно отстают и в научно-техническом, 
и в экономическом развитии. Таким образом, взаимная 
польза участников концептуальной модели «тройной 
спирали» очевидна для каждого из них, что является ре-
зультатом их равноценного участия в инновациях. 
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Рассматриваемая модель основывается на  следую-
щих принципах:

—— добровольный характер и свободная инициатива 
партнерства;

—— равноправное положение партнеров в обязатель-
ственных отношениях;

—— коллективная задача партнерства;
—— наличие совместных действий партнеров по  ор-
ганизации инновационной деятельности и/или 
соинвестирования финансовых, имущественных 
и интеллектуальных ценностей;

—— распределение ответственности, расходов и  до-
ходов от  совместной инновационной деятельно-
сти в пропорциях согласно установленным дого-
воренностям [6,7].

Ключевыми особенностями концептуальной модели 
«тройной спирали» являются:

1.	 Компоненты: высшие учебные заведения, бизнес 
и государственные учреждения:

—— роль высших учебных заведений: сотрудничество 
со сферами бизнеса, чтобы обеспечить возмож-
ность обучения на основе реальных проблем, ко-
торые возникают в  сферах экономики; обучение 
студентов в соответствии с потребностями рынка 
труда в  тесном сотрудничестве с  работодателя-
ми; сотрудничество с бизнес-сектором и государ-
ственными учреждениями в  создании образова-
тельных моделей инновационного развития.

—— роль бизнеса: сотрудничество с  высшими учеб-
ными заведениями для повышения их иннова-
ционных возможностей и  внедрения в  процесс 
подготовки будущих специалистов для решения 
реальных проектов и проблема. Кроме того, биз-
нес участвует в формировании учебных программ, 
по которым готовят будущих специалистов.

—— роль государства: содействовать усилению со-
трудничества и взаимоотношений между высшими 
учебными заведениями и бизнесом путем приня-
тия необходимых положений и нормативных актов 
и оказывать поддержку финансовыми ресурсами. 

2.	 Функции:
—— знание: представляет собой сочетание генерации, 
передачи и  распространения знаний среди всех 
компонентов концептуальной модели «тройной 
спирали»;

—— инновации: представляет собой мероприятия, ко-
торые запланированы и выполняются компонен-
тами концептуальной модели «тройной спирали» 
в соответствии с целями и задачами их сотрудни-
чества; 

—— консенсус: представляет собой комплекс мер, 
который объединяет компоненты концептуаль-
ной модели «тройной спирали» для обсуждения 
и  оценки предложений, их трансформации в  на-
правления и усиления сотрудничества [8,9].

Инновационное развитие и  ведение деятельности 
высших учебных заведений в  современных условиях 
зависит от результатов коммерциализации их разрабо-
ток. Проблема коммерциализации инноваций в форма-
те концептуальной модели «тройной спирали» зависит 
от  системы правового обеспечения, диверсификации 
финансовых ресурсов, внедрения новых форм и  мето-
дов управления в  высших учебных заведениях, стиму-
лирования предпринимательской активности высших 
учебных заведений и  наличия развитой информацион-
но коммуникационной инфраструктуры. То есть, про-
цесс коммерциализации предполагает подбор, анализ 
и выбор инноваций для финансирования, привлечения 
средств, юридического закрепления прав, внедрения ин-
новаций в производство, а также дальнейшей модифика-
ции и сопровождения интеллектуального продукта [10].

Таким образом, с  увеличением требований к  буду-
щим специалистам, изменением рыночной среды, а так-
же для развития своей инновационной деятельности, 
внедрение концептуальной модели «тройной спирали» 
является не только стратегическим ресурсом конкурен-
тоспособной модели инновационного развития высших 
учебных заведений, но и призвано повысить эффектив-
ность функционирования всех ее компонентов. Партнер-

Рис. 1. Концептуальная модель «Тройная спираль»
Источник: составлено автором
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ство университетов, промышленности и  правительства 
не только модифицирует новые подходы в процессе об-
учения, но  и обеспечивает высшим учебным заведени-
ям возможность коммерциализировать новые научные 
разработки для повышения прибыли и диверсификации 

источников дохода. Более того, использование концеп-
туальной модели «тройной спирали в рамках такого со-
трудничества существенно улучшает инновационный 
потенциал и повышает развитие высших учебных заве-
дений. 
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Аннотация. В  условиях глобализации и  цифровой трансформации кон-
курентоспособность организации все меньше зависит от  обладания уни-
кальными активами и  все больше — от  способности к  непрерывному 
обновлению и адаптации. Инновационный менеджмент, традиционно рас-
сматриваемый как инструмент управления разработкой новых продуктов 
и технологий, эволюционирует в комплексную систему, трансформирующую 
стратегию, культуру и бизнес-модели компании. Статья посвящена анализу 
роли современного инновационного менеджмента как ключевого драйвера 
устойчивого конкурентного преимущества. Целью статьи является ком-
плексный анализ роли современного инновационного менеджмента как си-
стемного фактора повышения конкурентоспособности организаций. В ходе 
исследования выявлены системные проблемы, сдерживающие инноваци-
онную активность: глубоко укорененная рискофобия и  сопротивление из-
менениям, отсутствие видимого и последовательного лидерства со стороны 
топ-менеджмента, разобщенность структур и процессов, а также сложности 
с измерением и демонстрацией ценности инновационной деятельности для 
бизнеса. Пути решения этих проблем лежат в плоскости целостных органи-
зационных изменений. Главными из них являются: целенаправленное фор-
мирование культуры, поощряющей эксперименты и обучение на ошибках; 
активное и  видимое вовлечение высшего руководства в  роль спонсоров 
и адвокатов инноваций; внедрение структур распределенного управления 
инновациями через сети внутренних чемпионов; использование специ-
ализированных цифровых платформ и data-аналитики для повышения про-
зрачности и обоснованности управленческих решений. Перспективы разви-
тия инновационного менеджмента связаны с его дальнейшей интеграцией 
с  цифровой трансформацией, активным использованием искусственного 
интеллекта для анализа трендов и  идей, углублением практик открытых 
инноваций и устойчивого развития.

Ключевые слова: инновационный менеджмент, конкурентоспособность ор-
ганизаций, организационные инновации, инновационная культура, страте-
гическое лидерство, цифровая трансформация.

THE ROLE OF INNOVATION 
MANAGEMENT IN INCREASING  
THE COMPETITIVENESS  
OF ORGANIZATIONS

E. Shchennikova 

Summary. In the context of globalization and digital transformation, 
the competitiveness of an organization depends less and less on the 
possession of unique assets and more and more on the ability to 
continuously update and adapt. Innovation management, traditionally 
considered as a management tool for the development of new products 
and technologies, is evolving into an integrated system that transforms 
the company’s strategy, culture, and business models. The article 
analyzes the role of modern innovation management as a key driver 
of sustainable competitive advantage. The purpose of the article is a 
comprehensive analysis of the role of modern innovation management 
as a systemic factor in increasing the competitiveness of organizations. 
The study identified systemic problems constraining innovation activity: 
deep-rooted risk-phobia and resistance to change, lack of visible and 
consistent leadership from top management, disjointed structures, 
and processes, as well as difficulties in measuring and demonstrating 
the value of innovation for business. The ways to solve these problems 
lie in the plane of holistic organizational changes. The main ones are 
the purposeful formation of a culture that encourages experimentation 
and learning from mistakes; the active and visible involvement of senior 
management in the role of sponsors and advocates of innovation; the 
introduction of distributed innovation management structures through 
networks of internal champions; the use of specialized digital platforms 
and data analytics to increase transparency and validity of management 
decisions. The prospects for the development of innovation management 
are related to its further integration with digital transformation, the 
active use of artificial intelligence to analyze trends and ideas, and the 
deepening of practices of open innovation and sustainable development.

Keywords: innovation management, competitiveness of organizations, 
organizational innovation, innovation culture, strategic leadership, 
digital transformation.
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Введение

Актуальность исследования роли инновационно-
го менеджмента в  XXI веке обусловлена беспре-
цедентной динамикой глобального рынка, где 

жизненные циклы технологий и  бизнес-моделей стре-
мительно сокращаются, а традиционные источники кон-
курентного преимущества теряют свою силу. В условиях 

«экономики знаний» успех организации определяется 
не только объемами инвестиций в исследования и раз-
работки (R&D), но  и, в  первую очередь, способностью 
эффективно управлять процессом генерации, отбора 
и внедрения новшеств во всех сферах деятельности [1, 
10]. Вызовы цифровизации, необходимость следования 
принципам устойчивого развития и  растущая неопре-
деленность внешней среды превращают инновации 
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из конкурентного преимущества в условие выживания. 
Парадоксально, но  в периоды экономической турбу-
лентности стратегия смелых, трансформационных ин-
новаций зачастую оказывается менее рискованной, чем 
консервативное поддержание статус-кво [9]. Однако 
путь к  успешной инновационной трансформации со-
пряжен со множеством управленческих, культурных 
и структурных барьеров [6].

Целью данной статьи является комплексный анализ 
роли современного инновационного менеджмента как 
системного фактора повышения конкурентоспособно-
сти организаций. Работа направлена на преодоление уз-
кого, технологически ориентированного взгляда на ин-
новации и  раскрытие их сущности как комплексного 
феномена, затрагивающего стратегию, процессы, струк-
туру и человеческий капитал компании. Мы стремимся 
доказать, что ключ к  долгосрочной конкурентоспособ-
ности лежит не в единичных прорывах, а в создании ор-
ганизационной способности к  непрерывному обновле-
нию.

Материалы и методы исследования

Теоретическую и  эмпирическую базу исследования 
составил комплексный анализ широкого спектра источ-
ников. Для выявления фундаментальных взаимосвязей 
между управлением инновациями и  конкурентными 
результатами был проведен критический обзор науч-
ной литературы, с акцентом на результаты мета-анализа, 
обобщающего данные множества эмпирических иссле-
дований в  данной области. Методология исследования 
основана на  принципах системного подхода, что по-
зволило рассмотреть инновационный менеджмент как 
многоуровневую систему, взаимодействующую со стра-
тегией, культурой и операционной деятельностью орга-
низации.

Результаты и обсуждения

Традиционное понимание инноваций зачастую сво-
дится к  созданию новых продуктов или технологий. 
Однако современная конкурентная борьба все чаще 
ведется на  уровне бизнес-моделей, клиентского опыта 
и организационных возможностей [3]. Мета-анализ вли-
яния различных категорий инноваций на  результатив-
ность компаний демонстрирует показательные резуль-
таты: хотя технологические (продуктовые и процессные) 
инновации важны, наиболее сильную положительную 
корреляцию с  успехом показывают организационные 
инновации [10]. К ним относятся внедрение новых струк-
тур управления, систем мотивации, практик внутренней 
коммуникации и  корпоративной культуры, ориенти-
рованной на  обучение и  изменения [2]. Это свидетель-
ствует о том, что подлинным источником конкурентного 
преимущества становится не сам по себе новый продукт, 

который может быть быстро скопирован, а  уникальная 
организационная способность его генерировать, адап-
тировать и  масштабировать [5]. Таким образом, роль 
инновационного менеджмента трансформируется: 
из функции, обслуживающей R&D, он становится стерж-
невой управленческой дисциплиной, отвечающей за по-
строение и  развитие этой организационной способно-
сти — так называемой «динамической компетенции» 
компании.

Эта системная роль проявляется через несколько 
ключевых механизмов. Во-первых, эффективный ин-
новационный менеджмент обеспечивает стратегиче-
скую согласованность [3]. Инновации, не  выровненные 
со стратегическими целями компании, превращаются 
в  расточительные «инновационные театры». Ярким 
антипримером является история Blockbuster, которая, 
имея возможность адаптироваться к цифровому тренду, 
продолжала оптимизировать устаревающую бизнес-мо-
дель, что привело к ее краху. Современные инструменты, 
такие как инновационные дорожные карты и портфель-
ное управление, позволяют компаниям балансировать 
между улучшением основного бизнеса (Horizon 1), раз-
витием новых направлений (Horizon 2) и поиском ради-
кально новых возможностей (Horizon 3) [9]. Во-вторых, 
он создает инфраструктуру для управления знаниями 
и  открытыми инновациями. В  экономике, основанной 
на  знаниях, критически важным становится не  только 
генерация внутренних идей, но  и способность привле-
кать и  ассимилировать внешние знания [10]. Практика 
открытых инноваций, однако, сталкивается с вызовами, 
такими как сложности с управлением интеллектуальной 
собственностью при сотрудничестве с  университетами 
или стартапами. Успешные компании, подобные Thales, 
преодолевают это, вовлекая юридические и  инноваци-
онные департаменты на  ранних этапах для разработки 
четких и прозрачных соглашений, которые создают ос-
нову для доверительного партнерства [11].

Несмотря на понимание важности инноваций, боль-
шинство организаций сталкивается с типичным набором 
системных проблем, которые сводят на нет их усилия.

Культурно-поведенческие барьеры являются наи-
более глубокими. Сопротивление изменениям и риско-
фобия пронизывают организации, где десятилетиями 
вознаграждалось бесперебойное исполнение, а не экс-
периментирование. Создание культуры, где неудачи вос-
принимаются как источник обучения, а не как повод для 
санкций, требует целенаправленных и  последователь-
ных усилий руководства [2, 5]. Другой фундаментальной 
проблемой является отсутствие или непоследователь-
ность стратегического лидерства. Инновации угасают, 
когда высшее руководство не  выступает их видимым 
и  активным сторонником. В  Birla Carbon для решения 
этой проблемы запустили глобальный «Инновационный 
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дорожный тур» (Innovation Roadshow), в  ходе которого 
топ-менеджеры лично посещали площадки, участвовали 
в  воркшопах и  выступали спонсорами перспективных 
инициатив, демонстрируя серьезность намерений ком-
пании [11].

Организационно-процессные барьеры не  менее 
значимы. Разобщенность и  слабая координация между 
подразделениями, а также между центральным офисом 
и филиалами, приводят к утечке идей и невозможности 
их масштабирования [3]. Небольшая центральная ко-
манда по инновациям, как в случае с Polpharma (1.5 че-
ловека), физически не  может курировать сотни иници-
атив. Решением стало создание распределенной сети 
внутренних «чемпионов инноваций» — сотрудников 
из разных департаментов, которые часть своего време-
ни посвящают коучингу и продвижению инновационных 
проектов [11]. Наконец, проблема измерения и доказа-
тельства ценности инновационной деятельности оста-
ется острой. Руководство ожидает не только идей, но и 
понятных метрик, демонстрирующих влияние на бизнес. 
Ответом является внедрение систем data-driven управ-
ления, которые отслеживают не только количество сге-
нерированных идей, но  и вовлеченность сотрудников, 
прогресс в реализации и, где возможно, финансовый эф-
фект, переводя разговор с  уровня «веры в  инновации» 
на язык конкретных бизнес-показателей [11].

Цифровизация создает как новые возможности, так 
и  новые требования к  инновационному менеджмен-
ту. С  одной стороны, цифровая трансформация сама 
по себе является мощным драйвером инноваций, застав-
ляя пересматривать операционные модели и пути взаи-
модействия с клиентами [9]. С другой стороны, именно 
ИТ-департаменты, часто загруженные поддержкой уста-
ревших систем, оказываются под давлением необходи-
мости перейти от  роли «обслуживающего персонала» 
к роли стратегических инноваторов. Специализирован-
ное программное обеспечение для управления инно-
вациями (Innovation Management Software) становится 
ключевым инструментом для структурирования этого 
перехода [7]. Оно позволяет систематизировать сбор 
идей (краудсорсинг), управлять портфелем проектов, от-
слеживать технологические тренды и анализировать их 
влияние, создавая единое цифровое пространство для 
инновационной деятельности.

Среди наиболее перспективных направлений разви-
тия выделяется интеграция искусственного интеллекта 
(ИИ) в инновационные процессы. ИИ может автоматизи-
ровать сканирование внешней среды, выявляя слабые 
сигналы о  новых технологиях или рыночных сдвигах, 
а также помогать в первичной оценке и кластеризации 
большого массива идей [10]. Другим трендом является 
углубление практик устойчивых (зеленых) инноваций, 
которые перестают быть просто маркетинговым ходом, 

а становятся источником операционной эффективности 
и  нового ценностного предложения, как показал при-
мер Unilever. Наконец, развитие интрапренерства — 
поощрения предпринимательской инициативы внутри 
компании — рассматривается как способ активизации 
самого ценного ресурса: творческого потенциала со-
трудников. Для этого создаются инновационные лабора-
тории, выделяется специальное время на  side-проекты 
(«правило 20 %» в Google) и внедряются системы гейми-
фицированного вознаграждения [8, 10].

Выводы

Современный инновационный менеджмент пред-
ставляет собой не набор инструментов для управления 
R&D, а  комплексную систему организационного раз-
вития, которая является критическим фактором долго-
срочной конкурентоспособности в условиях нестабиль-
ности. Его основная роль сместилась от  обеспечения 
единичных технологических прорывов к  формирова-
нию устойчивой организационной способности к  не-
прерывной адаптации и  обновлению. Эмпирические 
данные, в  том числе результаты мета-анализа, свиде-
тельствуют, что наибольшее положительное влияние 
на  общую инновационную результативность компании 
оказывают организационные инновации — изменения 
в  методах управления, корпоративной культуре и  вну-
тренних процессах. Это подтверждает тезис о  том, что 
создание среды, благоприятной для инноваций, зача-
стую важнее, чем прямое инвестирование в разработку 
конкретных продуктов. Основными системными про-
блемами, препятствующими эффективному инноваци-
онному менеджменту, являются: глубоко укорененная 
рискофобия и  сопротивление изменениям, отсутствие 
видимого и  последовательного лидерства со стороны 
топ-менеджмента, разобщенность структур и процессов, 
а также сложности с измерением и демонстрацией цен-
ности инновационной деятельности для бизнеса. Пути 
решения этих проблем лежат в  плоскости целостных 
организационных изменений. Главными из  них являют-
ся: целенаправленное формирование культуры, поощ-
ряющей эксперименты и  обучение на  ошибках; актив-
ное и видимое вовлечение высшего руководства в роль 
спонсоров и адвокатов инноваций; внедрение структур 
распределенного управления инновациями через сети 
внутренних чемпионов; использование специализиро-
ванных цифровых платформ и  data-аналитики для по-
вышения прозрачности и  обоснованности управленче-
ских решений. Перспективы развития инновационного 
менеджмента связаны с  его дальнейшей интеграцией 
с  цифровой трансформацией, активным использова-
нием искусственного интеллекта для анализа трендов 
и  идей, углублением практик открытых инноваций 
и устойчивого развития, а также с институционализаци-
ей интрапренерства как способа раскрытия творческого 
потенциала каждого сотрудника.
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Аннотация. В  условиях глобализации и  стремительного технологического 
прогресса способность промышленных предприятий к  системному обнов-
лению продукции, технологий и бизнес-моделей становится основополагаю-
щим фактором выживания и долгосрочного конкурентного преимущества. 
Статья посвящена исследованию специфики управления инновационными 
процессами в  рамках промышленного производства. Цель работы заклю-
чается в  комплексном анализе концептуальных основ, этапов и  отличи-
тельных черт управления инновациями в промышленном секторе, а также 
в систематизации проблем, препятствующих его эффективной реализации. 
В  статье дается развернутое определение управления инновационными 
процессами на  промышленном предприятии, детально рассматриваются 
его этапы — от  генерации идеи до  коммерциализации и  диффузии, — 
а  также выделяются специфические особенности, обусловленные матери-
альностью продукции, капиталоемкостью и сложностью производственных 
систем. Особое внимание уделяется выявлению и  классификации систем-
ных барьеров инновационного развития, включая институциональные, 
финансовые, организационные и кадровые проблемы, которые формируют 
контекст для поиска решений. По  результатам исследования предложены 
пути решения выявленных проблем, которые лежат в плоскости совершен-
ствования законодательства, формирования инновационно-развивающих-
ся организаций как элементов сетевой структуры, стимулирования постоян-
ных, а не разовых, затрат на НИОКР, реорганизации структуры управления, 
укрепления связи между образованием, наукой и производством и других 
направлений. Результаты исследования могут быть использованы руково-
дителями и  специалистами промышленных предприятий при разработке 
и совершенствовании систем инновационного менеджмента.

Ключевые слова: управление инновационными процессами, промышлен-
ное предприятие, инновационный цикл, технологическое развитие, барье-
ры инноваций, промышленное производство.

MANAGEMENT OF INNOVATION 
PROCESSES IN INDUSTRIAL ENTERPRISES

A. Yurasov 

Summary. In the context of globalization and rapid technological 
progress, the ability of industrial enterprises to systematically update 
products, technologies and business models is becoming a fundamental 
factor for survival and long-term competitive advantage. The article is 
devoted to the study of the specifics of innovation process management 
in the framework of industrial production. The purpose of the work 
is to comprehensively analyze the conceptual foundations, stages, 
and distinctive features of innovation management in the industrial 
sector, as well as to systematize the problems that hinder its effective 
implementation. The article provides a detailed definition of innovation 
process management in an industrial enterprise, examines in detail its 
stages — from idea generation to commercialization and diffusion — 
and highlights the specific features caused by the materiality of products, 
capital intensity and complexity of production systems. Special attention 
is paid to identifying and classifying systemic barriers to innovation 
development, including institutional, financial, organizational and 
personnel problems that form the context for finding solutions. Based 
on the results of the study, ways are proposed to solve the identified 
problems that lie in the field of improving legislation, forming innovative 
and developing organizations as elements of a network structure, 
stimulating permanent, rather than one-time, R&D costs, reorganizing 
the management structure, strengthening the link between education, 
science and production, and other areas. The research results can be used 
by managers and specialists of industrial enterprises in the development 
and improvement of innovation management systems.

Keywords: innovation process management, industrial enterprise, 
innovation cycle, technological development, barriers to innovation, 
industrial production.
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Введение

Актуальность темы управления инновационными 
процессами на  промышленных предприятиях 
в  современной экономике сложно переоценить. 

Промышленность остается фундаментом экономиче-
ского суверенитета и  основным драйвером технологи-
ческого развития государства. Однако сегодня она стал-
кивается с  беспрецедентным вызовом, требующим 
не эволюционных улучшений, а подлинной трансформа-
ции. Четвертая промышленная революция (Индустрия 
4.0), характеризующаяся киберфизическими системами, 

интернетом вещей, большими данными и  искусствен-
ным интеллектом, радикально меняет парадигму про-
изводства, логистики и взаимодействия с потребителем. 
Цифровая трансформация промышленности в условиях 
перехода от Индустрии 4.0 к Индустрии 5.0 знаменует но-
вый этап технологической эволюции, где на первый план 
выходят не только эффективность и автоматизация, но и 
человекоцентричность, устойчивость и  социальная от-
ветственность. Такой переход характеризуется глубокой 
интеграцией передовых технологий, переосмыслением 
производственных моделей и  формированием новой 
парадигмы взаимодействия между человеком, машиной 
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и  окружающей средой [1]. В  этом контексте инновации 
перестают быть лишь инструментом оптимизации затрат 
или обновления ассортимента; они становятся вопро-
сом стратегического выживания предприятия. Успеш-
ное управление инновационными процессами превра-
щается в центральную компетенцию, от которой зависит 
способность компании удерживать рыночные позиции, 
адаптироваться к  колебаниям спроса и  формировать 
новые рынки.

Цель работы заключается в  комплексном анализе 
концептуальных основ, этапов и  отличительных черт 
управления инновациями в  промышленном секторе, 
а также в систематизации проблем, препятствующих его 
эффективной реализации.

Материалы и методы исследования

Теоретической основой исследования послужили 
фундаментальные и современные работы в области ин-
новационного менеджмента, стратегического управле-
ния и  экономики промышленности. Для анализа были 
привлечены научные статьи российских и  зарубежных 
авторов, опубликованные в  рецензируемых журналах, 
материалы отраслевых конференций и  статистические 
данные, отражающие состояние инновационной актив-
ности в  промышленности. Методологическую основу 
составили следующие подходы: системный анализ, по-
зволивший рассмотреть управление инновациями как 
комплекс взаимосвязанных элементов в  рамках пред-
приятия; сравнительный метод, использованный для 
выявления специфики промышленного инновацион-
ного процесса; а  также метод обобщения, который дал 
возможность синтезировать разрозненные данные 
о проблемах и сформулировать на их основе целостную 
картину вызовов.

Результаты и обсуждения

Управление инновационными процессами на  про-
мышленном предприятии представляет собой целена-
правленную, системную деятельность по  координации 
всех ресурсов (материальных, финансовых, интеллекту-
альных, информационных) для осуществления полного 
цикла создания, внедрения и коммерческого использо-
вания технических, технологических, организационных 
или продуктовых новшеств. Это не  разовое мероприя-
тие, а  непрерывный управленческий процесс, интегри-
рованный в  общую стратегию компании. Его конечная 
цель — не просто создание новинки, а получение устой-
чивого экономического эффекта (рост прибыли, доли 
рынка, производительности) за  счет усиления конку-
рентных преимуществ предприятия [2, 11].

В промышленном контексте главный акцент смеща-
ется на инновации, непосредственно связанные с ядром 

производственной деятельности: новые материалы, 
прогрессивные технологии изготовления и  сборки, ав-
томатизированные системы контроля качества, роботи-
зированные комплексы, цифровые двойники изделий 
и производственных линий. Таким образом, управление 
инновациями здесь — это, по сути, управление техноло-
гическим развитием предприятия как сложной произ-
водственно-технической системы [3, 9].

Инновационный процесс на  промышленном пред-
приятии носит циклический характер и  может быть 
представлен в  виде последовательности взаимосвя-
занных этапов. Первоначальным этапом является стра-
тегический анализ и поиск идей, в ходе которого на ос-
нове мониторинга рынков, технологических трендов, 
потребностей клиентов и  возможностей НИОКР фор-
мулируются инновационные цели и  генерируются по-
тенциальные идеи. Далее следует этап отбора и оценки, 
где идеи подвергаются экспертизе на предмет техниче-
ской реализуемости, экономической целесообразности, 
соответствия стратегии и  потенциального рыночного 
успеха. После отбора наиболее перспективного проекта 
начинается этап разработки, включающий проведение 
научно-исследовательских (НИР) и опытно-конструктор-
ских работ (ОКР), создание прототипов, лабораторные 
и  опытно-промышленные испытания. Особенно важен 
для промышленности этап освоения и внедрения, кото-
рый предполагает интеграцию новшества в  действую-
щее производство: разработку и изготовление оснастки, 
переналадку оборудования, обучение персонала, отра-
ботку новых технологических режимов. Завершающими 
являются этапы коммерциализации (вывод нового про-
дукта на рынок или применение новой технологии для 
производства) и диффузии (распространение успешного 
опыта на другие участки, цеха или рынки), а также ана-
лиз результатов и  извлечение уроков для следующего 
цикла [4, 7].

Управление инновационными процессами в  про-
мышленности обладает рядом специфических черт, ко-
торые коренным образом отличают его от аналогичной 
деятельности в других секторах (рис. 1).

Во-первых, это высокая капиталоемкость и длитель-
ный срок окупаемости. Внедрение новой производ-
ственной линии или радикальное изменение техноло-
гии требует колоссальных инвестиций в оборудование, 
инфраструктуру и  НИОКР, а  возврат этих инвестиций 
растягивается на  годы, что повышает финансовые ри-
ски. Во-вторых, жесткая взаимосвязь с  действующим 
производством. Инновационный процесс не  может 
быть полностью изолирован; он должен быть органич-
но встроен в  непрерывный производственный цикл, 
что требует тщательного планирования и создает риски 
сбоев в текущем выпуске продукции. В-третьих, матери-
альность и  сложность продукта инноваций. В  отличие 
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от  программного обеспечения, промышленное новше-
ство (новый станок, материал, узел) имеет физическую 
форму, его создание и  испытание связано с  преодоле-
нием инженерно-технических ограничений, необходи-
мостью проведения ресурсных и  натурных испытаний. 
В-четвертых, высокая степень зависимости от  внешней 
кооперации и поставок [1, 3, 5, 9].

Современные промышленные инновации, особенно 
в высокотехнологичных отраслях, зачастую невозможны 
без участия целой сети поставщиков компонентов, на-
учно-исследовательских институтов и инжиниринговых 
компаний, что усложняет управление проектами и защи-
ту интеллектуальной собственности. Наконец, строгие 
требования к стандартизации, безопасности и экологич-
ности, которые накладывают дополнительные рамки 
на процесс разработки и внедрения.

Несмотря на  понимание важности инноваций, их 
реализация на промышленных предприятиях сталкива-
ется с  комплексом взаимосвязанных проблем. Инсти-
туциональные и  правовые барьеры проявляются в  не-
совершенстве законодательной базы, регулирующей 
инновационную деятельность, что порождает правовую 
неопределенность. Слабость институтов развития и ин-
фраструктуры поддержки (технопарков, центров кол-
лективного пользования) наряду с  бюрократическими 
преградами затрудняет взаимодействие между бизне-
сом, наукой и  государством, замедляя трансфер техно-
логий [8, 9].

Финансовые и ресурсные ограничения остаются од-
ним из  наиболее острых вызовов. Хронический недо-
статок собственных средств у  предприятий, особенно 
несырьевого сектора, сочетается с высокой стоимостью 
и  рисками долгосрочных инновационных проектов, 

что делает их непривлекательными для классических 
банковских кредитов. Это приводит к  низкому уров-
ню затрат на  НИОКР и  доминированию заимствования 
и  адаптации готовых зарубежных технологий над фун-
даментальными собственными разработками. Кроме 
того, значительный износ основных производственных 
фондов создает технологическую отсталость, делая саму 
производственную базу невосприимчивой к передовым 
решениям [6, 8, 10].

Организационно-управленческие проблемы коре-
нятся в  несоответствии традиционных, иерархических 
и бюрократизированных структур управления требова-
ниям гибкости и скорости, необходимым для инноваций. 
Зачастую на  предприятиях отсутствуют выделенные 
подразделения или четко распределенная ответствен-
ность за инновационное развитие, что приводит к раз-
мыванию функций и  отсутствию системного подхода. 
Человеческий капитал, являющийся ключевым источни-
ком идей, зачастую недооценивается в  стратегическом 
планировании, а системы мотивации не ориентированы 
на  поощрение творческой инициативы и  принятие ри-
сков [3, 5, 10].

Наконец, культурные и  кадровые вызовы связаны 
с  глубоко укорененным в  коллективе сопротивлением 
изменениям, которое порождается страхом перед но-
вым, непониманием его необходимости и  потенциаль-
ных выгод. Острый дефицит квалифицированных ка-
дров, способных не  только генерировать инженерные 
идеи, но и комплексно управлять инновационными про-
ектами (от технической разработки до коммерциализа-
ции), является системным ограничением. Всё это приво-
дит к слабой диффузии инноваций даже внутри одного 
предприятия или отрасли, когда удачные решения не ти-
ражируются и не масштабируются [6, 10, 11].

Для решения указанных проблем можно предложить 
следующие варианты решения и дальнейшего развития 
(таблица 1).

Преодоление этих барьеров требует не  точечных 
мер, а целостного подхода, затрагивающего все аспекты 
деятельности предприятия — от трансформации систе-
мы корпоративного управления и  создания специаль-
ных организационных механизмов до  кардинального 
пересмотра кадровой и мотивационной политики. Толь-
ко такой системный ответ на вызовы может обеспечить 
промышленному предприятию не  просто единичные 
успехи, а  устойчивую способность к  инновационному 
развитию в долгосрочной перспективе.

Выводы

Управление инновационными процессами на  про-
мышленном предприятии представляет собой сложную, 
многоэтапную и  непрерывную систему деятельности, 

Рис. 1. Специфические черты управления 
инновационными процессами в промышленности

Источник: составлено автором 
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интегрированную в  общую стратегию и  нацеленную 
на получение экономического эффекта через технологи-
ческое обновление. Его специфика определяется мате-
риальностью и  капиталоемкостью инноваций, жесткой 
связью с действующим производством и зависимостью 
от  внешней кооперации. Инновационный цикл в  про-
мышленности, проходящий от  стратегического анали-
за до  коммерциализации и  диффузии, требует особого 
внимания к этапам разработки, испытаний и, что крити-
чески важно, внедрения в  производство, который свя-
зан с наибольшими техническими и организационными 
сложностями. Эффективность всей системы управления 
инновациями наталкивается на  комплекс глубоких си-
стемных проблем. К  ним относятся институциональная 

неопределенность и слабость поддерживающей инфра-
структуры, хронический дефицит финансовых ресурсов 
на  фоне высоких рисков, неадекватность устаревших 
организационных структур новым задачам, а  также 
культурное сопротивление переменам и  острый дефи-
цит компетентных кадров. По результатам исследования 
предложены пути решения выявленных проблем, кото-
рые лежат в  плоскости совершенствования законода-
тельства, формирования инновационно-развивающихся 
организаций как элементов сетевой структуры, стимули-
рования постоянных, а не разовых, затрат на НИОКР, ре-
организации структуры управления, укрепления связи 
между образованием, наукой и производством и других 
направлений.

Таблица 1. 
Проблемы и пути решения проблем развития управления инновационными процессами промышленных 

предприятий в России

Категория проблем Конкретные проблемы Предлагаемые пути решения и перспективы

Институциональ-
ные и правовые

• Несовершенство законодательства об инноваци-
онной деятельности, что вызывает терминологи-
ческую и методологическую путаницу.
• Слабость институциональной среды и инфра-
структуры
• Бюрократические преграды и слабая координа-
ция между государством, наукой и бизнесом.

• Совершенствование законодательства в сфере регулирования инноваци-
онной деятельности
• Формирование инновационно-развивающихся организаций как элемен-
тов сетевой структуры с единым центром управления персоналом для 
лучшего использования человеческих ресурсов.
• Создание национальной системы венчурного финансирования и усиление 
защиты прав интеллектуальной собственности.

Финансовые 
и ресурсные

• Недостаточность финансирования со стороны 
предприятий из-за высокой стоимости, долгосроч-
ности и рисков инноваций.
• Низкие затраты на НИОКР и доминирование 
адаптации чужих технологий над собственными 
разработками.
• Износ основных фондов, создающий техно-
логическую отсталость и невосприимчивость 
к новшествам.

• Стимулирование постоянных, а не разовых, затрат на НИОКР, так как 
именно они коррелируют с конкурентоспособностью.
• Совместное финансирование инновационных программ государством 
и бизнесом, разработка понятных критериев для такого финансирования.
• Параллельное проведение модернизации производства и внедрение 
прорывных инноваций, поскольку эти процессы взаимно усиливают друг 
друга.

Организационно-
управленческие

• Несоответствие устаревших, вертикально-ин-
тегрированных структур управления задачам 
инновационного развития.
• Отсутствие на предприятиях специализирован-
ных подразделений, ответственных за инновации.
• Недооценка человеческого капитала в стратеги-
ческом планировании.

• Реорганизация структуры управления: переход от вертикальной «пира-
миды» к более плоской, горизонтальной модели с сокращением уровней 
управления для повышения гибкости и инициативы.
• Создание на предприятиях центров инновационно-технологической 
поддержки или интеграция функций стратегического и инновационного 
развития в единые подразделения (по примеру крупных компаний).
• Внедрение систем развития интеллектуального потенциала и мотивации 
персонала, ориентированной на результат.

Культурные  
и кадровые

• Сопротивление персонала нововведениям из-за 
страха перед переменами и непонимания их 
преимуществ.
• Дефицит квалифицированных кадров, способных 
эффективно управлять инновационным процес-
сом на всех уровнях.
• Слабая диффузия (распространение) инноваций 
в экономике.

• Формирование организационной культуры, поддерживающей измене-
ния, эксперименты и обучение на ошибках. Активная коммуникация целей 
и выгод инноваций.
• Укрепление связи между образованием, наукой и производством. Под-
готовка специалистов по инновационному менеджменту и переподготовка 
действующих управленцев.
• Создание «замкнутого цикла» в научно-образовательной сфере: об-
учение → исследование → создание инновационных предприятий для 
генерации и коммерциализации идей.

Источник: составлено автором 
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Аннотация. Статья посвящена анализу влияния цифровых практик госу-
дарственного управления, сложившихся в  процессе перевода ряда госу-
дарственных функций в информационные системы, на возможность совер-
шения должностных преступлений и преступлений в сфере компьютерной 
информации. Рассмотрены ключевые тенденции и подходы к автоматиза-
ции деятельности органов власти и  иных организаций, задействованных 
в  оказании единых цифровых услуг, способствующие повышению крими-
ногенности информационной сферы. Методологическая основа включает 
анализ сложившихся государственных и  бизнес-подходов к  организации 
«сквозных» цифровых сервисов, действующего законодательства, регули-
рующего сферу информационных технологий, судебной практики по  пре-
ступлениям в цифровой среде. Полученные результаты могут быть полезны 
для специалистов в области государственного управления и информацион-
ной безопасности. 

Ключевые слова: государственное управление, информационные техноло-
гии, информационная безопасность, информационные системы, цифровые 
сервисы, преступления в сфере государственного управления, должностные 
преступления, преступления в сфере компьютерной информации.

INCREASING RISKS OF COMMITTING 
OFFICIAL CRIMES IN THE CONTEXT  
OF NEW DIGITAL PRACTICES OF PUBLIC 
ADMINISTRATION

T. Bauer 

Summary. The article is devoted to the analysis of the impact of digital 
public administration practices, formed in the process of transferring a 
number of state functions into information systems, on the possibility of 
committing official crimes and crimes in the field of computer information. 
Key trends and approaches to the automation of the activities of public 
authorities and other organizations involved in the provision of unified 
digital services are examined, which contribute to an increase in the 
criminogenic nature of the information sphere. The methodological basis 
includes an analysis of established state and business approaches to the 
organization of end-to-end digital services, current legislation regulating 
the field of information technologies, and judicial practice concerning 
crimes in the digital environment. The obtained results may be useful for 
specialists in the field of public administration and information security.

Keywords: public administration, information technologies, information 
security, information systems, digital services, crimes in the sphere of 
public administration, official crimes, crimes in the sphere of computer 
information.

Начиная с середины 2000-х годов Российская Феде-
рация стремительно движется по пути информати-
зации. Информационные технологии продвигают-

ся как на базе государства, так и в бизнесе.

Информатизация (производственные процессы 
в данной статье рассмотрены не будут) включает в себя 
не только автоматизацию рутинных процессов с участи-
ем человека, но и сбор, обработку, использование боль-
шого объема данных о пользователях информационных 
систем в  целях создания оптимальных процессов про-
движения товаров и услуг, включая государственные ус-
луги, формирования информационных платформ, объ-
единяющих миллионы участников.

Основной тенденцией последних лет также стала 
концентрация данных о пользователях из разных инфор-
мационных систем в «одних руках» — либо органа вла-
сти (например, Минцифры России и ПАО Ростелеком — 
развивают проект «Госуслуги», Банка России и крупных 

кредитных учреждений — проект «Цифровой профиль 
гражданина»), либо владельца ИТ-платформ (например, 
цифровая платформа Ozon, банковские информацион-
ные системы ПАО Сбербанк, Банка ВТБ (ПАО)).

При этом при создании таких «сквозных» инфор-
мационных систем и  цифровых сервисов как органы 
власти, так и  бизнес, ориентируются на  собственные 
разнородные проекты и  показатели результативности. 
Создание единообразных правил разработки, использо-
вания и защиты информационных систем — как объекта 
технической инфраструктуры, и их содержания — поль-
зовательских данных, в связи с вышеизложенными под-
ходами затруднено.

В настоящее время сферу информационных техноло-
гий регулирует широкий перечень нормативных право-
вых актов из  различных сфер правоотношений (более 
7 только федеральных законов), включая многочислен-
ные нормы, вводящие экспериментальные режимы для 
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апробации информационных технологий и  искусствен-
ного интеллекта. Наиболее важными из  них являются 
федеральные законы от 27.07.2006 № 149-ФЗ «Об инфор-
мации, информационных технологиях и о защите инфор-
мации» [3], от 27.07.2006 № 152-ФЗ «О персональных дан-
ных» [4], от 26.07.2017 № 187-ФЗ. 

«О  безопасности критической информационной ин-
фраструктуры Российской Федерации» [2], приказы ФСБ 
и ФСТЭК по защите информационных систем и информа-
ции.

При этом вновь вводимые законодательные нормы 
по-прежнему базируются на  понятиях, определения 
и  принципах, которые были выработаны до  появления 
большей части современных технологий, перестроив-
ших процессы взаимодействия государства, бизнеса, 
граждан. 

Основным ограничением на  пути определения ак-
туальных правовых рамок цифровизации и  связанного 
с ней разграничения функций, полномочий, прав и обя-
занностей ее участников: органов власти, организаций 
и  граждан, является сложность, многоуровневость, 
многосоставность «цепочек» информационных систем, 
задействованных в  предоставлении каждой цифровой 
услуги, а также постоянная изменчивость функциональ-
ной, технической и технологической конфигурации как 
каждой информационной системы в  отдельности, так 
и  их совокупности. В  свою очередь такая внутренняя 
конфигурация цифровых услуг порождает сложные пра-
вовые модели взаимодействия операторов различных 
информационных систем, их сотрудников, организаций, 
оказывающих услуги таким операторам (от  разработки 
программного обеспечения до  предоставления услуг 
удаленного колл-центра), органов, предоставляющих 
государственные услуги с  использованием своих или 
сторонних информационных систем, пользователей 
и  органов власти, реализующих правоохранительные 
и контрольно-надзорные функции.

При этом правовые сложности и  неопределенность 
возникают не  только с  распределением прав, обязан-
ностей, ответственности между участниками «цепочки» 
информационных систем, но  с корректным использо-
ванием, маршрутизацией, анализом потоков данных, 
которые поступают в  такие информационные системы. 
Накопление массивов данных во взаимосвязанных ин-
формационных системам, влечет появление у их опера-
торов — органов власти или организаций, а также у их 
обслуживающих организаций, возможности техническо-
го доступа ко всему массиву данных, циркулирующему 
внутри информационной «цепочки». Как правило такой 
обмен информацией не  поддаётся исчерпывающему 
юридическому закреплению и  контролю, что неизбеж-
но приводит всех его участников, включая должностных 

лиц и сотрудников органов власти к выходу за пределы 
своих прав и полномочий, использованию не принадле-
жащих им данных, в том числе для смежных или вообще 
ранее нигде юридически не предусмотренных действий. 

Рассмотрим вышеприведенную проблематику в  ча-
сти деятельности органов власти и  их представителей 
при использовании информации и  информационных 
систем, с  точки зрения действующего уголовного зако-
нодательства.

Так глава 28 «Преступления в  сфере компьютерной 
информации» Уголовного Кодекса Российской Федера-
ции (далее — УК РФ) [1] содержит описание ряда соста-
вов преступлений, которые охватывают в том числе дей-
ствия должностных лиц и  сотрудников органов власти, 
связанных с  неправомерным доступом к  информации 
и эксплуатацией систем:

—— объективной стороной преступления, предусмо-
тренного статья 272 УК РФ [1], является неправо-
мерный доступ к компьютерной информации, со-
пряженный с  ее уничтожением, блокированием, 
модификацией либо копированием. По  мнению 
автора, при определении правомерности доступа 
должностного лица или сотрудника органа власти 
в  информационную систему следует понимать 
совокупность нормативных правовых актов, во-
первых, предоставляющих органу власти право 
использования такой информационной системы 
сообразно с  его функциями и  полномочиями, 
во-вторых, определяющих какие именно полно-
мочия и  задачи органа власти решаются за  счет 
использования функционала или информации 
конкретной информационной системы, в-третьих, 
определяющих цели, задачи, функционал, пере-
чень информации, находящейся в  информаци-
онной системе, правомочных пользователей 
и  условия использования ими информации, со-
держащейся в информационной системе, и нако-
нец, в-четвертых, вытекающих из всех выше обо-
значенных нормативных актов, правил доступа 
к такой информации путем использования набора 
технологий и  технических средств, должностных 
инструкций. Принимая во внимание, что указан-
ное преступление является оконченным с момен-
та совершения перечисленных в статье действий 
с  информацией, но  руководствуясь рекоменда-
циями постановления Пленума Верховного Суда 
Российской Федерации от 15.12.2022 № 37 «О не-
которых вопросах судебной практики по уголов-
ным делам о преступлениях в сфере компьютер-
ной информации, а  также иных преступлениях, 
совершенных с использованием электронных или 
информационно-телекоммуникационных сетей, 
включая сеть «Интернет»» [5] о  необходимости 
установления иных действий с  информацией, 
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к  которой был получен неправомерный доступ, 
целесообразно выяснять какая именно информа-
ция была извлечена из  информационной систе-
мы, была ли указанная информация использована 
должностным лицом или сотрудником в  личных 
корыстных целях или же для выполнения иных 
служебных обязанностей, которые однако де-юре 
никак не связаны с возможностью использования 
конкретных данных. Такой подход, по мнению ав-
тора, во-первых, позволит дать деянию верную 
квалификацию, в  том числе одновременно ква-
лифицировать действия субъекта преступления 
также по статьям 285, 285.3, 286, 159 УК РФ [1], во-
вторых, позволит выявлять недостатки правового 
регулирования как в  нормативных правовых ак-
тах, регламентирующих полномочия органов вла-
сти, так и актов, позволяющих использование тех 
или иных массивов защищаемых данных в целях 
исполнения сотрудниками органов власти своих 
должностных обязанностей;

—— объективная сторона преступления, предусмо-
тренного статьей 272.1 УК РФ [1], заключается 
в  незаконной обработке персональных данных, 
полученных путем неправомерного доступа 
к  средствам ее обработки либо иным незакон-
ным путем. Таким образом, по  мнению автора, 
исходя из  ранее указанной проблематики слож-
но контролируемого перетока данных из  одной 
взаимосвязанной системы в  другую может по-
требоваться установить не  только незаконность 
доступа должностного лица в  информационную 
систему, содержащую персональные данные, на-
пример, когда у него отсутствуют такие полномо-
чия, но и то, что персональные данные находятся 
в данной информационной системе правомерно. 
Однако стоит обратить внимание, что в  случае 
с пользователями информационных систем, полу-
чившими доступ в  систему правомерно, но  вос-
пользовавшимися данными, которые не  должны 
были находиться в такой информационной систе-
ме, ответственность за  наполнение информаци-
онной системы должно нести другое лицо — опе-
ратор системы или орган власти, ответственный 
за ее информационное наполнение; 

—— статьей 274 УК РФ [1] предусмотрено наказа-
ние за  нарушение правил эксплуатации средств 
хранения, обработки или передачи охраняемой 
компьютерной информации либо информацион-
но-телекоммуникационных сетей и  оконечного 
оборудования, а  также правил доступа к  инфор-
мационно-телекоммуникационным сетям, повлек-
шее уничтожение, блокирование, модификацию 
либо копирование компьютерной информации, 
причинившее крупный ущерб. Не  останавлива-
ясь на правилах эксплуатации, так как они лежат 
в большей части в технической сфере и сфере ин-

формационной безопасности, отмечу, что прави-
ла доступа являются естественным продолжени-
ем правовой конструкции по  наделению органа 
власти в целом и должностного лица или сотруд-
ника в  частности полномочиями по  использова-
нию информации, содержащейся в информацион-
ной системе. С другой стороны, правила доступа 
для внутренних самообслуживаемых систем орга-
на власти (например, система внутреннего элек-
тронного документооборота) могут иметь более 
простую правовую структуру и  представлять со-
бой только должностные инструкции и  ролевые 
модели доступа для сотрудников и администрато-
ров системы;

—— в целях корректной квалификации действий субъ-
екта преступления, предусмотренного частями 2 
и 3 статьи 274.1 УК РФ [1], кроме вышеописанных 
прав доступа к  информации в  информационной 
системе или самой информационной системе, 
в том числе если она представляет собой автома-
тизированную систему управления какими-либо 
процессами органа власти, по  мнению автора, 
необходимо четко определить границы инфор-
мационной системы, как объекта критической 
информационной инфраструктуры (КИИ), изучить 
акт категорирования на  такую информационную 
систему и убедиться, что ее части, через которые 
был осуществлен несанкционированный доступ 
находились в  периметре защищаемого контура 
и  соответственно в  зоне ответственности опера-
тора системы и конкретных должностных лиц. 

Действия, совершенные субъектом преступлений, 
предусмотренных статьями 274 и 274.1 УК РФ [1], также 
могут быть квалифицированы по статьям УК РФ, предус-
матривающим должностные и корыстные преступления 
в зависимости от мотива и последствий их совершения, 
что составит идеальную совокупность преступлений.

Анализ судебной практики [7-14] показал, что в  на-
стоящее время наиболее распространенными престу-
пления должностных лиц и сотрудников органов власти 
в  области неправомерного доступа и  использования 
информации из  информационных систем является ко-
рыстная заинтересованность в  передаче данных тре-
тьим лицам за вознаграждение, как правило, это специ-
ализированные информационные системы конкретных 
ведомств. При  этом должностное лицо или сотрудник 
или имел санкционированный допуск в систему, однако 
использовало информацию из  нее за  пределами своих 
должностных обязанностей, либо использовал незакон-
но своих коллег или их средства доступа в информаци-
онные системы. Однако приговоры судов в большинстве 
случае не  содержат описания и  оценки содержания 
и  значимости самой информации, в  отношении кото-
рой совершались неправомерные действия, хотя оцен-
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ка причиненного или потенциального ущерба входит 
в квалифицирующие признаки ряда вышеприведенных 
преступлений. 

При этом необходимо учитывать, что такой несанкци-
онированный доступ, особенно с  использованием спе-
циализированного вредоносного программного обе-
спечения, к  «цепочке» информационных систем, может 
приводить к получению не только информации, исполь-
зуемой в  деятельности конкретного ведомства, но  и 
дать возможность получения данных из других государ-
ственных информационных систем. Одновременно, не-
санкционированный доступ к информации из смежных 
информационных систем, при условии недостаточного 
учета и  прозрачности передачи данных по  «цепочке», 
может привести к отсутствию фиксации факта их утери, 
искажения или копирования и, как следствие, к  невоз-
можности их восстановления или верификации, а также 
привлечения виновных лиц к ответственности.

На основании вышеизложенного, с  учетом глобаль-
ного влияния цифровизации на  сектор государствен-
ного управления, интеграции государственных, ве-
домственных и  коммерческих систем в  целях оказания 
единых услуг гражданам и организациям, а также стрем-
лению органов власти перейти на модель принятия ре-
шений на  основе данных, становится очевидным, что 
сохранение законности использования информации, 
ее целостности и достоверности является не только за-
дачей уголовного законодательства, как крайней меры 
воздействия на  участников информационных правоот-
ношений, но  и мер превентивных, профилактических, 
лежащих в  данном случае в  плоскости установления 
единых принципов, норм и  правил создания и  исполь-
зования органами власти информационных систем, чет-
кого и однозначного распределение полномочий и прав 
на использование информации. 

Так изучая сложившуюся практику использования 
государственных информационных систем, в  том чис-
ле результаты проверки Счетной Палатой Российской 
Федерации эффективности использования бюджетных 
средств на создание государственных и ведомственных 
информационных систем от 2022 года [6], очевидно, что 
создаваемые системы не только оцифровывают государ-
ственные функции ранее существовавшие, но и создают 
возможности реализации на  базе собираемых данных 
новых, ранее не относящиеся к данному органу власти 
полномочия. Кроме того, указанные в документах цели 
и  функции систем зачастую не  отражают тех возмож-
ностей, которыми обладает информационная система, 
таким образом, создаются дополнительные стимулиру-
ющие факторы, способствующие совершению престу-
плений в сфере информационных технологий в органах 
власти. К таким факторам также можно отнести: макси-
мально легкий доступ должностных лиц и сотрудников 

органов власти к большому объему данных, в том числе 
не  обоснованный полномочиями такого органа власти 
и (или) сотрудника (при иных условиях сотрудник такой 
органа ни при каких обстоятельствах не имел бы доступ 
к  такому большому набору данных); низкий уровень 
вовлеченности рядовых сотрудников в  процессы обе-
спечения информационной безопасности; низкие за-
работные платы и квалификация рядовых сотрудников, 
допущенных до  работы в  информационных системах; 
отсутствие психологической ответственности сотрудни-
ков за незаконное использование защищаемых данных, 
ввиду легкости их доступности и неосязаемости границ 
своих служебных полномочий в этой части; совмещение 
в  одном юридическом лице или органе власти многих 
функций, позволяющих собирать большие и  разноо-
бразные сведения о физических и юридических лицам, 
иных органах власти, их деятельности. 

В целях упорядочивания информатизации государ-
ственного сектора целесообразно использовать следу-
ющие подходы правового регулирования: 

1.	 Ввести в законодательство об информации и ин-
формационных системах самостоятельные поня-
тия «государственная информационная система», 
конкретизирующее цели создания государствен-
ных информационных систем, а  также «государ-
ственная цифровая платформа», «государствен-
ный информационный ресурс» и «ведомственная 
информационная система».

2.	 Определить закрытый перечень видов норматив-
ных правовых актов, являющихся основанием для 
создания государственных и  ведомственных ин-
формационных систем.

3.	 Однозначно закрепить виды государственных 
и ведомственных информационных систем (феде-
ральные государственные информационные си-
стемы и  региональные государственные инфор-
мационные системы).

4.	 Перечень целей, типовых задач и  функций орга-
нов власти, органов местного самоуправления 
и  подведомственных им организаций подлежа-
щих реализации в таких информационных систе-
мах установить нормативными правовыми актами 
уровня, соответствующего уровню информацион-
ной системы. 

5.	 Законодательно зафиксировать четкое требова-
ние о  соотнесении целей и  задач информацион-
ных систем и  содержащейся в  них информации 
с целями и задачами органов власти, регламенти-
ровать подход к оценке необходимость использо-
вания единых баз данных («озер данных») различ-
ными органами власти и организациями, с учетом 
вышеописанных рисков и  наличия потенциаль-
ных возможностей неправомерного доступа со-
трудников к  охраняемой законом информации, 
принадлежащей разным субъектам данных. 
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Подводя итог, можно отметить, что цифровизация 
не  только расширяет управленческие горизонты для 
органов власти, но и требует от них доскональной ранее 
невиданной проработки процессов принятия решений, 
основанных на данных, разработки четких однозначных 

алгоритмов верификации и  сохранения данных, регла-
ментированного соотнесение собираемых данных сво-
им целям и задачам, организации мер информационной 
безопасности, обучения сотрудников.

ЛИТЕРАТУРА

1.	 Уголовный кодекс Российской Федерации: федер. закон от 13 июня 1996 г. N63-ФЗ (с изм. и доп., вступ. в силу с 01.09.2025). Доступ из справ.-правовой 
системы «КонсультантПлюс»: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_10699/. 

2.	 О безопасности критической информационной инфраструктуры Российской Федерации: федер. закон от 26 июля 2017 г. N187-ФЗ (с изм. и доп.). Доступ 
из справ.-правовой системы «КонсультантПлюс»: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_220885/.

3.	 Об информации, информационных технологиях и  о защите информации: федер. закон от  27 июля 2006 г. N149-ФЗ (последняя редакция). Доступ 
из справ.-правовой системы «КонсультантПлюс»: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_61798/.

4.	 О персональных данных: федер. закон от 27 июля 2006 г. N152-ФЗ (с изм. и доп.). Доступ из справ.-правовой системы «КонсультантПлюс»: https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_10699/.

5.	 О некоторых вопросах судебной практики по  уголовным делам о  преступлениях в  сфере компьютерной информации, а  также иных преступлениях, 
совершенных с использованием электронных или информационно-телекоммуникационных сетей, включая сеть «Интернет»: постановление Пленума 
Верховного Суда РФ от 15 декабря 2022 г. N37. Доступ из справ.-правовой системы «КонсультантПлюс»: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_434573/#dst100004.

6.	 Бюллетень Счетной палаты РФ № 8(297)2022. https://www.sptulobl.ru/law/Bul-8-2022.pdf (дата обращения: 28.08.2025).
7.	 Приговор Преображенский районный суда города Москвы от 14 апреля 2022 года по делу № 1-363/22. https://mos-gorsud.ru/rs/preobrazhenskij/cases/

docs/content/abdde270-bc00-11ec-a4b7-97f8b83ff5d4 (дата обращения: 28.08.2025).	
8.	 Приговор Сафоновского районного суда Смоленской области от 27 февраля 2025 года по делу № 1-50/2025, УИД67RS0007-01-2024-003644-53. Доступ 

из справ.-правовой системы «КонсультантПлюс» по подписке: https://docs7.online-sps.ru/cgi/online.cgi?req=doc&base=AOCN&n=14896394&cacheid=61E
BE6214F87C1A541A5FE82115447C5&mode=splus&rnd=Pg2zcw#UyTzcvUTaK825pSI (дата обращения 27.08.2025). 

9.	 Приговор Слободского районного суда Кировской области от  13 февраля 2025 года по  делу № 1-37/2025, УИД: 43RS0034-01-2025-000100-73. Доступ 
из справ.-правовой системы «КонсультантПлюс» по подписке: https://docs7.online-sps.ru/cgi/online.cgi?req=doc&base=AOPV&n=13641811&cacheid=9DE
45989815714F1295B28CD62AD1304&mode=splus&rnd=Pg2zcw#uSM1dvUgnB4aLdAP1 (дата обращения 27.08.2025).

10.	 Приговор Саровского городского суда Нижегородской области от 16 октября 2019 года по делу N 1–166/2019. Доступ из справ.-правовой системы «Кон-
сультантПлюс» по подписке: https://docs7.online-sps.ru/cgi/online.cgi?req=doc&base=AOKI&n=7231933&cacheid=48F7D6D05D6854635F3B8334565DAD8F
&mode=splus&rnd=Pg2zcw#K5tscvU9i6vgRSCd (дата обращения 25.08.2025).

11.	 Приговор Кировского районного суда города Самары от 28 февраля 2023 года по делу N 1–11/2023. Доступ из справ.-правовой системы «Консультант-
Плюс» по подписке: https://docs7.online-sps.ru/cgi/online.cgi?req=doc&base=AOPV&n=12562216&cacheid=6F44308FF87D16BAFED5A9992EB71612&mode
=splus&rnd=Pg2zcw#sP9xcvUUBnNOfOIm1 (дата обращения 25.08.2025).

12.	 Приговор Кстовского городского суда Нижегородской области от 22 февраля 2024 N 1–25/2024. Доступ из справ.-правовой системы «КонсультантПлюс» 
по  подписке: https://docs7.online-sps.ru/cgi/online.cgi?req=doc&base=AOKI&n=12045344&cacheid=D53947350F6E4C42CFD40E2E5AAD65B5&mode=splus
&rnd=Pg2zcw#9y0ycvU2hbXbfzMm (дата обращения 25.08.2025).

13.	 Приговор Лыткаринского городского суда Московской области от 11 апреля 2023 N 1–18/2023. Доступ из справ.-правовой системы «КонсультантПлюс» 
по  подписке: https://docs7.online-sps.ru/cgi/online.cgi?req=doc&base=AOKI&n=11476589&cacheid=E1272C4C5EDB358B1F4F2B69717AD35D&mode=splus
&rnd=Pg2zcw#ttTycvUcHNYkOSZA2 (дата обращения 25.08.2025).

14.	 Приговор Мытищинского городского суда Московской области от 4 июня 2025 года N 1–275/2025. Доступ из справ.-правовой системы «Консультант-
Плюс» по  подписке: https://docs7.online-sps.ru/cgi/online.cgi?req=doc&base=AOKI&n=13287622&cacheid=21EFCC7B52B0B918DFD7D4C7D6134A0F&mode
=splus&rnd=Pg2zcw#csuycvUK8kLar4x22 (дата обращения 25.08.2025).

© Бауэр Татьяна Андреевна (bauer@spb.hse.ru)
Журнал «Современная наука: актуальные проблемы теории и практики»



140 Серия: Экономика и Право № 2 февраль 2026 г.

ПРАВО

ПРИМИРИТЕЛЬНЫЕ ПРОЦЕДУРЫ В СИСТЕМЕ  
ПУБЛИЧНЫХ ИНТЕРЕСОВ СОВРЕМЕННОГО ПРАВОПОРЯДКА

Дашевский Павел Алексеевич 
Аспирант, Академия труда и социальных отношений 

pdashevskiy@gmail.com

Аннотация. В  качестве основной гипотезы утверждается, что институты 
примирения эволюционируют в  элемент публичной политики, выполняя 
функцию управления социальными рисками и  снижения системной эн-
тропии. Конфликт анализируется через призму теории экстерналий как 
явление, порождающее значительные негативные внешние эффекты для 
третьих лиц, рынков и общественной стабильности. В этой связи судебная 
перегруженность рассматривается не  как причина, а  как симптом более 
глубокой дисфункции. В  работе обосновывается, что публичный интерес 
в  современном сложном обществе смещается от  монополии на  судебное 
разрешение споров к  обеспечению соразмерности государственного вме-
шательства, что предполагает активное поощрение досудебного урегули-
рования. Делается вывод о  трансформации роли государства от  арбитра 
к  модератору, заинтересованному в  создании инфраструктуры для кон-
структивного управления конфликтами. Таким образом, примирительные 
процедуры, сохраняя формальную диспозитивность, приобретают публич-
но-правовое значение, становясь механизмом поддержания устойчивости 
социально-экономической системы.

Ключевые слова: примирительные процедуры, медиация, публичный инте-
рес, социальные риски, экстерналии конфликта, судебная система, досудеб-
ное урегулирование.
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Summary. The main hypothesis is that conciliation institutions are 
evolving into an element of public policy, fulfilling the function of 
managing social risks and reducing systemic entropy. Conflict is analyzed 
through the lens of externality theory as a phenomenon generating 
significant negative externalities for third parties, markets, and social 
stability. In this regard, judicial overload is viewed not as a cause, but as 
a symptom of a deeper dysfunction. The paper argues that public interest 
in modern complex societies is shifting from a monopoly on judicial 
dispute resolution to ensuring the proportionality of state intervention, 
which implies the active encouragement of pre-trial settlements. It is 
concluded that the role of the state is transforming from that of arbitrator 
to moderator, interested in creating an infrastructure for constructive 
conflict management. Thus, conciliation procedures, while retaining 
their formal discretion, acquire public-law significance, becoming a 
mechanism for maintaining the stability of the socio-economic system.
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Введение

В современных условиях глобальной нестабильно-
сти и  роста социальной сложности правопорядок 
сталкивается с  фундаментальным вызовом: тради-

ционные институты разрешения споров, прежде всего 
судебная система, демонстрируют растущую неспособ-
ность эффективно поглощать и трансформировать кон-
фликтную энергию общества. Перегруженность судов, 
рассматриваемая в  большинстве национальных кон-
текстов как ключевая проблема, на деле является лишь 
симптомом более глубинной системной дисфункции. Эта 
дисфункция заключается в том, что конфликт, понимае-
мый в  узко-процессуальном смысле как спор о  праве, 
на макроуровне проявляет себя как источник значитель-
ной социальной и экономической энтропии — дезорга-
низации, непредсказуемости и  роста транзакционных 
издержек во всех сферах общественной жизни [1]. В дан-
ной связи закономерным видится всплеск исследова-
тельского и  практического интереса к  альтернативным 
способам разрешения споров, среди которых медиация 
занимает центральное место.

Анализ существующей научной литературы позволя-
ет констатировать, что медиация и  иные примиритель-
ные процедуры до сих пор изучаются преимущественно 
в частноправовой, диспозитивной парадигме. Основной 
фокус исследований сосредоточен на  процессуаль-
ных преимуществах для непосредственных участников 
конфликта: конфиденциальности, экономии времени 
и средств, возможности достижения гибких, внеправовых 
решений и  сохранения отношений [2; 3]. Государствен-
ная политика в этой сфере также часто сводится к ути-
литарной задаче «разгрузки судов», что, хотя и  важно, 
не  исчерпывает потенциала примирительных практик. 

Целью настоящей статьи является обоснование те-
зиса о том, что примирительные процедуры перестают 
быть исключительно «частной инициативой» и  транс-
формируются в неотъемлемый элемент публичной поли-
тики, направленный на снижение социальной энтропии 
и управление конфликтом как негативным экстерналием. 

Методы исследования

В качестве ключевого метода выступает теорети-
ко-догматический анализ, направленный на  изучение 
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действующего законодательства в  сфере альтернатив-
ного урегулирования споров, гражданского и  арби-
тражного процесса. Данный метод позволяет выявить 
имманентно присущие праву цели и  принципы, кото-
рые трансформируют диспозитивные примирительные 
процедуры в инструмент публичной политики [4]. Срав-
нительно-правовой метод используется для сопостав-
ления моделей институционализации медиации в  раз-
личных правопорядках, что помогает абстрагироваться 
от национальной специфики и выявить универсальные 
тенденции.

Для верификации тезиса о конфликте как источнике 
системных рисков и энтропии применяется метод эконо-
мико-правового анализа, в  частности, концептуальный 
аппарат теории экстерналий и трансакционных издержек 
[5; 6]. Этот подход позволяет концептуализировать нега-
тивные последствия судебного и досудебного конфликта 
для третьих лиц, рынков и общественных институтов, пе-
реведя их в плоскость измеримых социальных издержек.

Метод системного анализа применяется для рассмо-
трения медиации и переговоров не как изолированной 
техники, а как элемента целостной системы «управления 
конфликтами» в обществе. Он позволяет проанализиро-
вать функциональные связи между институтами права, 
экономики и социальной сферы, а также смоделировать 
последствия расширения применения примирительных 
процедур для устойчивости правопорядка в  целом [7]. 
Для интеграции правовых, экономических и социальных 
аспектов исследования применяется интердисципли-
нарный синтез, заимствующий концепты из социологии 
права, политологии и конфликтологии [8]. 

Результаты исследования

Проведённый анализ источников позволяет сфор-
мулировать ряд ключевых результатов, раскрывающих 
примирительные процедуры как инструмент публич-
ного интереса через призму управления социальными 
рисками и  экстерналиями. Исследование подтвердило 
гипотезу о том, что правовой конфликт, вне зависимости 
от  его предмета, порождает значительные негативные 
внешние эффекты, которые ложатся на непрямых участ-
ников и общественную систему в целом. На примере ти-
пологии споров были выделены следующие категории 
экстерналий:

1.	 Экономические экстерналии. Корпоративный 
конфликт между акционерами ведёт не  только 
к прямым судебным издержкам сторон, но и к па-
дению рыночной капитализации компании, сни-
жению инвестиционной привлекательности, за-
морозке проектов и, как следствие, к рискам для 
занятости работников и контрагентов [9]. 

2.	 Социальные и гуманитарные экстерналии. Семей-
ные споры, особенно связанные с детьми, при их 

переводе в судебно-состязательное поле наносят 
глубокую травму всем членам семьи, формируют 
дезадаптацию детей, что в  будущем трансфор-
мируется в повышенные расходы на социальную 
поддержку, образование и здравоохранение [10]. 

3.	 Институциональные экстерналии. Массовые одно-
типные споры подрывают доверие граждан к кон-
кретным регуляторам и правовой системе в целом, 
провоцируя социальную апатию или, напротив, 
радикализацию протестного поведения [11]. 

Таким образом, конфликт выступает не как замкнутое 
явление «сторона против стороны», а  как источник де-
стабилизирующей «радиации», увеличивающей энтро-
пию в смежных социальных и экономических системах.

Анализ ограничений сугубо судебного разрешения 
конфликтов показал, что суд, будучи идеальным меха-
низмом для установления правовой истины и разреше-
ния спора о праве, зачастую неадекватен для нейтрали-
зации порождённых конфликтом экстерналий. 

Судебное решение по  модели «выиграл/проиграл» 
не предполагает восстановления нарушенных коммуни-
каций или поиска взаимоприемлемого решения. В кор-
поративном или семейном споре это может привести 
к  окончательному разрыву отношений, что максимизи-
рует, а  не минимизирует долгосрочные негативные по-
следствия.

Открытость судебного процесса часто становится 
каналом усиления негативных экстерналий, особенно 
репутационных, для всех участников, включая случайно 
вовлечённых третьих лиц. Решение, навязанное извне, 
чаще встречает сопротивление при исполнении, требуя 
новых затрат. Конфликтная энергия не  находит выхода 
и может трансформироваться, создавая новые очаги на-
пряжения.

В противовес судебной модели, примирительные 
процедуры, и  в первую очередь медиация, продемон-
стрировали потенциал как технология, направленная 
именно на  управление экстерналиями и  снижение си-
стемной неопределённости. Результаты анализа пока-
зывают, что медиация работает с интересами, а не толь-
ко с  позициями сторон, что позволяет найти решения, 
учитывающие и косвенные последствия конфликта. Это 
способствует интернализации экстерналий — стороны 
сами принимают на себя ответственность за минимиза-
цию широких последствий своего спора. 

Процесс диалога под руководством нейтрального по-
средника восстанавливает способность сторон к комму-
никации, что является ключевым условием для прекра-
щения генерации негативных социальных экстерналий. 
Сохранение рабочих или семейных связей — прямое 
общественное благо. 
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Обсуждение результатов

Полученные результаты, демонстрирующие способ-
ность примирительных процедур управлять социальны-
ми экстерналиями, позволяют перейти к более глубокой 
теоретической рефлексии о трансформации самого по-
нятия публичного интереса в  правопорядке и  о пере-
смотре функциональной роли государства.

Выявленная функция медиации как инструмента ин-
тернализации экстерналий заставляет пересмотреть 
традиционное понимание публичного интереса в разре-
шении споров. Этот интерес более не может сводиться 
исключительно к  неукоснительному применению нор-
мы и вынесению формально законного судебного реше-
ния. В условиях сложного общества публичный интерес 
все в большей степени ассоциируется с поддержанием 
системной устойчивости, что включает минимизацию 
социальных издержек и сохранение кооперативного по-
тенциала социума [8].

Соразмерность судебного вмешательства как прин-
цип публичной политики. Данный принцип, вытекаю-
щий из  идеи правового государства, получает новое 
звучание. Публичный интерес заключается не  в макси-
мальном, а  в адекватном, минимально необходимом 
вмешательстве публичной власти в частные отношения. 
Поскольку примирительные процедуры доказали свою 
эффективность в  нейтрализации дестабилизирующих 
эффектов конфликта для широкого круга отношений, их 
приоритетное использование становится выражением 
этого принципа. Суд должен выступать ultima ratio — по-
следним средством для споров, где необходим автори-
тетный акт власти [12].

Публичный интерес в  досудебном урегулировании: 
от преграды к инвестиции. Нормы об обязательном до-
судебном порядке или о  процессуальных поощрениях 
за примирение следует трактовать не как бюрократиче-
скую преграду на пути к правосудию, а как инвестицию 
государства в социальный капитал и снижение будущих 
издержек. Эти меры являются материализацией превен-
тивной функции права, направленной на  недопущение 
эскалации конфликта и связанных с ним экстерналий. 

Изменение понимания публичного интереса зако-
номерно влечёт за  собой трансформацию роли госу-
дарства в конфликте. Оно постепенно эволюционирует 
от монопольной позиции верховного арбитра к позиции 
стратегического модератора и архитектора экосистемы 
управления конфликтами.

Ключевой задачей государства становится не только 
отправление правосудия, но  и создание надёжной ин-
фраструктуры, в  которой конфликты могут разрешать-
ся наиболее адекватным и  социально-безопасным спо-

собом. Это включает: формирование чётких правовых 
рамок для медиации, обеспечение качества услуг, про-
светительскую работу и  интеграцию примирительных 
процедур в образовательные программы [13].

Публичная политика в  этой сфере должна быть на-
правлена на  создание «умных» стимулов для выбора 
примирительных процедур. Это подтверждает тезис 
о том, что медиация, оставаясь формально диспозитив-
ной, становится объектом целенаправленного государ-
ственного регулирования в  публичных целях. Государ-
ство заинтересовано в том, чтобы стороны добровольно 
выбирали путь, наиболее выгодный для общественной 
системы в целом.

Публичное продвижение медиации не  должно при-
водить к тому, что более слабая сторона под давлением 
системы будет вынуждена идти на примирение в ущерб 
своим законным правам. Гарантии добровольности, кон-
фиденциальности и возможности в любой момент обра-
титься в суд остаются критически важными [14].

Публичный интерес в судебном разбирательстве со-
храняется в делах, где конфликт выходит далеко за рам-
ки частных интересов: это споры, затрагивающие фунда-
ментальные права и свободы, требующие установления 
публичного прецедента, связанные с  системными на-
рушениями закона или с  действиями государственных 
органов.

Таким образом, институализация примирительных 
процедур знаменует собой не  просто расширение ин-
струментария сторон, а глубокий системный сдвиг. Этот 
сдвиг отражает адаптацию правопорядка к  вызовам 
сложного общества, где публичный интерес все менее 
сводим к силовому арбитражу и все более связан с тон-
ким управлением социальными процессами, поддержа-
нием способности социума к  самоорганизации и  коо-
перативному разрешению неизбежных противоречий. 
Примирительные процедуры, занимая центральное ме-
сто в этой новой архитектуре, становятся ключевым ме-
ханизмом перевода деструктивной энергии конфликта 
в ресурс для социального развития. 

Заключение 

Проведённое исследование позволяет сделать ряд 
выводов, имеющих теоретическое и  практическое зна-
чение для переосмысления роли примирительных про-
цедур в  современной правовой системе. Выдвинутая 
гипотеза о  том, что медиация и  иные переговорные 
практики трансформируются из сугубо диспозитивного 
инструмента в элемент публичной политики, нашла своё 
подтверждение. 

Анализ позволил преодолеть узкий взгляд на  су-
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дебную перегруженность как на  ключевую проблему. 
Установлено, что она является симптомом более глубо-
кой дисфункции — неспособности традиционной арби-
тральной модели эффективно управлять конфликтом 
как социальным явлением, порождающим значитель-
ные негативные экстерналии для экономики, социаль-
ной сферы и  институтов. Конфликт, рассмотренный че-
рез призму теории экстерналий, предстаёт источником 
системной энтропии, увеличивающим транзакционные 
издержки и подрывающим доверие.

Показана ограниченность судебной процедуры 
в нейтрализации этих экстерналий в силу её бинарного, 
императивного и состязательного характера. В противо-
вес этому, примирительные процедуры продемонстри-
ровали потенциал как технология управления рисками, 
направленная на  интернализацию внешних эффектов. 
Их ключевая ценность заключается в способности транс-
формировать деструктивную энергию спора в  догово-
рённость, восстанавливать коммуникацию и  сохранять 
социальный капитал, что ведёт к  снижению общей не-
определённости в обществе.

На основе полученных результатов было осущест-
влено переосмысление понятия публичного интереса 
в  контексте разрешения споров. Публичный интерес 

более не  сводится исключительно к  формальному тор-
жеству закона через суд. В условиях сложного общества 
он все больше ассоциируется с  обеспечением систем-
ной устойчивости, что требует реализации принципа со-
размерности государственного вмешательства и делает 
приоритетное развитие досудебного урегулирования 
стратегической инвестицией в  социальный мир и  сни-
жение будущих издержек.

Это влечёт за собой эволюцию функциональной роли 
государства, от  позиции верховного арбитра к  роли 
стратегического модератора и архитектора плюралисти-
ческой экосистемы управления конфликтами. Задачей 
публичной власти становится создание инфраструктуры 
и  «умных» стимулов для выбора наиболее адекватных, 
в  том числе примирительных, способов урегулирова-
ния, при сохранении суда как ultima ratio для дел, затра-
гивающих фундаментальные публичные ценности.

Таким образом, примирительные процедуры пере-
стают быть факультативной альтернативой, а  становят-
ся институтом, обслуживающим ключевой публичный 
интерес современного правопорядка минимизацию со-
циальной энтропии и поддержание кооперативного по-
тенциала общества.
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Аннотация. В  статье анализируется феномен опционных сделок, который 
возникает естественным образом как способ разрешения проблем бирже-
вой торговли. Несмотря на  различные хронологические и  географические 
рамки практика применения опционных контрактов в  любом государстве 
была подчинена определенным объективным закономерностям. Прово-
димый в  ходе исследования анализ позволяет выделить ряд периодов, 
в  рамках которых происходит трансформация подходов к  понимаю сущ-
ности и  направленности применения данных сделок. В  результате иссле-
дования делается вывод, что опционные соглашения — это объективно 
существующее экономико-правовое явление, находящееся вне рамок по-
знания общества. Напротив, определенные общественные представления 
о сущности и целевой направленности данных сделок с момента их появ-
ления находится в  непрерывном развитии, на  которое влияют различные 
геополитические, экономические, научные, общественные и иные факторы. 
Ввиду чего предполагается возникновение в  ближайшем будущем новых 
перспективных направлений для применения опционных соглашений. 

Ключевые слова: опционная сделка, биржа, финансовый рынок, спекуляция, 
хеджирование, глобализация. 
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Феномен опционных сделок как особой разновид-
ности срочных сделок возникает естественным 
образом в  качестве способа разрешения про-

блем биржевой торговли. При  этом такое возникнове-
ние не  одномоментным. Опционные контракты воз-
никали в  разных государствах в  различное время, а  их 
процесс формирования занимал десятки лет. 

История развития практики применения опцион-
ных контрактов была подчинена определенным объек-
тивным закономерностям. Изначально опционные со-
глашения применялись в  биржевой торговле, начиная 
с XVII в. Распространение биржевой торговли в разных 
государствах вызывало формирование многочисленных 
однотипных финансовых операций по приему-передаче 
документов и денежных средств [6]. 

Со временем данный тип торговли приобретает 
транснациональный характер, что существенно увели-
чивает сроки поставок товаров. 

Во второй половине XVI в. в Антверпене активно раз-
вивается биржа в  целом, а  также торговля опционами, 
в частности. Такая практика начинает формироваться во 
многом из-за того, что ее участники уясняют для себя от-
дельные конструктивные элементы опционных сделок 
[7]. Последующая практика их применения приводит 
к формированию определенной правовой модели опци-
онных контрактов, осознаваемой лицами, применяющи-
ми ее.

Примечательно, что изначально деятельность с при-
менением опционных контрактов была связана с торгов-
лей «до прибытия», когда срок заключения и исполнения 
договора находился в определенном временном разры-
ве. Участники таких сделок изначально стремились со-
кратить риски, связанные с транспортировкой товаров, 
однако в скором времени была сформирована практика 
торговли самими опционными договорами, что обусло-
вило развитие не  только товарных, но  и финансовых 
рынков.
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Аналогичные финансовые рынки в  Амстердаме 
и Лондоне формируются по иным причинам, связанным 
с миграцией биржевых участников и их капиталов. 

Приблизительно в  то же время биржевая торговля 
опционами возникает в  США и  уже к  середине XVIII в. 
приобретает устойчивый характер. Отличительной осо-
бенностью для данного государства является стремле-
ние ее участников урегулировать условия будущей по-
ставки товаров. 

Биржевая торговля в  России активно начинается 
с  XVIII в., а  уже к  середине XIX в. окончательно оформ-
ляется. В.Т. Судейкин и А.М. Гуляев отмечают следующее: 
«Для российской биржи того времени характерно на-
личие развитой системы срочных контрактов, в  число 
которых входили в том числе условные, а также сделки 
с премией» [2].

Успешное распространение практики данной опци-
онной торговли в крупных экономических центрах при-
вело к  тому, что участниками уясняется эффективная 
модель использования данных сделок. При этом возни-
кает тенденция однообразного (одностороннего) при-
менения опционов — в целях получения быстрой при-
были. Такие возможности опционов, как страхование 
рисков, планирование расходов и доходов на будущее, 
не вызывает интереса у участников биржевой торговли, 
т.к. участниками торговли был воспринят и воспроизве-
ден лишь отдельный аспект опционных сделок, попытки 
переосмысления и создания иной практики не предпри-
нимались.

Биржевая торговля опционными контрактами лю-
бого государства того времени обладает следующими 
признаками: 1. Формирование высокого уровня спеку-
ляции, при котором опционные контракты фактически 
отождествлялись с пари и азартными играми; 2. Утрата 
привязки опционных контрактов к их базисным активам, 
что приводило к утрате у опциона какого-либо обеспе-
чения; 3. Высокие доходы, а  также низкий порог входа 
для участия на такой бирже вызывало широкий приток 
непрофессиональных участников, которые были готовы 
к  большим капиталовложениям без учета негативных 
экономических последствий. 

Длительный период исторического развития бирже-
вой торговли опционные договоры расценивались ее 
участниками исключительно как азартные игры, пари. 
Профессор Герман Ван дер Ви считал, что посредством 
данной сделки возможно оформление любого спора 
вплоть до  определения пола еще не  родившегося ре-
бенка [1].

К началу ХХ в. данная проблема приобрела наиболее 
острый характер повсеместно. В  целях урегулирова-

ния указанной проблемы предпринимались различные 
меры. Так, в 1905 г. Верховный суд США постановил, что 
фьючерсный контракт является законным, если он мо-
жет быть урегулирован физической поставкой такого 
товара. Если исполнение по такому контракту было воз-
можно только посредством денежных средств, это было 
пари, которое являлось незаконным [4].

Вышеуказанные проблемы неминуемо приводили 
к перегреву финансовых рынков и последующим эконо-
мическим упадкам, а среди участников бирж формиро-
валось устойчивое антагонистическое мнение относи-
тельно целесообразности данных договоров. 

Негативный опыт возникавших кризисных ситуа-
ций, к числу которых относятся «тюльпаномания» 1634–
1637  гг. и  крах фондового рынка США в  1929 г. указал 
на  назревшую необходимость реформирования подхо-
да к  применению опционных контрактов. Требовалось 
проведение фундаментальных теоретических иссле-
дований, которые могли бы позволить переосмыслить 
устаревшие подходы к пониманию сущности опционных 
контрактов. 

Однако в  большинстве случаев применение опци-
онных контрактов запрещалось на  законодательном 
уровне: в Англии — «Закон о предотвращении позорной 
практики спекуляции акциями» 1733 г.; в США — Закон 
о фьючерсах на зерно 1922 г., Закон о товарных биржах 
1936 г., в Российской империи — «Правила о компаниях 
на  акции» 1836 г., ст. 2167 Свода гражданских законов 
1837 г. 

Указанные меры привели к тому, что торговля опци-
онами теряет свою популярность и фактически прекра-
щается на весьма продолжительные сроки.

Помимо этого, нежелание заключать опционные 
сделки было вызвано также сложностью и  неясностью 
их механизмов.

При исследовании практики биржевых опционных 
сделок XIX в  России А.Н. Юсупова указывает: «Несмо-
тря на явные преимущества срочной торговли акциями, 
в  обществе сложилось к  ней отрицательное отноше-
ние. К срочным сделкам относились как к инструменту 
биржевых спекуляций, влекущему резкие колебания 
курса и финансовые крахи, а также орудию для бирже-
вого ажиотажа, способствовавшего манипулированию 
ценами. Негативное отношение к срочной сделке было 
основано на непонимании механизма срочной торговли 
и нестабильном положении» [10]. Таким образом, иссле-
дователь считает, что преимущества биржевой опцион-
ной торговли того времени были недооценены вслед-
ствие непонимания механизмов и самой сущности такой 
торговли. 
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Необходимо отметить, что абсолютное единство во 
мнении о  вредности опционных контрактов отсутство-
вало и ранее. Ряд исследователей были склонны считать, 
что причины негативного воздействия опционов заклю-
чаются не в самой сущности данных контрактов, а в её 
неполном уяснении обществом. А  значит и  избранные 
государственные меры являются неэффективными.

В.В. Розенберг, анализируя историю противодей-
ствия спекулятивной практике в  Германии периода 
конца XIX — начала XX вв., приходит к выводу о том, что 
ограничение торговли срочными контрактами в конеч-
ном счете привело исключительно к  негативным по-
следствиям для всех участников. Исследователь делает 
вывод, что срочные сделки являются не  чем иным, как 
отдельной формой биржевой торговой деятельности 
и находятся на более высокой организационной ступени 
развития экономики, и их позитивный потенциал будет 
оценен в уже в недалеком будущем [8].

Американские экономисты Б. Малкиел и  Р. Квандт, 
отстаивая позицию эффективности опционных контрак-
тов, утверждали, что репутация опционов как «белой 
вороны в сфере ценных бумаг является незаслуженной, 
для большинства инвесторов применение опционов 
остается желанной и рациональной стратегией торговли 
на  бирже даже при исключении спекулятивной состав-
ляющей [5].

Примечательно, что после экономической реформы 
1861 г. в условиях бурного биржевого роста Министер-
ство финансов Российской империи выражало позицию, 
что легальный запрет на совершение опционных сделок 
является нерациональным и препятствует дальнейшему 
развитию биржевой торговли в России.

Глобализация, экономические реформы, техниче-
ский прогресс приводят к тому, что во второй половине 
XX в. биржевая торговля различных государств активно 
развивается на  внутригосударственном и  транснацио-
нальном уровнях.

При таких обстоятельствах у  участников биржевой 
торговли возрастает потребность в  применении стра-
ховых финансовых инструментов. По этой причине про-
исходит переосмысление сущности опционных кон-
трактов, начинается процесс формирования биржевой 
торговли, где опционам в  первую очередь отводится 
роль страхования и минимизации рисков по биржевым 
сделкам.

Таким образом, многолетняя борьба с  практикой 
применения опционных контрактов в  спекулятивных 
целях была окончательно завершена, когда сами участ-
ники осознали и уяснили неэффективность и небезопас-
ность такой торговли. 

Преобразования государственных и  общественных 
сфер позволило биржевым участникам открыть для себя 
новые аспекты опционных контрактов. Данные потенци-
ал опционных контрактов существовал всегда, однако 
стал доступен для понимания в связи с достижением ин-
ститутов общества и государства более высокой ступени 
развития. 

Ранее было установлено, что в условиях спекулятив-
ной срочной торговли биржевые участники, которые 
были заинтересованы в  реальном приобретении това-
ра, были вынуждены предпринимать меры по  мини-
мизации перепадов цен и следующих за ними убытков. 
По  этим причинам начинает формироваться самосто-
ятельная практика применения сделок особого рода, 
в  которых закреплялись условия о  будущей поставке 
товара по  фиксированной цене, но  с оговоркой о  воз-
можности пересмотра его условий или отказа от догово-
ра в  течение установленного срока. При  этом базовым 
правилом по такому контракту было условие о выплате 
премии продавцу.

Появление таких опционных соглашений было об-
условлено объективной необходимостью преодоления 
консервативного правила о возможности отзыва офер-
ты в любой момент до ее акцепта [9].

В отличии от биржевых данные опционные соглаше-
ния не  преследовали спекулятивных целей, что прида-
вало данному обороту стабильность. Все это обеспечило 
возможность непрерывного развития правового регу-
лирования и практики применения опционных догово-
ров до настоящего времени. 

Опцион, представляющий собой объективно суще-
ствующее экономическое явление, с  позиции теории 
И. Канта представляет собой «вещь в себе». Философ от-
мечает: «Нам даны вещи как вне нас находящиеся пред-
меты наших чувств, но о том, каковы они сами по себе, 
мы ничего не знаем, а знаем только их явления, т.е. пред-
ставления, которые они в  нас производят, воздействуя 
на наши чувства» [3].

Из суждения о  том, что опцион — не  что иное, как 
«вещь в себе», следует, что его понимание обществом про-
диктовано не исследованием свойств материи, а только 
лишь его формы. «Явления», то есть представления, ко-
торые формировались в процессе опционной торговли, 
воздействовали на  чувства и  разум участников биржи, 
однако не  позволяли уяснить их истинные свойства.

«Явления» об опционах с момента их появления на-
ходится в  непрерывном развитии, на  формирование 
которых оказывают влияние геополитические, экономи-
ческие, научные и  иные факторы. Представляется, что 
развитию таких представлений нет пределов, однако 
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познание опциона, как и иных «вещей в себе», остается 
абсолютно недостижимым.

Необходимо отметить, что в научной литературе при-
водятся примеры, иллюстрирующих применение оп-
ционных конструкций на  более раннем этапе развития 
общества. При  этом исследователями делается одно-
значный вывод, что такие соглашения не  осознавалась 
ее участниками в качестве опционного контракта [7].

Последующее усложнение экономических отноше-
ний, побуждает общество на  включение в  оборот оп-
ционных сделок. В  связи с  этим не  вызывает сомнения 
тот факт, что в недалеком будущем возможно нахожде-
ние новых перспективных направлений регулирования 
общественных отношений посредством опционных со-
глашений.
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Аннотация. Публичный порядок интеграционных объединений являет-
ся относительно новым правовым явлением. Он базируется на  основных 
ценностях, разделяемых членами соответствующих объединений, и  за-
щищается принципами и нормами, которые преобладают над принципами 
и нормами национального публичного порядка. Публичный порядок инте-
грационных объединений при этом не  может распространяться на  сферы 
правового регулирования, которые не были делегированы государствами-
членами на уровень соответствующего объединения. Установлено, что пу-
бличный порядок ЕАЭС находится в стадии своего формирования, тогда как 
в ЕС это уже сложившаяся категория, которая в последние годы возобладала 
над международным публичным порядком, что может вступать в противо-
речие с принципами и нормами международного права.
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Публичный порядок как правовое явление пред-
ставляет собой определенную систему материаль-
ных и  процессуальных правоотношений, которая 

обладает собственным механизмом защиты в виде осо-
бо значимых правовых норм и принципов. Такой меха-
низм, в  зависимости от  преследуемой цели, обеспечи-
вает охрану международного правопорядка, ценностей 
интеграционного объединения или национального су-
веренитета. Из названных целей механизма защиты пу-
бличного порядка следует, что существует, как минимум, 
три разновидности публичного порядка: международ-
ный, международный региональный (коммунитарный) 
и национальный публичный порядок.

Международный публичный порядок состоит из ос-
новополагающих принципов права (добросовестность, 
pacta sunt servanda, международная взаимность) и норм 
jus cogens, включающих запрет таких явлений как рабо-
торговля, пиратство, распространение наркотиков, кор-
рупция и  иных. Такие принципы и  нормы обязательны 
для государств, составляющих мировое сообщество, на-
чиная с  XX века применяются в  праве международных 
договоров, инвестиционном праве, в  области защиты 
международных иммунитетов государств.

Национальный публичный порядок, напротив, на-
правлен на обеспечение государственного суверените-
та и ценностей конкретного общества. Он складывался 

веками и ведет свою историю со времен Древнего мира. 
Его механизмами защиты является оговорка о  запрете 
применения иностранного права и  такие процессуаль-
ные инструменты, как отмена решения третейского суда 
и отказ в выдаче экзекватуры на решения иностранного 
суда или иностранного и внутреннего третейского суда.

Наконец, международный региональный публичный 
порядок (коммунитарный, публичный порядок интегра-
ционных объединений) является самым новым и неизу-
ченным среди разновидностей публичного порядка. Он 
основан на общих ценностях интеграционных объедине-
ний и союзов государств и сложился в силу близости их 
правовых и социокультурных систем. Принципы и нор-
мы такого публичного порядка используются в  комму-
нитарном праве, и они иерархически выше принципов 
и норм, относящихся к национальному публичному по-
рядку — однако, только в тех областях правового регу-
лирования, которые переданы государствами-членами 
на  наднациональный уровень. Рассмотрим коммуни-
тарный публичный порядок на  примере двух интегра-
ционных объединений европейского экономического 
пространства — Евразийского экономического союза 
(ЕАЭС) и Европейского Союза (ЕС).

Так, согласно ст. 29 основного учредительного доку-
мента ЕАЭС — Договора о ЕАЭС [1] — государства-члены 
во взаимной торговле товарами вправе применять меха-
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низмы защиты — ограничения в случае, если такие огра-
ничения необходимы для охраны жизни и здоровья че-
ловека; защиты общественной морали и правопорядка; 
охраны окружающей среды; охраны животных и расте-
ний; охраны культурных ценностей; выполнения между-
народных обязательств; обеспечения обороны страны 
и безопасности государства-члена. Представляется, что 
в  этой статье заложены основы публичного порядка 
ЕАЭС — она «достаточно полно определяет элементы пу-
бличного порядка региональной интеграции…» [2]. Суд 
ЕАЭС также относит к публичному порядку объединения 
некоторые институциональные вопросы — в частности, 
проверка Судом полномочий Евразийской экономиче-
ской комиссии, которые оцениваются ex officio незави-
симо от доводов истца [3].

Важно отметить, что пункт 6 ст. 65 Договора о ЕАЭС 
также предусматривает возможность для государств 
предпринимать действия, которые они считают необ-
ходимыми как для защиты важнейших интересов их 
безопасности, так и  для выполнения их обязательств 
в  соответствии с  Уставом ООН в  целях сохранения 
международной безопасности и  мира. То есть данный 
пункт позволяет государствам в составе Союза предпри-
нимать меры для защиты собственного суверенитета, 
несмотря на  процессы интеграции. Право ЕАЭС (вклю-
чая публичный порядок) не  может распространяться 
на сферы, не переданные государствами в компетенцию 
Союза. Важность данного положения иллюстрирует Кон-
сультативное заключение Суда ЕАЭС от 7 апреля 2025 г. 
по заявлению Беларуси о разъяснении положений Дого-
вора о ЕАЭС [4].

Министерство юстиции Беларуси обратилось в  Суд 
ЕАЭС с запросом о правомерности запрета авиационных 
властей государства-члена ЕАЭС на  полеты самолетов 
определенного типа для другого государства в  рамках 
общего рынка транспортных услуг на воздушном транс-
порте (Казахстан установил запрет на полеты самолетов 
“Boeing”, которые эксплуатирует белорусская «Белавиа», 
в связи с риском введения вторичных «санкций» со сто-
роны США). Суд ЕАЭС отметил, что ему невозможно дать 
оценку «степени реализации создания общего рынка 
транспортных услуг на воздушном транспорте», а судьи 
в своих особых мнениях заняли более жесткую позицию: 
общий рынок транспортных услуг находится только 
в  стадии формирования, а  деятельность государств–
членов ЕАЭС в  области перевозок воздушным транс-
портом правом ЕАЭС не  регулируется — это вопросы 
национального права и  двусторонних международных 
договоров.

Также примером отстаивания Россией собственно-
го суверенитета является ситуация, когда вступившие 
в силу с 1 июля 2010 г. нормы права Таможенного союза 
отменили действовавшие национальные преференции 

для совместных предприятий с иностранными инвесто-
рами. Такие нормы были распространены на  предше-
ствующие таможенные правоотношения с участием рос-
сийских лиц, и  с них были взысканы соответствующие 
платежи. Были инициированы споры в арбитражных су-
дах РФ, Конституционном Суде РФ, а также в Суде ЕАЭС. 
Верховный Суд РФ встал на защиту публичного порядка 
РФ, постановив, что необходимо учитывать разумные 
ожидания участников экономического оборота и следо-
вать принципу запрета наделения обратной силой пра-
вовые нормы, ухудшающие положение лиц [5].

Таким образом, государства-члены интеграционно-
го объединения должны иметь возможность по защите 
собственных интересов, несмотря на наднациональное 
регулирование. Такой подход принят и  в Европейском 
Союзе: собственные фундаментальные ценности стран-
членов ЕС защищаются ими в случае противоречия об-
щеевропейским. Так, в деле Roland Rutili v. Minister for the 
Interior Суд Европейских Сообществ установил, что инте-
грационный принцип свободы передвижения товаров 
и рабочей силы может быть ограничен в целях реализа-
ции политики общественной безопасности и здравоох-
ранения государств-членов [6].

Если ЕАЭС в  настоящий момент находится в  стадии 
формирования публичного порядка (такая категория 
совсем недавно стала появляться в правоприменитель-
ных актах Союза), то ЕС однозначно обладает таковым. 
Гарантом соблюдения публичного порядка ЕС выступает 
Суд ЕС. К  публичному порядку ЕС относятся, как мини-
мум, основные принципы Договора о ЕС (ДЕС, такие как 
свобода передвижения товаров, людей, услуг и капитала 
и запрет дискриминации граждан Европейского союза) 
и  положения европейского антимонопольного регули-
рования. Например, Верховный Суд Австрии отказал 
в  приведении в  исполнение арбитражного решения, 
в котором были нарушены положения ДЕС, регулирую-
щие конкуренцию на общем рынке ЕС [7].

Суд ЕС также указывал, что «никакое решение ар-
битража не  должно приводиться в  исполнение, если 
это решение признает действительными соглашения, 
нарушающие положения антимонопольного законода-
тельства ЕС» [8]. Такие положения в  силу своей особой 
важности были признаны нормами публичного порядка 
ЕС, необходимыми для исполнения задач, возложенных 
на  ЕС, и  для нормального функционирования внутрен-
него рынка.

Стоит указать, что, как и в ЕАЭС, в ЕС возникают во-
просы обоснованности применения коммунитарного 
публичного порядка как защитного механизма. При этом 
отмечается, что национальный публичный порядок госу-
дарств-членов не  может быть совсем отменен — такая 
высочайшая степень интеграции вряд ли возможна [9]. 
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Суд ЕС, однако, не прояснил границы публичного поряд-
ка ЕС (если это в принципе является достижимой целью) 
и подходит к вопросу ситуативно.

Правовая система ЕС содержит указание и на публич-
ный порядок в материальном смысле (как механизм за-
щиты от действия недопустимого иностранного регули-
рования). Например, ст. 21 Регламента (ЕС) № 593/2008 
о праве, применимом к договорным обязательствам за-
крепляет оговорку о публичном порядке — в применении 
нормы права государства-члена ЕС может быть отказано 
только в случае, если такое применение явным образом 
несовместимо с публичным порядком страны суда [10].

Стоит указать, что значение публичного порядка 
интеграционных объединений стало весьма актуаль-
ным и  в связи с  текущими реалиями международных 
отношений. Так, 18 июля 2025 г. был принят очередной 
«санкционный» Регламент (ЕС) № 2025/1494 [11]. В  его 
Преамбуле указано, что признание и  приведение в  ис-
полнение государствами-членами ЕС иностранных ре-
шений и  иных судебных актов в  рамках арбитражных 
разбирательств между инвесторами и государствами (то 
есть по двусторонним договорам о защите капиталовло-
жений) в случае, если предмет спора связан с «санкци-
онными» Регламентами ЕС (Регламентом (ЕС) № 833/2014 
об ограничительных мерах в связи с действиями России, 
направленными на дестабилизацию ситуации на Украи-
не или Регламентом (ЕС) № 269/2014 от 17 марта 2014 г. 
об ограничительных мерах в отношении действий, под-
рывающих или ставящих под угрозу территориальную 
целостность, суверенитет и  независимость Украины), 
составляет нарушение публичного порядка ЕС и его го-
сударств-членов.

Указанный Регламент также обязывает государства-
члены не содействовать такому арбитражу, а также заяв-
лять «все возможные возражения» в нем и при последу-
ющем признании и приведении в исполнение решений 
такого арбитража (в том числе по основанию противоре-
чия публичному порядку в  соответствии с  Конвенцией 
о признании и приведении в исполнение иностранных 
арбитражных решений (Нью-Йорк, 1958 г.)).

Представляется, что такое расширительное толкова-
ние объема публичного порядка противоречит между-

народно-правовым обязательствам государств-членов 
ЕС, со многими из  которых третьими странами заклю-
чены двусторонние договоры о  защите капиталовло-
жений. Введенная норма по  своей сути саботирует ин-
вестиционный арбитраж в  случае, если предмет спора 
связан с  односторонними ограничительными мерами 
ЕС. Этот Регламент нарушает как минимум основопола-
гающий принцип ст. 26 Венской Конвенции — pacta sunt 
servanda. При  этом указание в  Преамбуле Регламента 
на  необходимость соблюдения государствами-членами 
ЕС «соответствующих обязательств по международному 
праву» при применении положений Регламента явля-
ется скорее декларативным заявлением, нежели обя-
занностью, поскольку эти положения сами по себе идут 
вразрез с нормами международного права.

Подводя итог, стоит указать, что ЕС как интеграцион-
ное объединение, ведущее свою историю с  середины 
XX века, обладает сложившимся публичным порядком. 
При  этом события последних лет указывают, что в  нем 
существует тенденция к  приоритизации собственного 
публичного порядка по  отношению к  международно-
му — это связано с  введением односторонних ограни-
чительных мер, «санкций», которые называют частью 
публичного порядка ЕС; на  это также прямо указывает 
Регламент (ЕС) № 2025/1494. Повышение значимости 
собственного публичного порядка для ЕС обусловлена 
напряженной международной обстановкой и наличием 
противоборствующих блоков — его публичный порядок 
наполняется соответствующим новым регулированием, 
которое может противоречить международно-право-
вым обязательствам ЕС и его стран-членов.

В отношении ЕАЭС практика показывает, что кате-
гория публичного порядка пока что находится в  ста-
дии формирования. Опыт обоих интеграционных объ-
единений при этом свидетельствует, что их публичный 
порядок не  может распространяться на  области ре-
гулирования, не  переданные государствами-членами 
на наднациональный уровень. Очевидно, что несмотря 
на  процессы интеграции, государства стремятся сохра-
нять собственную независимость по  важным для наци-
онального регулирования вопросам, даже будучи в со-
ставе интеграционных союзов.
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ИСТОРИЯ И КОМПАРАТИВНЫЙ АНАЛИЗ  
УГОЛОВНОГО ПРЕСЛЕДОВАНИЯ ЗА МОШЕННИЧЕСТВО 

С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ЭЛЕКТРОННЫХ СРЕДСТВ ПЛАТЕЖА

Климов Илья Андреевич 
Аспирант, Сибирский юридический университет 

klimov.judo@yandex.ru

Аннотация. В  данной статье представлен всесторонний историко-сравни-
тельный анализ уголовного преследования за мошенничество с использо-
ванием электронных платежных инструментов в  контексте ускоряющейся 
цифровизации финансовых отношений. Исследование прослеживает эво-
люцию статьи 159.3 Уголовного кодекса Российской Федерации с  момента 
ее введения в 2016 году Федеральным законом № 323-ФЗ до современной 
практики правоприменения в  2024–2025 годах, в  течение которых число 
зарегистрированных случаев цифрового мошенничества выросло с 294400 
(2019  г.) до  677000 (2023  г.), ущерб достиг 27,5–295 миллиардов рублей, 
а  показатели раскрываемости остаются критически низкими — 10,1–
23,2  %  — для крупномасштабного мошенничества в  сфере информаци-
онных технологий. В исследовании, использующем доктринальный анализ 
и  сравнительно-правовую методологию, рассматриваются законодатель-
ные рамки и подходы к судебному преследованию в четырех юрисдикциях: 
России (статья 159.3 УК РФ), США (Закон о  компьютерном мошенничестве 
и злоупотреблениях, 18 U.S.C. §1030), Соединенном Королевстве (Закон о мо-
шенничестве 2006 года) и Германии (§263a Уголовного кодекса Германии). 
Сравнительный анализ выявляет существенные различия в  толковании 
права: в России акцент делается на обмане с использованием электронных 
средств, в США — на несанкционированном доступе с применением кри-
териев ужесточения наказания за тяжкое преступление, в Великобритании 
используются гибкие критерии «нечестности», не зависящие от технических 
условий, а в Германии приоритет отдается объективным критериям мани-
пулирования данными. В статье выявлены системные недостатки в россий-
ском правоприменении, включая задержки (85% незарегистрированных 
случаев), проблемы с доказательствами при отслеживании цифровых сле-
дов (маскировка IP-адресов, VPN, анонимизация блокчейна), конфликты 
с квалификацией, вытекающие из статьи 272 УК РФ (несанкционированный 
доступ), и недостаточную интеграцию стандартов криминалистической экс-
пертизы на основе ИИ (PCI DSS, EMV). Опираясь на передовой опыт, такой как 
доктрины манипулирования данными, механизмы ужесточения наказания 
за тяжкие преступления и межведомственные модели кибербезопасности 
(NCA, BKA), исследование предлагает законодательные поправки к  статье 
159.3 УК РФ, охватывающие P2P-транзакции, мошенничество, создаваемое 
ИИ (дипфейки, клонирование голоса), наращивание институционального 
потенциала посредством специализированной подготовки ИТ-специалистов 
(программы CEPOL) и расширение международного сотрудничества в рам-
ках Европола и  Интерпола. Эти основанные на  фактических данных реко-
мендации направлены на  гармонизацию российского законодательства 
о  киберпреступности с  мировыми стандартами, потенциально повышая 
эффективность уголовного преследования на 30–50  % и усиливая правовое 
сдерживание в эпоху транснационального цифрового мошенничества и ис-
кусственного интеллекта.

Ключевые слова: мошенничество с электронными платежами, сравнитель-
ное уголовное право, преследование за  киберпреступления, статья 159.3 
Уголовного кодекса Российской Федерации, цифровая криминалистика.

HISTORY AND COMPARATIVE ANALYSIS 
OF CRIMINAL PROSECUTION  
FOR FRAUD USING ELECTRONIC 
PAYMENT INSTRUMENTS

I. Klimov 

Summary. This article presents a comprehensive historical and 
comparative analysis of criminal prosecution for fraud involving electronic 
payment instruments in the context of accelerating digitalization of 
financial relations. The research traces the evolution of Article 159.3 of 
the Russian Criminal Code from its introduction in 2016 through Federal 
Law No. 323-FZ to contemporary enforcement practices in 2024–2025, 
during which digital crime escalated from 294400 registered cases 
(2019) to 677000 (2023), with damage reaching 27.5–295 billion 
rubles and detection rates remaining critically low at 10.1–23.2  % 
for large-scale IT fraud. Employing doctrinal analysis and comparative 
legal methodology, the study examines legislative frameworks and 
prosecutorial approaches across four jurisdictions: Russia (Article 159.3 
of the Russian Criminal Code), the United States (Computer Fraud and 
Abuse Act, 18 U.S.C. § 1030), the United Kingdom (Fraud Act 2006), and 
Germany (§ 263a StGB). The comparative analysis reveals substantive 
differences in legal construction—while Russia emphasizes deception 
through electronic means, the U.S. focuses on unauthorized access with 
felony enhancement thresholds, the UK adopts flexible «dishonesty» 
tests independent of technical specifications, and Germany prioritizes 
objective data manipulation criteria. The article identifies systemic 
deficiencies in Russian enforcement, including latency (85% unreported 
cases), evidentiary challenges in tracing digital footprints (IP masking, 
VPN, blockchain anonymization), qualification conflicts with Article 272 
of the Russian Criminal Code (unauthorized access), and insufficient 
integration of AI-driven forensic standards (PCI DSS, EMV). Drawing on 
best practices such as data-manipulation doctrines, felony enhancement 
mechanisms, and inter-agency cyber fusion models (NCA, BKA), the 
study proposes legislative amendments to Article 159.3 of the Russian 
Criminal Code to encompass P2P transactions, AI-generated fraud 
(deepfakes, voice cloning), institutional capacity-building through 
specialized IT expertise training (CEPOL programs) and enhanced 
international cooperation via Europol and INTERPOL frameworks. These 
evidence-based recommendations aim to harmonize Russian cybercrime 
legislation with global standards, potentially increasing prosecution 
efficacy by 30–50  % and strengthening legal deterrence in the era of 
transnational digital fraud and artificial intelligence.

Keywords: electronic payment fraud, comparative criminal law, cybercrime 
prosecution, article 159.3 Russian criminal code, digital forensics.
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Уголовное преследование за  мошенничество с  ис-
пользованием электронных средств платежа 
представляет собой одну из наиболее актуальных 

проблем современного уголовного права в  эпоху циф-
ровизации финансовых отношений, где стремительный 
рост доли безналичных расчетов в России — с 294,4 тыс. 
цифровых преступлений в  2019 г. до  677 тыс. в  2023  г. 
(увеличение более чем в  два раза) — сопровождает-
ся экспоненциальным ростом киберпреступлений, 
включая хищения по  ст. 159.3, 159.6 УК РФ. По  данным 
Банка России и МВД, в 2024–2025 гг. ущерб от телефон-
ного и  онлайн-мошенничества достиг рекордных 27,5–
295  млрд руб., с  96 % россиян сталкивающимися с  фи-
шингом, поддельными приложениями и вредоносными 
ссылками, при раскрываемости всего 10,1–23,2 % для 
IT-мошенничеств в крупном и особо крупном размерах.

Статья 159.3 УК РФ, введенная Федеральным зако-
ном от  03.07.2016 № 323-ФЗ как специальный состав 
для обмана посредством платежных карт, электронных 
кошельков (Qiwi, Yandex.Money), NFC, P2P-сервисов 
(SberPay, Apple Pay) и  фишинга, устанавливает ответ-
ственность от 5 до 10 лет лишения свободы за действия 
в группе или особо крупном размере (свыше 1 млн руб.), 
заполняя пробелы общего мошенничества (ст. 159 УК РФ) 
в цифровой среде. Эта норма отражает глобальную тен-
денцию: по Juniper Research, мировой ущерб от платеж-
ного мошенничества превысил 48 млрд долл. в  2025  г., 
с  акцентом на  уязвимости мобильных устройств и  рас-
четных карт, выросших в 6 раз к 2023 г.1

Однако, процессуальные вызовы — латентность 
(до  85 % нерегистрируемых случаев), трудности фикса-
ции электронных следов (IP, VPN, blockchain) и  низкая 
доказуемость умысла — снижают эффективность пре-
следования, требуя компаративного анализа. Настоящая 
статья проводит исторический обзор эволюции норм ст. 
159.3 УК РФ с 2016 г. и компаративный анализ подходов 
в России, США (CFAA), Великобритании (Fraud Act 2006) 
и  Германии (§ 263a StGB) для выявления доктриналь-
ных и  практических лучших практик, таких как data-
manipulation и felony enhancement, с целью разработки 
рекомендаций по оптимизации уголовного преследова-
ния в условиях AI и трансграничных схем.

История развития в российском праве

Норма ст. 159.3 УК РФ появилась в 2016 г. Федераль-
ным законом от 03.07.2016 № 323-ФЗ как адекватная ре-
акция на  бурный рост мошенничества с  банковскими 
платежными картами, электронными кошельками (Qiwi, 
Yandex.Money) и мобильными приложениями, где в 2018 

1  Дрёмин А.А., Дробот С.А. Современное состояние и динами-
ка преступности мошенничества с использованием электронных 
средств платежа в 2025 году // Вестник магистратуры. — 2025. — 
№. 6–4 (165). — С. 65–69.

г. зарегистрировано 16 119 преступлений (темп приро-
ста 280 % к 2017 г.), а осуждено 239 лиц (0,095 % от хи-
щений), что к  2019 г. выросло до  6613–17 тыс. случаев 
(в 7–8 раз) и 1721 осужденного (0,75%). До введения спе-
циальной статьи общие составы мошенничества (ст. 159 
УК РФ) и кражи (ст. 158) не учитывали специфику цифро-
вой среды — автоматизированный обман через фишинг, 
скимминг, подмену данных, — что приводило к низкой 
раскрываемости (менее 10 %) из-за технических труд-
ностей фиксации IP-адресов, VPN-туннелей, транзакций 
в  SWIFT/POS-терминалах и  анонимизированных плате-
жей2.

В посткризисный период 2020–2022 гг. динамика уси-
лилась: в 2020 г. зарегистрировано 25 820 случаев (темп 
прироста 60 %), осуждено 3084 чел. (1,49 %), с  преоб-
ладанием ч. 2 (крупный размер). К  2023–2025 гг. прак-
тика эволюционировала под влиянием цифровизации 
(рост на 24,9–118 %, 821 тыс. операций в 2024 г., ущерб 
8,5 млрд руб.), где суды акцентируют предварительный 
сговор по  ч. 3–4 ст. 159.3, использование криптобирж 
для обналички и отмывания, квалифицируя схемы с NFC, 
P2P (SberPay, Google Pay) и deepfakes как особо крупный 
размер (>1 млн руб.), с  санкциями до  10 лет лишения 
свободы и штрафами до 1 млн руб.

Доктрина (Петрякова Л.А., 2020; Манукян А.Р., 2023) 
подчеркивает необходимость законодательного уточ-
нения понятия «электронных средств платежа» (искл. 
смешение с кражей данных по ст. 272 УК РФ), разработ-
ки критериев разграничения с пособничеством и инди-
видуализации наказания, учитывая роль национальной 
платежной системы как объекта стратегической угрозы. 
Эволюция от общих норм к специфике отражает адапта-
цию к  вызовам, но  требует дальнейшей гармонизации 
с IT-экспертизами (PCI DSS, EMV) для повышения эффек-
тивности3.

Компаративный анализ: США

В правовой системе Соединенных Штатов преследо-
вание кибермошенничества, включая фишинг и связан-
ные формы несанкционированного доступа, регулиру-
ется прежде всего «Computer Fraud and Abuse Act» (CFAA, 
18 U.S.C. § 1030), принятым в 1986 г. и существенно рас-
ширенным поправками 1996 г. (Violence Against Women 
Act), которые ввели ответственность за  «extortion» (вы-
могательство) посредством компьютерных средств, 

2  Манукян А.Р. Некоторые аспекты мошенничества с исполь-
зованием электронных платежных систем //Право и  управле-
ние. — 2023. — №. 10. — С. 488–493.

3  Бегишев И.Р. Отзыв официального оппонента на  диссер-
тационную работу Шавалеева Булата Эдуардовича на  тему» мо-
шенничество с  использованием электронных средств платежа: 
Уголовно-правовой и криминологический аспекты» //Вестник эко-
номики, управления и права. — 2024. — Т. 17. — №. 3. — С. 84–93.
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с санкциями до 10 лет лишения свободы. CFAA охваты-
вает широкий спектр деяний: от несанкционированного 
доступа к  защищенным компьютерам до  причинения 
ущерба в размере свыше 5000 долларов США, что дела-
ет его универсальным инструментом противодействия 
цифровым преступлениям.

Ключевым прецедентом, уточняющим трактовку тер-
мина «без авторизации» («without authorization»), стал 
случай «United States v. Nosal», 676 F.3d 854 (9th Cir. 2012), 
подтвержденный в 2016 г. Верховным судом в контексте 
финансового мошенничества. Суд ограничил приме-
нение нормы случаями, где превышение авторизации 
приводит к реальному ущербу, аналогично российскому 
понятию «незаконного доступа» по ст. 272 УК РФ, но с ак-
центом на коммерческий вред, близкий к фишингу. Это 
решение сгладило критику за чрезмерную широту CFAA, 
ранее позволявшую преследовать даже незначительные 
нарушения, такие как использование корпоративного 
аккаунта в личных целях.

Среди преимуществ американской модели вы-
деляется широкая юрисдикция, реализуемая через 
Министерство юстиции (DOJ) и  Финансовые престу-
пления (FinCEN), что обеспечивает межштатное и транс-
граничное преследование. Фокус на quantifiable ущербе 
(>5000 USD) повышает доказательную базу, интегрируя 
AI-анализ транзакций (например, системы FinCEN’s AI-
driven BSA E-Filing), что, по данным GAO (2023), увеличи-
вает эффективность выявления на  20–30 % по  сравне-
нию с  традиционными методами. В  отличие от  РФ, где 
УК РФ акцентирует субъективный состав (ст. 159.6), CFAA 
опирается на объективные метрики, минимизируя дис-
крецию следователей.

Однако недостатки CFAA значительны: его чрезмер-
ная широта, критикуемая Национальной ассоциацией 
уголовной защиты (NACDL, 2018), охватывает «любой 
компьютерный акт» с  минимальным вредом, приво-
дя к  «overcriminalization» и  тысячам дел ежегодно (FBI: 
2024  — 12 000+ инцидентов). В  сравнении с  РФ, где 
ст.  272–274 УК РФ более узки и  ориентированы на  тех-
нические аспекты, CFAA страдает от  судебной неопре-
деленности, как в  «Van Buren v. United States» (2021), 
уточнившем «авторизацию». Тем не менее, интеграция AI 
(NIST frameworks) и межведомственное сотрудничество 
(FBI Cyber Division) обеспечивают proactive enforcement, 
недостижимое в российской практике без аналогичных 
ресурсов. В итоге модель США предлагает баланс между 
превенцией и репрессией, полезный для реформы рос-
сийского киберправа.4

4  Кушхов А.А. Зарубежный опыт обеспечения безопасности 
электронной информации уголовно-правовыми средствами 
(на примере США) //Вестник Саратовской государственной юри-
дической академии. — 2024. — №. 4 (159). — С. 135–141.

Компаративный анализ: Великобритания

В правовой системе Великобритании, преследование 
мошенничества, включая цифровые формы вроде NFC-
мошенничества, регулируется «Fraud Act 2006», всту-
пившим в силу 15 января 2007 г. Этот акт заменил уста-
ревшие «deception offences» из  «Theft Acts 1968–1996», 
вводя единое общее преступление мошенничества по с. 
1 с  максимальным наказанием до  10 лет лишения сво-
боды. Секция 1 охватывает три альтернативные формы: 
ложное представление («false representation», s.2), невы-
полнение обязательств («failure to disclose information», 
s.3) и злоупотребление положением («abuse of position», 
s.4), что обеспечивает гибкость применения к эволюцио-
нирующим киберугрозам.

Ключевым элементом состава является «dishonesty», 
оцениваемое по двухэтапному тесту из прецедента «R v. 
Ghosh» QB 1053: сначала субъективно (действовал ли 
виновный нечестно по своим стандартам), затем объек-
тивно (согласно стандартам «честного человека»). Этот 
тест применим к NFC-мошенничеству, где злоумышлен-
ник эксплуатирует бесконтактные платежи, как в  деле 
«R v. Ivey» UKSC 47, уточнившем объективный крите-
рий, упростившем доказывание в  онлайн-контексте. 
В отличие от строгих технических норм РФ (ст. 159.3 УК 
РФ), британская модель фокусируется на intent и вреде, 
не требуя специфики «электронных средств».

Отличие от  российского права существенно: «Fraud 
Act» не  содержит отдельных норм для кибермошенни-
чества, но Crown Prosecution Service (CPS) и Crown Court, 
последовательно применяют его к  онлайн-хищениям, 
включая фишинг и  NFC-атаки, опираясь на  «Computer 
Misuse Act 1990» для доступа. По данным Europol IOCTA 
2025, такая интеграция с  GDPR снизила латентность 
на  15–20 % за  счет автоматизированного мониторин-
га данных, в то время как в РФ ст. 159.3 шире по охвату, 
но  страдает от  бюрократии. Преимущества британской 
практики — proactive enforcement через Serious Fraud 
Office (SFO), с фокусом на организованную преступность 
(например, «Operation Elveden», 2010-е), где доказыва-
ется «gain or loss» без необходимости децепции жертвы 
напрямую.

Недостатки включают сложность доказывания 
«intent» в «grey area» случаях, как в «R v. Stapylton» EWCA 
Crim 728, где злоупотребление позицией требовало 
circumstantial evidence. По сравнению с РФ, где ст. 159.3 
упрощает квалификацию по  объективным признакам 
(электронная среда), британская модель шире, но  уяз-
вима к апелляциям по «Ghosh-test». Тем не менее, стати-
стика CPS (2024: 25 000+ дел) демонстрирует эффектив-
ность, особенно с AI-инструментами (NCA Cyber Fusion), 
предлагая РФ модель для унификации норм без ущерба 
превенции.
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Компаративный анализ: Германия

В немецком уголовном праве кибермошенниче-
ства, включая манипуляции с  PIN/TAN и  программа-
ми, регулируется § 263a StGB («Computerbetrug»), вве-
денным в  1993  г. и  обновленным в  2021 г. в  рамках 
«Digitalstrategie». Норма карает несанкционированную 
манипуляцию данными в  автоматизированных систе-
мах обработки без необходимости обмана человека 
(«Täuschung»), с  наказанием до  5 лет лишения свободы 
(или штраф за базовый состав). Это отличает ее от тра-
диционного мошенничества (§ 263 StGB), фокусируясь 
на  нарушении «Datenauswertung» (обработки данных), 
как уточнено в  постановлении BGH от  3 StR 180/22: 
ключ — вмешательство в программу, а не субъективная 
децепция жертвы.

Прецедент BGH подчеркивает объективный со-
став: достаточна техническая манипуляция (VPN, Tor, 
blockchain-атаки), приводящая к имущественному ущер-
бу, без доказывания умысла на обман. Аналогично рос-
сийским техманипуляциям (ст. 272–274 УК РФ), но шире, 
за  счет охвата децентрализованных систем (криптова-
люта), где РФ полагается на  ст. 159.3 УК РФ с  акцентом 
на  «электронные средства». Europol IOCTA 2025 фикси-
рует 65 % раскрываемости в  Германии благодаря экс-
пертизам BKA (аналог ANSSI), использующим forensic AI, 
в сравнении с 40–50% в РФ .

Преимущества немецкой модели — приоритет § 263a 
над кражей (§ 242 StGB) в электронных случаях, миними-
зируя пробелы ст. 158 УК РФ, где физический элемент кра-
жи не всегда применим. Прокуроры (Staatsanwaltschaft) 
координируют с ZIT (Zentralstelle für Internetkriminalität), 
обеспечивая межфедеративное преследование. Не-
достатки: относительно мягкие санкции (до 5 лет vs. 10 
в РФ/UK), критикуемые за несоответствие ущербу в круп-
ных схемах (BGH 1 StR 456/20). В сравнении с РФ, где со-
став субъективен (обман), § 263a объективен, упрощая 
доказывание в  автоматизированных атаках, но  требуя 
технической экспертизы.

Страна Норма Введение
Макс.  

наказание
Ключ. отличие 

от РФ

РФ ст. 159.3 УК 2016 10 лет
Обман + эл. 
средства

США CFAA §1030 1986/1996 10+ лет Несанкц. доступ

UK Fraud Act s.1 2006 10 лет
Ложное пред-
ставление

Германия §263a StGB 1993 5 лет
Манипуляция 
данными

Германский подход предлагает РФ унификацию норм 
для техпреступлений, повышая эффективность за  счет 
объективных критериев5.

Проблемы преследования и рекомендации

В российском уголовном праве преследование ки-
бермошенничества сталкивается с  системными вы-
зовами, усугубляемыми технологической эволюцией. 
Латентность остается критической: по  данным Генпро-
куратуры РФ, в 2023–2025 гг. выявлено 140–145 случаев 
на 1000 жителей, с реальной цифрой в 5–7 раз выше из-
за анонимизации (Tor, VPN). Фиксация улик затруднена 
слабостью традиционных средств: CCTV неэффективно 
против deepfakes, а  SWIFT-транзакции уязвимы к  P2P-
обходам (крипто-кошельки). В  сравнении с  США (CFAA: 
felony enhancement за  ущерб >5000 USD) и  Германией 
(§263a StGB: фокус на  data-manipulation), РФ страда-
ет от  пробелов в  ст. 159.3 УК РФ, не  охватывающих AI-
генерируемые схемы.

Дополнительные проблемы — квалификационные 
коллизии: ст. 159.3 УК РФ конкурирует со ст. 272 УК РФ 
(незаконный доступ), приводя к  переквалификациям 
и недостаток IT-экспертизы, где PCI DSS и EMV стандарты 
применяются фрагментарно.

Рекомендации

Для преодоления дефицитов предлагается комплекс 
мер, интегрирующих компаративный опыт:

—— Уточнение ст. 159.3 УК РФ: Ввести подпункты 
для P2P-транзакций (крипто), AI-мошенничества 
(deepfakes, voice cloning) и  data-manipulation 
(по  модели §263a StGB), с  felony enhancement 
за ущерб >5 млн руб. (аналог CFAA), повышая пре-
вентивность на 25–30 %.

—— Методические указания по  IT-экспертизе: Раз-
работать ведомственные инструкции Минюста/
СК РФ по PCI DSS 4.0, EMVCo и blockchain-forensics 
(NIST-подобно), с обязательным AI-анализом тран-
закций (Росфинмониторинг). Обучить следовате-
лей по  программам Europol (CEPOL), снижая ла-
тентность на 15–20 %.

—— Международное сотрудничество: Активизиро-
вать двусторонние соглашения с Europol, Interpol 
и  Five Eyes для экстрадиции и  обмена данными 
(аналог FinCEN–Росфинмониторинг). Создать на-
циональный Cyber Fusion Centre по  модели NCA 
(UK), интегрируя МВД РФ, ФСБ РФ и ЦБ РФ.

Реализация усилит эффективность, гармонизируя 
РФ с глобальными стандартами, минимизируя пробелы 
в доказывании и повышая deterrence.

5  Пойманова Л.А. Сравнительный анализ состава мошенни-
чества в банковской сфере в нормах российского и зарубежного 
уголовного законодательства //Сибирский юридический вест-
ник. — 2019. — №. 3. — С. 65–70.
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Заключение

Историческая эволюция норм об  уголовной ответ-
ственности за  мошенничество отражает технологиче-
ский прогресс: от общих положений о «fraus» в римском 
праве и английских «Theft Acts» (1968–1996) к специали-
зированным цифровым конструкциям. В  США «CFAA» 
(1986/1996) установил парадигму несанкционирован-
ного доступа с  широкой юрисдикцией; Великобрита-
ния («Fraud Act 2006») ввела гибкие формы «dishonesty» 
по  «Ghosh-test»; Германия (§263a StGB, 1993/2021) ак-
центировала data-manipulation, минимизируя субъ-
ективизм. Россия, с  введением ст. 159.3 УК РФ (2016), 
отстает в широте: отсутствие охвата P2P/AI и фокус на об-
мане ограничивают applicability к deepfakes и blockchain-
атакам, в отличие от компаративистов.

Компаративный анализ выявляет ключевые пробелы 
РФ: латентность (140–145/1000, 2023–2025) против 65% 
раскрываемости в  Германии (Europol IOCTA 2025); сла-
бая фиксация улик (Tor/VPN) vs. AI-forensics в  США/UK. 
Заимствование «felony enhancement» (CFAA >5000 USD), 
объективного «data-manipulation» (§263a) и  междуна-
родного fusion (Europol) позволит гармонизировать нор-
мы, прогнозируя рост эффективности преследования 
на 30–50 % (по моделям GAO/NCA 2024).

Перспективы реформ

Дальнейшие трансформации требуют системного 
подхода:

—— Доктринальная унификация: Расширить ст. 
159.3 подпунктами для AI/P2P, интегрируя объек-
тивные метрики ущерба (>5 млн руб.), с Постанов-
лением Пленума ВС РФ по квалификации.

—— Институциональные меры: Создать Cyber Crime 
Centre (аналог BKA/ZIT) с PCI DSS/EMV-стандартами 
и AI-анализом, обучая по CEPOL-программам.

—— Международная интеграция: Углубить сотруд-
ничество с  Interpol/Europol для трансгранич-
ных дел, ратифицировав Budapest Convention 
amendments (2023).

Такие реформы обеспечат баланс инноваций и  без-
опасности, предотвращая «overcriminalization» (NACDL-
критика CFAA) и усиливая «deterrence» в цифровой эпо-
хе. В итоге гармонизация с компаративистами не только 
повысит репрессивную функцию, но и содействует пра-
вовому развитию РФ в  контексте глобальной цифрови-
зации, подтверждая тезис о  конвергенции уголовного 
права под влиянием технологий.
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Аннотация. В  настоящей статье рассматриваются теоретико-концептуаль-
ные основы идеи единства системы публичной власти. Актуальность ис-
следуемой проблематики обусловлена продолжающимся выстраиванием 
системы публичной власти в  России. В  работе применяется комплексный 
подход, сочетающий соответственно методологию теории государства 
и  права и  конституционного права. С  учётом положений политико-право-
вых учений, из  которых проистекает исследуемая концепция, формулиру-
ется вывод о том, что идея единства системы публичной власти может быть 
на практике реализована только в государстве, которое в действительности 
является демократическим.

Ключевые слова: единство системы публичной власти, государство, обще-
ство, публичная власть, демократия. 

THE FORMATION OF THE CONCEPTUAL 
BASIS OF IDEA OF THE UNITY PUBLIC 
AUTHORITY SYSTEM

D. Konovalov

Summary. This article examines the theoretical and conceptual basis of 
idea of unity of public authority system. The relevance of the issue is due 
to the ongoing building of public authority system in Russia. The work 
uses an integrated approach that combines the methodology of the 
theory of state and law and constitutional law. The work considering the 
provisions of the political and legal doctrines from that the concept under 
study originates. The conclusion is formulated that the idea of the unity 
of the system of public authority can be implemented in practice only in 
democratic state.

Keywords: unity of public authority system, state, society, public 
authority, democracy.

Отечественный законодатель в  сфере государ-
ственного строительства уже более пяти лет по-
сле первоначальных преобразований, проведён-

ных в  ходе конституционной реформы, осуществляет 
выстраивание системы публичной власти. Не возникает 
сомнений относительно того, что данный процесс тре-
бует повышенного внимания к  используемой юриди-
ческой технике, а кроме того, не терпит спорадических 
и скоротечных решений. Впрочем, при том, что языковая 
конструкция «единство системы публичной власти» в от-
ечественном конституционном законодательстве по-
явилась сравнительно недавно, категория «публичная 
власть», являющаяся системообразующей для назван-
ной концепции, присутствовала ранее в  практике Кон-
ституционного Суда Российской Федерации, а  вместе 
с тем давно используется в теории государства и права 
и конституционном праве. Сразу заметим, что в рамках 
настоящей работы термины «концепция» и  «идея» ис-
пользуются как равнозначные по смыслу.

Сопряжённость публичной власти с  государством 
и  правом отсылает к  различным историческим перио-
дам. Если рассмотрение феномена власти, сущности го-
сударства и его устройства впервые встречается в про-
изведениях античной литературы (Аристотель, Платон), 
то осознание основополагающих признаков государ-
ства, учитывающих многообразие структуры общества, 
теорию суверенитета, теорию разделения властей, от-

носится к  периоду Нового времени (Иоганн Альтузий, 
Гуго Гроций, Томас Гоббс, Джон Локк, Шарль Луи де Мон-
тескьё). С  ещё более поздним периодом связано вы-
деление различных видов общественной власти (Макс 
Вебер). Приведённый перечень исторических периодов 
некоторых политико-правовых концепций с  указанием 
их авторов, не является исчерпывающим и затрагивает 
лишь отдельные вопросы, составляющие общую концеп-
цию единства системы публичной власти, которая со-
стоялась как самостоятельная идея только в новейший 
период истории. 

Признавая за  каждой теорией происхождения госу-
дарства достоинства и недостатки, исходим из того, что 
государство и  право порождены обществом, а  потому 
публичная власть имеет социальную природу. Искомое 
теоретико-правовое начало публичной власти восхо-
дит к  использованию легального и  легитимного при-
нуждения в  обществе. Современными отечественными 
правоведами представлено множество дефиниций для 
публичной власти, в общем виде представляющих её как 
верховную власть в  государстве, происходящую от  об-
щества и осуществляемую народом или специально соз-
данными для этого структурами [1, C. 173–177]. 

Не будет лишним констатировать, что публичная 
власть — это неотъемлемый признак любого состоявше-
гося государства, а это значит, что и система публичной 
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власти является общетеоретическим понятием и не мо-
жет быть использована исключительно по  отношению 
к национальному подходу организации публичной вла-
сти. Такой вывод подкрепляется этимологическим про-
исхождением категории «публичная власть» [2, C. 16–17]. 
Что касается концепции единства системы публичной 
власти, то её формированию предшествовало становле-
ние политико-правовых учений представителей стран 
Западной Европы и  Соединённых Штатов Америки, ко-
торые впоследствии были реализованы в демократиче-
ских государствах по всему миру. 

Общество, само по себе, не имеет специализирован-
ной системы управления, однако без неё не может суще-
ствовать. Под обществом в  данном случае подразуме-
вается универсальная характеристика для конкретного 
социально-исторического организма. Разделяем пози-
цию Семенова Ю.И., выраженную в том, что этническое 
происхождение и  язык, в  отличие от  преемственности 
культурного опыта, далеко не всегда формируют отдель-
ный социальный организм [3, C. 33–45]. Множественность 
значений для терминов «народ» и «общество» не препят-
ствует заключению о том, что для появления народа не-
обходимо возникновение устойчивой и  территориаль-
но упорядоченной общности людей. Как бы то ни было, 
сопоставление общества и народа связано с понимани-
ем государства в  его юридическом и  социологическом 
смысле. Что, в конечном счёте, нашло отражение в кон-
ституционализме, предусматривающем выстраивание 
системы, учитывающей интересы человека, общества 
и  государства, а  вместе с  тем достижение соглашения 
между властными структурами и  народом [4, C. 35, 54]. 

В отсутствие прочной связи между государством 
и  обществом возникает угроза существования, как для 
общества, так и для государства. В период государствен-
ных кризисов возможно противопоставление общества 
и государства, однако гражданские войны и революции 
внутри государства, межгосударственные конфликты 
и интервенции — промежуточные состояния, они име-
ют свой конец и  имеют своё начало. От  исхода подоб-
ных событий и процессов одновременно зависит судьба 
и общества, и государства.

Возникновение иных форм и территориальных уров-
ней публичной власти, помимо государственной власти, 
отражает в  себе многоплановость общества, что не  ис-
ключает его изначальной связи со сформированным 
государством, но и не является поводом для взаимоза-
меняемости понятий «публичная власть» и  «государ-
ственная власть». Безусловно, федерализм и  теория 
местного самоуправления, как основания для децентра-
лизации публичной власти оказали существенное вли-
яние на  формирование анализируемой концепции. Го-
сударство ограничено в  ресурсах при удовлетворении 
потребностей общества, что требует особого подхода 

к организации в нём публичной власти с учётом терри-
ториальных уровней [5, C. 14, 18]. Едва ли целесообраз-
но выделение единства и системности публичной власти 
в централизованном унитарном государстве. 

Не вдаваясь в  обсуждение воззрений исследовате-
лей о  демократии и  её критике представителями раз-
ных эпох, заключим о решающей роли демократии при 
реализации единства публичной власти. А.Г. Головин 
резюмирует, что публичная власть и гражданское обще-
ство совместно воплощают идею делегирования власти 
народом [6]. Использование представительства при 
осуществлении верховной власти в государстве предо-
пределено тем, что народ в  силу множества факторов 
не  имеет реальной возможности на  постоянной осно-
ве непосредственно участвовать в  принятии властных 
решений. При  этом элементы гражданского общества 
не  приходится рассматривать как субъекты, представ-
ляющие волю всего общества. Деятельность обществен-
ных организаций является эффективным инструментом 
обеспечения баланса интересов между государством 
и  обществом, что не  исключает проблем, связанных 
с  достижением этого равновесия. Общественные орга-
низации стремятся к  достижению целей, ради которых 
они создаются, в том числе такие цели могут быть поли-
тическими. Закономерным образом государство, в лице 
органов публичной власти, заинтересовано в создании 
условий, при которых деятельность общественных объ-
единений ограничена. Только в по-настоящему демокра-
тическом государстве отношения между государством 
и  элементами гражданского общества приобретают 
устойчивость и  правовую определённость, в  которой 
они взаимно заинтересованы. 

Идея демократии и  производный от  неё принцип 
демократического государства не  столько нуждаются 
в закреплении в законодательстве, сколько в формиро-
вании в  действительности системы публичной власти, 
соответствующей демократическим принципам орга-
низации власти. Опираясь на эволюцию подходов к де-
мократическому государству, Краснов М.А. замечает, 
что историческая устойчивость демократии во многом 
обусловлена социально-экономическими достиже-
ниями для обществ, где был выработан соответствую-
щий подход к формированию власти [7, C. 11–12]. При-
держиваясь конституционно-правового подхода при 
исследовании демократии, специалист обоснованно 
выделяет неразрывную связь демократии с суверените-
том и принципом разделения властей [7, C. 21]. На наш 
взгляд, применительно к  единству системы публичной 
власти, перечисленные основополагающие идеи и  со-
ответствующие им принципы включают также идею 
и принцип правового государства.

Следуя традиционному подходу, базовые признаки 
государства образуют триаду, где территория — объект, 



159Серия: Экономика и Право № 2 февраль 2026 г.

ПРАВО

народ и органы публичной власти — субъекты или носи-
тели власти, а государственная власть — то, что связы-
вает субъект и объект, при этом государственная власть 
суверенна [8, C. 103]. Взгляд на государство, только как 
на форму организации государственной власти, состоя-
щей из  органов и  должностных лиц, вне её субъектив-
ной связи с народом, сводит к минимуму ценность госу-
дарства для составляющего его народа [9, C. 11]. И  что 
немало важно, исключает реализацию демократических 
идей в таком государстве. Сугубо объективный характер 
территории, лишённой человеческого воздействия, ни-
сколько не  приближает к  познанию властных отноше-
ний, возникающих в человеческом коллективе, ассоци-
ированном с такой территорией. 

Для единства системы публичной власти принципи-
альное значение имеет, что не органы государственной 
или муниципальной власти обладают суверенитетом, 
а люди — народ, проживающий в государстве. Впрочем, 
говоря о теории суверенитета нужно учитывать различ-
ные виды суверенитета, их сущность и  специфику. Со-
гласимся с Ульяновым А.Ю. в том, что именно народный 
суверенитет является основной единства публичной 
власти [10, C. 53–54]. Осуществление публичной власти 
народом непосредственно или через органы публичной 
власти рассматривается как реализация народовластия 
в  рамках конкретного демократического государства. 
Речь о народе, в данном случае, идёт в его государствен-
ном смысле, как о  единственном источнике и  носите-
ле власти по  отношению к  любому территориальному 
уровню публичной власти в государстве. 

Не имея притязаний на осуществление всеобъемлю-
щего анализа проблем, связанных с теорией разделения 
властей в  государстве и  идеей правового государства, 
затронем главным образом их основную суть во взаи-
мосвязи с единством системы публичной власти.

Обозревая труды Монтескьё, Т.Е. Зюзина замечает, 
что трансформация отношений в  сфере организации 
власти в  государствах за  прошедший период претер-
пела изменения, в  то время как выводы французского 
учёного сохранили свою историческую значимость [11, 
C. 133]. Минуя дискуссию о соотношении государствен-
ной и публичной власти, заметим, что единство системы 
публичной власти, выявляемое и  реализуемое в  более 
поздний период, закономерным образом влечёт за  со-
бой заимствование основных положений из теории раз-
деления властей. Единство системы публичной власти 
затрагивает ту же сферу общественных отношений, что 
и теория разделения властей, и связана с реализацией 
властными структурами в  государстве своих полномо-
чий. Соответственно разделение властей направлено 

на  разграничение полномочий и  компетенций органов 
публичной власти, что опять же может быть достигну-
то только при наличии единой системы, основанной 
на  демократических принципах. Концепция единства 
публичной власти акцентирует внимание на поддержа-
нии целостности всей системы органов, осуществляю-
щих публичную власть на  различных территориальных 
уровнях, что, впрочем, не  препятствует широкому по-
ниманию идеи разделения властей в  её вертикальном 
и горизонтальном проявлениях. 

Правовое государство как идея и как реализованный 
конституционный принцип имеет длительную историю 
[12, C. 9–19]. Идея правового государства представляет-
ся как концепция, принцип демократического государ-
ства, этап развития человеческого общества, доктрина, 
социальная ценность. В правовом государстве деятель-
ность органов публичной власти ограничивается пра-
вом, а  вместе с  тем складываются условия для явного 
различия сферы отношений с участием государственных 
структур и без их участия [13, C. 21–29]. Сущностная ха-
рактеристика идеи правового государства — признание 
и гарантия прав и свобод человека, в этих целях и осу-
ществляется выстраивание системы публичной власти 
[14, C. 19]. Стоит учитывать, что обеспечение единства 
системы публичной власти не  представляется возмож-
ным вне обеспечения единства правового простран-
ства, то есть, создания строго упорядоченной единой си-
стемы правовых актов для всей территории государства. 
Определённо, претворение в  действительность идеи 
правового государства осуществимо лишь при должном 
уровне правовой культуры у граждан, уважающих закон 
и реализующих принадлежащие им права.

Таким образом, формированию идеи единства систе-
мы публичной власти, как современной политико-право-
вой концепции, предшествует практическая реализация 
демократической идеи и  выстраивания демократиче-
ского государства. Признание и  констатация единства 
системы публичной власти закономерным образом 
происходит только в  современный период истории, 
когда своё развитие получил конституционализм, а  де-
централизация публичной власти на разных территори-
альных уровнях является распространённым явлением 
не только в федеративных государствах. В свою очередь 
единство системы публичной власти консолидирует со-
вокупность выявленных в  науке идей и  состоявшихся 
на  практике принципов. Поэтому, идея единства систе-
мы публичной власти может быть охарактеризована 
как надстроечная концепция, в соответствии с которой 
поддерживается системное единство при организации 
публичной власти в государстве.
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Аннотация. В  статье выявлены закономерности трансформации принци-
па свободы труда при изменении трудового договора в российском праве. 
Показано, что свобода труда в данной сфере носит динамический характер 
и реализуется через систему юридических механизмов, отражающих баланс 
интересов работника, работодателя и  общества. На  основе анализа совет-
ского и  постсоветского законодательства установлено, что первоначально 
свобода труда функционировала как производное допущение внутри мо-
дели всеобщей обязанности трудиться и последовательно ограничивалась 
в интересах планового хозяйства и производственной дисциплины. Установ-
лено, что современная модель свободы труда выражается не в абсолютной 
стабильности условий договора, а в праве работника на осознанное согла-
сие либо отказ от продолжения работы при их изменении. Сформулирован 
вывод о  компромиссном характере свободы труда и  свободы трудового 
договора, которые допускают нормативно обусловленные ограничения, 
не устраняющие, а трансформирующие содержание принципа.

Ключевые слова: свобода труда, трудовой договор, согласие работника, из-
менение условий трудового договора, принцип всеобщности труда, перевод 
на другую работу.

EVOLUTION OF FREEDOM OF LABOR 
WHEN CHANGING AN EMPLOYMENT 
CONTRACT

A. Kurochkina 

Summary. This article identifies patterns in the transformation of the 
principle of freedom of labor when employment contracts are amended 
in Russian law. It is demonstrated that freedom of labor in this area is 
dynamic and is implemented through a system of legal mechanisms 
reflecting the balance of interests of the employee, employer, and 
society. An analysis of Soviet and post-Soviet legislation establishes that 
initially, freedom of labor functioned as a derivative assumption within 
the model of the universal obligation to work and was consistently 
limited in the interests of a planned economy and industrial discipline. 
It is established that the modern model of freedom of labor is expressed 
not in the absolute stability of contractual terms, but in the employee’s 
right to informed consent or refusal to continue working when they are 
changed. A conclusion is formulated regarding the compromise nature 
of freedom of labor and freedom of employment contract, which allow 
for normatively determined restrictions that do not eliminate, but rather 
transform the essence of the principle.

Keywords: freedom of labor, employment contract, employee consent, 
change of employment contract terms, principle of universality of labor, 
transfer to another job.

Свобода труда традиционно рассматривается как 
базовое начало трудового права, обеспечивающее 
автономию личности в выборе вида деятельности, 

формы занятости и условий участия в трудовых отноше-
ниях. Свобода проявляется не только на стадии заключе-
ния трудового договора, но и в процессе его динамики, 
прежде всего при изменении согласованных условий 
труда. Именно в этой плоскости свобода труда приобре-
тает сложный, многослойный характер, затрагивающий 
вопросы реального баланса интересов работника и ра-
ботодателя.

Эволюция свободы труда при изменении трудового 
договора отражает трансформацию самого трудового 
права — от  жёсткого централизованного регулирова-
ния, минимизирующего автономию воли сторон, к  мо-
дели, допускающей дифференциацию условий труда 
и расширение договорных начал. Изменение трудового 
договора становится своеобразным индикатором того, 
в какой мере свобода труда сохраняет своё содержание 
в  условиях организационной зависимости работника 
и управленческих полномочий работодателя. 

В условиях нерыночной экономики действовал прин-
цип всеобщности труда, заключавшийся в  обязанности 
каждого гражданина работать, что закреплялось в ст. 12 
Конституции СССР 1936 г.: «Труд в СССР является обязан-
ностью и делом чести каждого способного к труду граж-
данина по  принципу: «кто не  работает, тот не  ест» [1]. 
Данный принцип не  означал существование всеобщей 
трудовой повинности как формы принудительного при-
влечения к труду, которая существовала в период воен-
ного коммунизма и  действия Кодекса законов о  труде 
РСФСР 1918 года [2], однако, предполагал нормативное 
закрепление социальной обязанности трудиться. Труд 
рассматривался как необходимое условие участия лица 
в системе общественных благ и социального признания. 
В этой связи обязанность трудиться должна была иметь 
не  карательный, а  социально-организующий характер, 
обеспечивая функционирование плановой экономики 
и  реализацию принципа социальной справедливости 
в его тогдашнем понимании.

Именно в рамках такой модели формировалось пред-
ставление о свободе труда. Так, по мнению Н.Г. Алексан-
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дрова, свобода труда находила некоторое своё отра-
жение в  свободе трудового договора, заключавшейся, 
в «строгой добровольности поступления на работу, сво-
боде перехода на другую работу и свободу оставления 
работы по  желанию рабочего или служащего», не  ис-
ключая при этом, «возможности применения мер адми-
нистративного принуждения к  тем отдельным лицам, 
которые, уклоняясь от общественно полезного труда… 
занимаются запрещённой предпринимательской дея-
тельностью…» [3, C. 59]. На  наш взгляд, теперь можно 
сказать, что такой подход демонстрировал внутреннюю 
противоречивость советской доктрины труда, в которой 
элементы свободы труда существовали не как самостоя-
тельная конституционная ценность, а  как производное 
допущение внутри императивной модели социальной 
обязанности трудиться. Позиция, сформулированная 
учёным, фактически отражала попытку доктринального 
примирения публично-правовой обязанности трудить-
ся с  частноправовыми началами регулирования трудо-
вых отношений.

По Кодексу законов о  труде РСФСР 1922 г. [4] изме-
нение рода работы рассматривалось как затрагивающее 
основное содержание договорённости между сторона-
ми, в связи с чем статьи 36 и 37 связывали допустимость 
такого изменения с обязательным согласием работника. 
Вместе с  тем последующее развитие законодательства 
привело к пересмотру данного подхода. В 1931 году По-
становлением ВЦИК, СНК РСФСР [5] в  кодекс была вве-
дена специальная норма (ст. 37.1), закрепившая возмож-
ность перевода работника на  иную работу по  мотивам 
производственной необходимости без получения его 
согласия. Таким образом, свобода трудового догово-
ра могла быть ограничена в  интересах хозяйственного 
строительства.

Кодекс законов о труде РСФСР 1971 г. (далее — КЗоТ 
1971 г.) [6] закреплял модель свободы труда, соответ-
ствующую условиям развитого социалистического 
общества, не  отходя, однако, от  концепции принципа 
всеобщности труда. «…В условиях социализма свобода 
труда выражается прежде всего во всеобщности труда, 
в  признании последнего существенным элементом че-
ловеческой деятельности,… в  полной занятости, само-
дисциплине…», — отмечали А.И. Ставцева и О.С. Хохря-
кова [7, C. 7]. «Свобода труда заключается прежде всего 
в  том, что каждый выбирает себе работу, отвечающую 
его возможностям, интересам и стремлениям… На сво-
боде труда базируется… основной принцип социализ-
ма: от каждого — по способностям, каждому — по тру-
ду… Свобода труда получает правовое опосредование 
в трудовом договоре», — писал Р.З. Лившиц [8, С. 25].

Некоторое противоречие было замечено в  науке. 
Так, Л.Ю. Бугров считал, что трудовой договор, «будучи 
ранее прогрессивным в  противопоставлении принуди-

тельным формам привлечения к  труду по  КЗоТ 1918 г., 
…стал противодействием свободе труда», поскольку яв-
лялся «единственной юридической формой реализации 
рабочими и служащими права на труд» [9, С. 92]. Данное 
наблюдение позволяет выявить принципиальную транс-
формацию функционального назначения трудового 
договора в  советской системе правового регулирова-
ния труда. Если на  первоначальном этапе становления 
трудовой договор действительно выступал правовым 
инструментом преодоления принуждения к труду и за-
креплял элемент договорной свободы в условиях новой 
экономической политики, то в последующем он утратил 
эту роль и  был включён в  механизм обязательного во-
влечения граждан в сферу наёмного труда. В результате 
можно констатировать, что договорная форма переста-
ла служить абсолютной гарантией свободы труда и ста-
ла юридическим фильтром доступа к реализации права 
на труд.

Перевод на  другую работу был более детально ре-
гламентирован и системно связан с понятием трудовой 
функции. Общее правило о  недопустимости перевода 
без согласия работника сохранялось, но  сопровожда-
лось развернутым перечнем исключений, позволяющих 
работодателю переводить работника, что было закре-
плено в статьях 26 и 27 КЗоТ 1971 г. Это отражало при-
оритет интересов социалистического производства над 
индивидуальной автономией работника. Свобода трудо-
вого договора в данном случае понималась не как сво-
бода усмотрения, а как гарантированная включённость 
работника в коллективный трудовой процесс, в рамках 
которого допустимы перераспределение рабочей силы 
и изменение трудовой функции.

Статья 135 КЗоТ 1971 г. в первоначальной редакции 
устанавливала перевод на  нижеоплачиваемую рабо-
ту в  качестве меры дисциплинарного взыскания. Такое 
решение законодателя имело двойственный эффект. 
С  одной стороны, формальное включение перевода 
в систему дисциплинарных взысканий усиливало право-
вую определённость и ограничивало усмотрение адми-
нистрации: такой перевод допускался не  произвольно, 
а лишь как реакция на виновное поведение работника 
и в рамках дисциплинарной процедуры. С другой сторо-
ны, сама возможность понижения в оплате труда и тру-
довой функции в  качестве наказания означала прямое 
и  сознательное отступление от  принципа свободы тру-
дового договора внутри трудового правоотношения. 
Добровольность труда здесь уступала место задаче под-
держания дисциплины и управляемости трудового кол-
лектива.

Указом Президиума Верховного Совета РСФСР 
от 05 февраля 1988 г. «О внесении изменений и допол-
нений в Кодекс законов о труде РСФСР» [10] в 25-ю ста-
тью кодекса были внесены поправки, которые повлекли 
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значительные перемены в  регулировании изменения 
условий труда по инициативе работодателя и во многом 
предвосхитили ту модель, которая впоследствии была 
воспроизведена в  постсоветском трудовом законода-
тельстве. Эти изменения в  законодательстве были об-
условлены переходом к  хозяйственной самостоятель-
ности предприятий и  ослаблением централизованного 
планирования, что потребовало расширения управлен-
ческой автономии работодателя. Поправки ввели каче-
ственно иной механизм изменения договора — теперь 
допускалась возможность изменения существенных 
условий труда по  инициативе администрации «в  связи 
с  изменениями в  организации производства и  труда» 
[10]. Тем самым законодательно было установлено, что 
сохранение прежних условий труда не  является безус-
ловной гарантией и  может быть поставлено в  зависи-
мость от  экономического состояния и  структуры пред-
приятия, так как интересы работодателя по закону тоже 
защищаются, как и  интересы работника (ст.1 кодекса): 
рыночная экономика диктует свои правила, да и резуль-
тативная работа собственников организаций совсем 
не  безразлична государству. Свобода трудового дого-
вора в  этой модели трансформировалась: она больше 
не  обеспечивалась через стабильность условий, а  реа-
лизовывалась через право работника выразить согласие 
либо отказаться от продолжения работы в изменённых 
условиях, и тогда это влекло за собой прекращение тру-
дового договора (п. 6 ч. 1 ст. 29 КЗоТ 1971 г.).

Законодательное установление принципа свобо-
ды труда в  российском праве произошло с  приняти-
ем Декларации прав и  свобод человека и  гражданина, 
двадцать третья статья которой провозгласила право 
каждого «на  труд, который он свободно выбирает или 
на  который свободно соглашается, а  также право рас-
поряжаться своими способностями к труду и выбирать 
профессию и  род занятий» [11]. Данные установления 
были внесены и  в статью 53 Основного закона РСФСР 
[12] — законом РФ от 21.04.1992 № 2708–1 «Об измене-
ниях и  дополнениях Конституции (Основного Закона) 
Российской Советской Федеративной Социалистиче-
ской Республики» [13]. Однако непосредственно свобода 
труда путём прямого провозглашения была установлена 
в статье 37 Конституции Российской Федерации [14]. 

Переход к рыночным отношениям ознаменовал про-
возглашение права свободного распоряжения своими 
способностями к труду не только в собственно трудовой, 
но и в иной, незапрещённой экономической деятельно-
сти, а также возможности вовсе не трудиться. Это был ка-
чественный сдвиг в правовой парадигме. Труд перестал 
рассматриваться как обязанность перед государством 
и был определён, как сфера реализация личной свобо-
ды, экономической инициативы и  профессионального 
самоопределения всех субъектов. В этой связи свобода 
трудового договора получила самостоятельное значе-

ние как правовой механизм, обеспечивающий реаль-
ность свободы труда, а не её декларативность.

Важным шагом в укреплении принципа свободы тру-
да стало принятие Закона РФ от  25 сентября 1992 года 
№  3543–1 «О  внесении изменений и  дополнений в  Ко-
декс законов о труде РСФСР» [15], которым было устра-
нено отнесение перевода на нижеоплачиваемую работу 
либо назначения на  нижестоящую должность к  мерам 
дисциплинарной ответственности.

Законодательное признание свободы труда в статье 2 
Трудового кодекса РФ [16] не исчерпывает содержания 
данного принципа. Он представляет собой не абстракт-
ную правовую установку, а  систему взаимосвязанных 
юридических средств, посредством которых обеспечи-
вается возможность свободного осуществления трудо-
вой деятельности. Указанный принцип обеспечивает 
возможность реального выбора профессиональной 
деятельности и  условий её осуществления. Практиче-
ское наполнение свободы труда проявляется в  регла-
ментации круга трудовых и  связанных с  ними отноше-
ний, закреплённых в части 2 статьи 1 ТК РФ. Как отмечал 
Ю.П.  Орловский, основополагающий принцип свободы 
труда «реализуется в различных правовых нормах: начи-
ная с возникновения трудового отношения и кончая его 
прекращением» [17, С. 19].

Таким образом, принцип свободы труда — это слож-
но устроенный механизм, подкрепленный системой вза-
имных обязательств. 

Определение правовой природы, объёма и функцио-
нального значения принципа свободы труда продолжает 
оставаться предметом острых научных дискуссий в тру-
довом праве [18, С. 128–131, 19, С. 94–107, 20, С. 28–41].

По мнению С.П. Маврина, принцип свободы труда 
«адресуется фактически только работникам и  не отно-
сится в  полной мере к  работодателю, который в  силу 
социальной функции трудового права ограничивается 
в  своих правах «хозяина» труда работника» [21, С. 25]. 
Это значит, что принцип свободы труда ориентирует-
ся преимущественно на  правовую автономию работ-
ника. Его содержание проявляется через юридически 
значимые действия работника, сопровождающие все 
стадии существования трудового договора. Речь идёт 
не о формальном наборе прав, а о способности влиять 
на параметры трудового договора на всём протяжении 
его существования, включая момент его возникнове-
ния, трансформацию договорных условий с его согласия 
и завершение трудовых отношений по воле и желанию 
работника. Тем самым свобода труда выступает не толь-
ко принципом трудового права, но  и системообразую-
щим фактором, определяющим пределы допустимого 
вмешательства работодателя в содержание и динамику 
трудового правоотношения.
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Принципиально важно разграничивать «желание» 
и «согласие» работника. В вопросе изменения трудового 
договора согласие всегда выражается как ответ на ини-
циативу работодателя, оформленную в виде предложе-
ния об изменении условий труда. Желание же может су-
ществовать автономно и не находить отклика со стороны 
работодателя. Это разграничение имеет существенное 
значение для оценки правомерности изменения трудо-
вого договора: правовое значение приобретает именно 
согласие, выраженное в установленной законом форме, 
а не субъективное стремление работника.

Таким образом, изменение трудового договора 
в рамках действия принципа свободы труда должно под-
чиняться тем же правилам, что и заключение — с согла-
сия работника — это общее правило, которое и презю-
мируется в ст. 72 ТК РФ и которому подчиняется порядок 
перевода на другую работу.

Однако действующее трудовое законодательство 
предусматривает и  отступления от  принципа свободы 
труда, что свидетельствует о  его относительном, а  не 
абсолютном характере. Так, статья 74 Трудового кодекса 
РФ допускает изменение определённых сторонами ус-
ловий трудового договора по инициативе работодателя 
без согласия работника при наличии организационных 
или технологических изменений условий труда. В  этом 
случае воля работника подменяется императивным 
нормативным регулированием, а свобода труда ограни-
чивается необходимостью сохранения стабильности хо-
зяйственной деятельности работодателя. Свобода труда 
здесь не устраняется, а трансформируется: она сохраня-
ется в виде права на согласие либо на осознанный отказ 
работника от работы в новых условиях.

Ограничение свободы прослеживается и  в нормах 
о временном переводе без согласия работника в экстра-
ординарных случаях (ст. 72.2 ТК РФ). Здесь наблюдается 
прямая связь с  принципом запрета принудительного 
труда. Указанная статья соотносится с положениями Кон-
венции МОТ № 29 «Относительно принудительного или 
обязательного труда», которая не  относит к  принуди-
тельному труду, в частности, «всякую работу или службу, 
требуемую в  условиях чрезвычайных обстоятельств, то 
есть в случаях войны или бедствия или угрозы бедствия, 
как-то: пожары, наводнения, голод, землетрясения, 
сильные эпидемии или эпизоотии, нашествия вредных 
животных, насекомых или паразитов растений и вообще 
обстоятельства, ставящие под угрозу или могущие по-
ставить под угрозу жизнь или нормальные жизненные 
условия всего или части населения» [22]. Свобода труда 
не отрицается, но подвергается функциональному суже-
нию, обусловленному необходимостью предотвраще-

ния более значительного вреда. Ограничение свободы 
труда по  международно-правовому стандарту исходит 
из приоритета защиты общественных интересов в усло-
виях чрезвычайных ситуаций. Отказ от такого перевода 
признается нарушением трудовой дисциплины, вслед-
ствие чего к работнику могут быть применены меры дис-
циплинарного воздействия [23].

Отстранение от работы (ст. 76 ТК РФ) занимает особе 
место в системе правовых средств воздействия на трудо-
вые отношения. Отстранение не предполагает модифи-
кации содержания трудовой функции и  не прекращает 
трудовое правоотношение, однако временно блокирует 
его фактическое осуществление. 

Статья 76 ТК РФ исходит из презумпции приоритета 
охраняемых публичных и  частных интересов — жизни 
и  здоровья работников и  третьих лиц, безопасности 
производства. Основания отстранения носят закрытый 
характер и не зависят от усмотрения работодателя. С по-
зиции свободы труда отстранение представляет собой 
вынужденное и  строго ограниченное по  целям вмеша-
тельство в реализацию права на труд. При этом правовая 
природа отстранения заключается в  его превентивном 
характере, поскольку оно направлено на  предотвра-
щение возможного вреда. Само по  себе отстранение 
не опровергает свободу труда как базовый принцип тру-
дового права, а, напротив, демонстрирует механизм её 
соразмерного ограничения в целях защиты более значи-
мых общественных ценностей.

Анализ свободы труда при изменении трудового до-
говора свидетельствует о её сложной и неоднозначной 
трансформации от  формально декларируемого прин-
ципа к  многоуровневой правовой конструкции. Свобо-
да труда при изменении трудового договора предстаёт 
не  статичным принципом, а  динамической категорией, 
эволюция которой обусловлена изменением социаль-
но-экономических условий, модели регулирования тру-
да и  представлений о  социальной функции трудового 
права.

Принцип свободы труда и производная от него сво-
бода трудового договора в российском трудовом праве 
носят компромиссный характер. С  одной стороны, они 
выступают фундаментальной гарантией автономии ра-
ботника, с  другой — систематически корректируются 
законодателем в  целях защиты публичных и  социаль-
но значимых интересов. Нарушение свободы договора 
в  контексте изменения его условий не  является дефек-
том правового регулирования, а  представляет собой 
осознанный инструмент балансирования интересов ра-
ботника, работодателя и общества в целом.
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Аннотация. Базовым условием устойчивого формирования модели рас-
ширенной ответственности производителей в  России является насыщение 
рынка вторичных материальных ресурсов отходами от  использования 
товаров пригодных для утилизации в  объемах, позволяющих производи-
телям (импортерам) свободно исполнять свои обязательства путем само-
стоятельной утилизации отходов. В настоящий момент нехватке вторичных 
материальных ресурсов способствует отсутствие нормативно-правового 
регулирования общественных отношений в  области складирования твер-
дых коммунальных отходов в  местах временного накопления при жилых 
помещениях. Для решения данной проблемы предлагаются меры адми-
нистративно-правового регулирования в  части установления требований 
по  раздельному накоплению пищевых отходов. Указанная мера позволит 
увеличить объем отходов от  использования товаров пригодных для ути-
лизации, что в  свою очередь приведет к  увеличению объема вторичного 
сырья и  создаст условия производителям (импортерам) по  обеспечению 
самостоятельной утилизации.

Ключевые слова: отходы от использования товаров, твердые коммунальные 
отходы, обращение с  отходами, утилизация отходов, раздельный сбор от-
ходов, захоронение отходов, самостоятельная утилизация отходов, расши-
ренная ответственность производителей. 

THE IMPACT OF THE LACK  
OF LEGISLATIVE REQUIREMENTS  
FOR THE SEPARATE COLLECTION  
OF MUNICIPAL SOLID WASTE (MSW)  
ON THE DEVELOPMENT  
OF THE INSTITUTE OF EXTENDED 
PRODUCER RESPONSIBILITY

A. Pavlyuchenkov 

Summary. The basic condition for the sustainable formation of a 
model of extended producer responsibility in Russia is the saturation 
of the secondary material resources market with waste from the use 
of goods suitable for recycling in volumes that allow manufacturers 
(importers) to freely fulfill their obligations through independent waste 
disposal. Currently, the lack of regulation and legal practice concerning 
public relations in the field of municipal solid waste storage in places 
of temporary stockpiling in residential buildings contributes to the 
shortage of secondary material resources. To resolve this issue, measures 
of administrative management and legal regulation are introduced in 
terms of setting requirements for the separate accumulation of consumer 
waste. The mentioned means would increase the amounts of waste 
eligible for recycling, which in turn would invest into increased volumes 
of secondary raw materials as well as create specific conditions for 
producers (importers) to secure self-disposal.

Keywords: waste from the use of goods, municipal solid waste, waste 
management, waste disposal, separate waste collection, waste disposal, 
independent waste disposal, extended producer responsibility.
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Правовые нормы экологического права подверга-
ются стремительному, непрерывному развитию 
и изменению. Данный процесс в юридической нау-

ке относят к естественным свойствам права и определен 
как динамизм права. По мнению профессора В.И. Черво-
нюка, динамизм — это способность права реагировать 
на  появление новых или исчезновение устаревших от-
ношений в сфере действия права [1]. Некоторые иссле-
дователи данного процесса выделяют вид прогрессив-
ного динамизма — поступательное, целенаправленное 
развитие права обусловленного социальными и эконо-
мическими запросами общества [2]. Современное эколо-

гическое право отличается прогрессивным динамизмом 
его структурных элементов и выражается в образовании 
новых отраслевых правовых институтов, каким является 
институт расширенной ответственности производите-
лей (далее — РОП).

Целью настоящего исследования является анализ 
влияния отсутствия правового механизма по  раздель-
ному сбору отходов в  жилых помещениях на  исполне-
ние обязанности производителей (импортеры) товаров 
по  обеспечению самостоятельной утилизации отходов 
от использования товаров.
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В России с  01 января 2015 г. вступил в  силу Феде-
ральный закон от  29.12.2014 N 458-ФЗ «О  внесении из-
менений в  Федеральный закон «Об  отходах производ-
ства и  потребления» отдельные законодательные акты 
Российской Федерации и признании утратившими силу 
отдельных законодательных актов (положений законо-
дательных актов) Российской Федерации» (далее Закон 
№ 458), который ознаменовался внедрением мер эконо-
мического стимулирования, характеризующийся целью 
вовлечения хозяйствующих субъектов в  процесс пере-
работки отходов от использования товаров. Предпосыл-
кой для нововведений явилось исполнение поручения 
Президента России (от 6 июня 2010 г. № Пр-1640) в целях 
уменьшения количества захороняемых отходов, путем 
их вовлечения в хозяйственный оборот [10].

Нормативно-правовое воздействие положений За-
кона № 458 на общественные отношения в области РОП 
имеют выраженную специфику, и  представляет собой 
обособленную группу императивных норм предписыва-
ющего характера. Специфика регулирования заключает-
ся в двойственности способа исполнения обязательств, 
возложенных на производителей (импортеров) товаров 
строго определенного вида (далее — субъекты РОП). 
С  одной стороны, законодатель однозначно предписы-
вал субъектам РОП самостоятельно обеспечивать утили-
зацию отходов, полученных от использования товаров, 
с другой стороны, законодатель допускал неисполнение 
самостоятельной утилизации, вводя альтернативный 
способ исполнения обязанности, а  именно оплата эко-
логического сбора, внесение которого в  свою очередь 
не  является мерой ответственности. Также стоит отме-
тить, что обязанность субъектов РОП возникала с  мо-
мента реализации ими товаров в  отношении отходов, 
образованных от  использования товаров, произведен-
ных и реализованных другими субъектами РОП.

Объектами правоотношений РОП стали являться, как 
сами товары определенных групп, которые можно отне-
сти к первичным объектам правоотношений, так и про-
изводные от  них объекты — отходы от  использования 
товаров (далее — ОИТ).

Из нововведений Закона № 458 стоит отметить соз-
дание специализированного понятийного аппарата, ин-
формационной системы, обеспечивающей учет данных 
об  утилизации отходов и  контроля за  их достоверно-
стью по установленной форме отчетности [5]. Таким об-
разом, был образован институт экологического права, 
целью которого явилось создание по вовлечению про-
изводителей товаров (импортеров) в  самостоятельную 
деятельность по переработке отходов.

В первые термин РОП был использован в  информа-
ционном письме Минприроды России от  19.05.2017 г. 
«Об  актуальных вопросах исполнения «расширенной» 

ответственности производителей, импортеров товаров 
(далее — РОП)». По настоящее время термин «расширен-
ная ответственность производителей» законодательно 
не закреплен, однако его определение дано в документе 
«Концепция совершенствования института расширен-
ной ответственности производителей и  импортеров 
товаров и упаковки» (утв. Аппаратом Правительства РФ 
28.12.2020 N 12888п-П11) (далее — Концепция РОП), под 
которым понимается механизм экономического регули-
рования, согласно которому производители и импорте-
ры товаров обязаны обеспечить их утилизацию после 
использования и утраты потребительских свойств [8].

Однако, по  мнению профессора Любарской М.А., 
в  рамках экологической политики государства, расши-
ренная ответственность производителей предполагает 
разделение ответственности за негативное воздействие 
продукции (товаров) на окружающею среду между про-
изводителями и обществом [3].

Концепция РОП относится к  документам стратеги-
ческого планирования и  по своему содержанию под-
водит промежуточные итоги пятилетней реализации 
механизма расширенной ответственности, описывает 
действующую проблематику несовершенства норма-
тивно-правового регулирования отношений в  данной 
области. Одновременно с  тем, документ обосновывает 
необходимость изменения базовых подходов государ-
ственного регулирования, в основе которых положены 
предлагаемые способы достижения основных целей ин-
ститута РОП — создание эффективной системы возврата 
вторичных ресурсов в  хозяйственный оборот в  рамках 
перехода к экономике замкнутого цикла (далее — ЭЗЦ). 

По мнению многих исследователей законодательное 
урегулирование расширенной ответственности произво-
дителей является важным условием перехода на ЭЗЦ [4].

С принятием Федерального закона от  04.08.2023 
N 451-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон 
«Об отходах производства и потребления» и отдельные 
законодательные акты Российской Федерации» (далее 
Закон РОП), основные подходы по  оптимизации моде-
ли расширенной ответственности производителей, из-
ложенные в  Концепция РОП, были законодательно за-
креплены, как в  основных принципах государственной 
политики и  экономического регулирования в  области 
обращения с отходами (ст. ст. 3, 21 Закон об отходах), так 
и в других регуляторных и императивных нормах Закона 
об отходах, что создало условия для нового этапа разви-
тия РОП [6].

В целом, законодателю удалось решить ряд проблем, 
связанных с  совершенствованием способа самостоя-
тельного исполнения обязанности по  утилизации ОИТ. 
В  частности, устранена правовая неопределенность, 
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связанная с  наступлением момента возникновения 
у  производителей и  импортеров обязанности по  ути-
лизации ОИТ, определены условия, при которых такая 
обязанность считается исполненной. Существенно мо-
дернизирована единая федеральная государственная 
информационная система учета ОИТ, что в  свою оче-
редь привело к  повышению качества (достоверность, 
своевременность, полнота) получаемой информации 
Росприроднадзором, который надзирает за исполнени-
ем обязанности по  выполнению нормативов утилиза-
ции. Определен новый субъектный состав участников 
РОП, конкретизирован правовой статус юридических 
лиц, индивидуальных предпринимателей осуществля-
ющих утилизацию ОИТ. Кроме того, в  соответствии со 
статьей 24.2-1 Закона об отходах Правительство Россий-
ской Федерации утвердило постановление от 29.12.2023 
N 2394 «Об утверждении перечня видов отходов от ис-
пользования товаров, видов полученного из таких отхо-
дов вторичного сырья, при утилизации которых может 
быть исполнена обязанность по обеспечению самостоя-
тельной утилизации отходов от использования товаров, 
упаковки, включенных в  перечень, предусмотренный 
пунктом 5 статьи 24.2 Федерального закона «Об отходах 
производства и потребления», и видов товаров (продук-
ции), которые могут быть произведены при утилизации 
таких отходов (в том числе при использовании вторич-
ного сырья, полученного из  таких отходов) в  целях ис-
полнения обязанности по  обеспечению самостоятель-
ной утилизации отходов от  использования товаров» 
(далее — Постановление № 2394) [9]. Данный документ 
установил перечень товаров замкнутого цикла, произ-
веденные с  использованием отходов, при утилизации 
которых исполняется обязанность по  обеспечению са-
мостоятельной утилизации. 

Однако, нововведения не привели к созданию устой-
чивой системы обращения с ОИТ, позволяющей субъек-
там РОП самостоятельно обеспечить утилизацию. В  на-
стоящий момент для большинства субъектов РОП уплата 
экологического сбора является безальтернативным 
способом исполнения обязанности по утилизации ОИТ, 
что противоречит принципам государственной экологи-
ческой политики, устанавливающей приоритет фактиче-
ской утилизации отходов над фискальной нагрузкой. 

Реализация механизмов РОП затруднена по причине 
отсутствия организованной эффективной системы раз-
дельного сбора отходов и вовлечения их в хозяйствен-
ный оборот в  промышленном масштабе, на  рынке об-
разовывается дефицит вторичного сырья, полученного 
из  ОИТ, как следствие недозагруженность имеющихся 
перерабатывающих производственных мощностей. 
Для изучения данной проблемы стоит учитывать, что 
большинство видов отходов, подлежащие утилизации 
в рамках РОП в соответствии с Постановлением № 2394, 
преимущественно образуется в  жилых помещениях 

и  являются товарами, утратившими потребительские 
свойства (упаковка, изделия из  бумаги, стекло, освети-
тельные приборы, бытовая техника, изделия из пласти-
ка, текстильные изделия и  другие). Данные виды отхо-
дов являются вторичными ресурсами, и согласно ст. 17.1 
Федерального закона от 24.06.1998 N 89-ФЗ «Об отходах 
производства и потребления» (далее — Закон N 89-ФЗ) 
подлежат утилизации, их захоронение не  допускается. 
Однако согласно данным исследования «Анализ рынка 
удаления и  обработки твердых коммунальных отходов 
(мусора) в России» из 51 млн. тонн ТКО, образовавших-
ся в 2024 г., на переработку было направлено лишь 55 % 
в  том числе отходы подвергшиеся сжиганию и  не от-
носящиеся к отдельным видам ОИТ, оставшиеся 23 млн 
тонн размещены на полигонах [11].

Большой объем захороняемых отходов во многом 
обусловлен тем, что потребители (собственники отхо-
дов) в жилых помещениях допускают загрязнение ОИТ, 
смешивают их с  пищевыми отходами. Извлечение ОИТ 
из  общей массы загрязненных отходов влечет допол-
нительные, существенные издержки, и  с точки зрения 
экономической целесообразности, делает отходы не-
пригодными к вовлечению в хозяйственный оборот, что 
в свою очередь приводит к размещению вторичных ре-
сурсов на полигонах. 

Кроме того, недостатком института расширенной 
ответственности производителей является отсутствие 
развитой инфраструктуры по сбору, обработке и утили-
зации ОИТ, способной обеспечивать вторичным сырьем 
производителей товаров замкнутого цикла. В настоящей 
момент, региональная система обращения с  ТКО явля-
ется единственной организованной системой по  сбо-
ру отдельных видов ОИТ, но  имеет самостоятельное 
нормативно-правовое регулирование, не  относящиеся 
к  правовому институту расширенной ответственности 
производителей. 

Согласно п. 1 ст. 24.2–2 Закона об отходах самостоя-
тельная утилизация признается выполненной в  случае 
утилизации ОИТ лицами, включенными в реестр утили-
заторов (далее — утилизаторы) [7]. Утилизаторами могут 
быть как сами производители или импортеры товаров, 
имеющие собственные производственные мощности 
для утилизации отходов, так и  лица, осуществляющие 
деятельность по  утилизации отходов. Для подтверж-
дения самостоятельной утилизации производители 
и  импортеры товаров, не  являющиеся утилизаторами, 
представляют в единую федеральную государственную 
информационную систему учета отходов от использова-
ния товаров сведения о договорах об утилизации заклю-
ченные с утилизаторами. 

Региональный оператор, как субъект правоотноше-
ний обращения с ТКО на основании ст. 24.6 Закона об от-



169Серия: Экономика и Право № 2 февраль 2026 г.

ПРАВО

ходах наделен полномочиями по  утилизации отходов, 
в состав которых в том числе входят ОИТ. В ранней ре-
дакции Закона об отходах, действующей до 01.01.2024 г. 
(вступление в  силу Закона РОП), самостоятельное обе-
спечение утилизация отходов выполнялось путем за-
ключения договора с  региональным оператором. Со-
гласно действующему законодательству, заключение 
договора об  утилизации отходов с  региональным опе-
ратором, в целях исполнения обязательств по самосто-
ятельной утилизации, противоречит требованиям пп. 1 
п. 13 ст. 24.2–1 Закона об отходах. 

Приведенная ниже схема (рис. №1) показывает, что 
для вовлечения ОИТ в  хозяйственный оборот регио-
нальный оператор используется в качестве звена, функ-
цией которого является принятие ТКО от населения, их 
сортировка и передача ОИТ утилизатору.

Рассматривая данную схему в  контексте совершен-
ствования института РОП, с  учетом его целей, участие 
регионального оператора, в  указанном выше качестве, 
признается неэффективным и  экономически нецеле-
сообразным. Данные выводы вытекают из  статисти-
ки по  объему захоронения ТКО, приведенной выше 
и  недостаточности на  рынке вторичных ресурсов, ис-
пользуемых для производства товаров. В  месте с  тем 
региональные операторы являются владельцами ТКО, 
в  распоряжении которых сосредотачивается макси-
мальное количество ОИТ. В этой связи Закон об отходах 
предусматривает обращение с  ТКО в  состав, которых 
входят ОИТ, с  учетом норм, регулирующих отношения 
в  области расширенной ответственности производите-
лей. Кроме того, согласно п. 8 ст. 13.5, п. 6 ст. 24.3 Закона 
об отходах региональные операторы одновременно яв-
ляются субъектами, размещающими информацию в фе-
деральной государственной информационной системе 

учета твердых коммунальных отходов и  в единой фе-
деральной государственной информационной систему 
учета ОИТ, которые в автоматическом режиме интегри-
рует и взаимодействует между собой 

По мнению автора, исключение из Закона об отходах 
нормы, позволяющей субъектам РОП, для целей испол-
нения самостоятельной утилизации, заключать договора 
с  региональным оператором является неоправданным. 
Возвращение соответствующих полномочий региональ-
ным операторам, создаст основу для формирования 
тарифной системы по  оплате утилизации отдельных 
видов ОИТ в  рамках исполнения обязанности самосто-
ятельной утилизации. Для методики расчета величины 
утилизационных тарифов предполагается применение 
понижающего коэффициента к  размеру экологическо-
го сбора, взимаемого за утилизацию ОИТ одной группы.

Предложенная мера позволит субъектам РОП сокра-
тить расходы на оплату экологического сбора, изменить 
способ исполнения обязанности и  перейти от  уплаты 
фискальных платежей к  исполнению обязанности в  на-
туре. (рис. № 2).

Возвращаясь к  вопросу об  организации системы 
по раздельному сбору ТКО при жилых помещениях стоит 
отметить, что с 01.09.2025 г. вступило в силу Постановле-
ние Правительства РФ от 07.03.2025 N 293 «О порядке об-
ращения с твердыми коммунальными отходами» (вместе 
с  «Правилами обращения с  твердыми коммунальными 
отходами») (далее — Постановление № 293), положения-
ми которого предусматривается, начиная с 01.01.2030 г., 
раздельное накопление твердых коммунальных отхо-
дов, осуществляемое непосредственно потребителями, 
в  контейнерах (бункерах) разных цветов (маркировок) 
в соответствии определенному виду отходов.

Рис. 1. Схема вовлечения ОИТ в хозяйственный оборот при обращении с твердыми коммунальными отходами
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Особо стоит отметить, что Постановление № 293 
предусматривает возможность для отдельного нако-
пления пищевых отходов и  незагрязненных отходов 
из пластика и стекла, однако данное правило не являет-
ся императивным, за  потребителем сохраняется право 
на смешанное накопление ТКО. Для отдельных видов от-
ходов (лампы, изделия с ртутью, батареи, аккумуляторы 
и другие) установлен запрет на складирование в накопи-
телях вместе с ТКО. 

Если исходить из  позиции, что отсутствие требова-
ний по раздельному накоплению ТКО при жилых поме-

щениях приводит к  загрязнению вторичных ресурсов 
пищевыми отходами и делает их в большей степени не-
пригодными для последующей утилизации, то можно 
сделать вывод о необходимости разделения ответствен-
ность по утилизации ОИТ между производителями (им-
портерами) и потребителями товаров. В том числе воз-
ложить на потребителя обязанность по складированию 
пищевых отходов в  специализированных контейнерах. 
Также необходимо признать смешивание пищевых отхо-
дов с другими видами отходов экологическим правона-
рушением и ввести административную ответственность 
за подобные действия. 

Рис. 2. Альтернативная схема вовлечения ОИТ в хозяйственный оборот в системе обращения с твердыми 
коммунальными отходами путем прямой передачи ОИТ от потребителей утилизатору
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НОВЫЙ СПОСОБ ВЫПЛАТЫ УЧАСТНИКУ ООО 
ДЕЙСТВИТЕЛЬНОЙ СТОИМОСТИ ДОЛИ: ПРАВОВЫЕ РИСКИ 

И ВОЗМОЖНЫЕ ЗЛОУПОТРЕБЛЕНИЯ
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Аннотация. В  статье проводится детальный анализ нового правового ин-
струментария, регламентирующего порядок установления действительной 
стоимости доли участника общества с  ограниченной ответственностью. 
Цель исследования заключается в  идентификации правовых рисков, по-
рождаемых введением альтернативного метода оценки доли, и разработке 
механизмов их минимизации. Методологическую основу работы составили 
логический и формально-юридический методы. По результатам исследова-
ния автор констатирует двойственный эффект законодательных новаций: 
с одной стороны, они частично разрешают ранее существовавшие пробле-
мы, с другой — порождают новые риски, связанные с верификацией неза-
висимости профессионального оценщика и потенциальными злоупотребле-
ниями со стороны корпорации, обязанной к  выплате. Сформулированные 
автором практические рекомендации по снижению правовых рисков пред-
назначены для применения участниками гражданского оборота и  право-
применителями.

Ключевые слова: общество с ограниченной ответственностью, корпоратив-
ный конфликт, выход участника, действительная стоимость доли, чистые 
активы, рыночная стоимость, независимая оценка, злоупотребление пра-
вом.

A NEW METHOD OF PAYING  
THE ACTUAL VALUE OF A SHARE  
TO AN LLC PARTICIPANT: LEGAL RISKS 
AND POSSIBLE ABUSES

D. Ploskarev

Summary. This article provides a detailed analysis of the new legal 
framework governing the procedure for determining the actual value of a 
limited liability company participant’s share. The objective of the study is 
to identify the legal risks generated by the introduction of an alternative 
share valuation method and to develop mechanisms for minimizing 
them. The methodological basis of the study consists of logical and 
formal legal methods. Based on the results of the study, the author notes 
the dual effect of these legislative innovations: on the one hand, they 
partially resolve previously existing problems, but on the other, they 
create new risks associated with the verification of the independence 
of a professional appraiser and potential abuses by the corporation 
obligated to make payments. The author’s practical recommendations 
for mitigating legal risks are intended for use by participants in civil 
transactions and law enforcement officials.

Keywords: limited liability company, corporate conflict, participant 
withdrawal, actual share value, net assets, market value, independent 
valuation, abuse of rights.

В процессе осуществления участниками общества 
с  ограниченной ответственностью предпринима-
тельской деятельности нередко возникают ситу-

ации, вследствие которых интересы участников рас-
ходятся [1]. Зачастую такие ситуации могут перерасти 
в  серьезный корпоративный конфликт. В  такой ситуа-
ции для участника чьё дальнейшее участие в обществе 
становится непривлекательным, либо в ситуации, когда 
участника принудительно отстраняют от  участия в  об-
ществе, предусмотрен механизм выплаты действитель-
ной стоимости его доли [2]. Выплата участнику обще-
ства с ограниченной ответственностью действительной 
стоимости его доли обусловлена несколькими ситуа-
циями, регламентированными в  Федеральном законе 
от  08.02.1998 N 14-ФЗ «Об  обществах с  ограниченной 
ответственностью» (далее — «Закон об ООО»). Общество 
обязано произвести в  пользу участника такую выплату 
в  следующих случаях: при выходе участника из  обще-
ства, при исключении участника из общества, при при-

обретении обществом доли участника в  соответствии 
с  п. 2 ст. 23 Закона об  ООО, при отсутствии согласия 
остальных участников общества на  переход доли к  на-
следникам умершего участника. В связи с тем, что право 
на  получение участником действительной стоимости 
его доли является своеобразным механизмом защиты, 
реализующегося путём возврата вложенных инвестиций 
при наступлении неблагоприятных для участника обсто-
ятельств, использование данного механизма на  прак-
тике сопряжено с  риском судебных тяжб, связанных 
с  определением действительной стоимости доли, что 
значительно усложняет процесс получения участником 
справедливой компенсации при разрыве между ним 
и корпорацией правоотношений [3]. 

Закон об  ООО в  абз. 2 п. 2 ст. 14 устанавливает, что 
действительная стоимость доли участника общества 
соответствует части стоимости чистых активов обще-
ства, пропорциональной размеру его доли. 28 декабря 

DOI 10.37882/2223-2974.2026.02.25



172 Серия: Экономика и Право № 2 февраль 2026 г.

ПРАВО

2025  года в  Закон об  ООО были внесены изменения, 
предусматривающие альтернативный механизм опре-
деления действительной стоимости доли, в связи с чем 
данный вопрос приобрел особую актуальность. Помимо 
прочего, стоит ответить на  вопрос: удалось ли законо-
дателю предусмотреть более эффективный механизм 
в  рамках рассматриваемой проблемы, соблюдающий 
интересы всех участников процесса? Прежде чем пере-
йти к ответу на поставленный вопрос, необходимо разо-
браться с  ключевыми понятиями и  кратко охарактери-
зовать возникающие в правоприменительной практике 
проблемы, связанные с  выплатой участнику общества 
с ограниченной ответственностью действительной сто-
имости его доли. 

Как уже было упомянуто, понятие «действительная 
стоимость доли» связано с  категорией «чистые активы 
общества», как базой для её расчёта. Нормативное со-
держание данного понятия раскрывается в  Приказе 
Минфина России от  28.08.2014 N 84н «Об  утверждении 
Порядка определения стоимости чистых активов» (да-
лее — «Приказ № 84н»). Согласно п. 4 Приказа № 84н, 
стоимость чистых активов это разница между величи-
ной принимаемых к расчету активов (все активы, за ис-
ключением дебиторской задолженности учредителей 
по взносам в уставный капитал или оплате акций) и при-
нимаемых к  расчету обязательств организации (все 
обязательства организации, за  исключением доходов 
будущих периодов, признанных организацией в  связи 
с получением государственной помощи, а также в связи 
с безвозмездным получением имущества) Ключевое зна-
чение имеет установленное Приказом № 84н правило, 
согласно которому оценка чистых активов производит-
ся исключительно на основании данных бухгалтерского 
учета с последующим отражением результата в балансе. 
Обращаясь вновь к  Федеральному закону «Об  обще-
ствах с  ограниченной ответственностью», следует вы-
делить определяющее значение даты для целей расчёта. 
Статья 23 указанного закона предписывает определять 
действительную стоимость доли по  данным бухгалтер-
ской отчётности за  последний завершённый отчётный 
период (то есть с 1 января по 31 декабря), предшеству-
ющий тому или иному действию (обращению к обществу 
с  требованием о  выкупе его доли, вступлению в  силу 
решения суда об  исключении участника из  общества, 
переходу доли к  обществу в  случае выхода участника). 
Данное правило применяется, если уставом общества 
не  установлена обязанность по  составлению промежу-
точной отчётности. 

Кратко раскрыв правила определения действитель-
ной стоимости доли, считаю разумным перейти к изло-
жению возникающих на практике, в связи с этим проблем.

Несмотря на наличие в Законе об ООО четкого и не-
двусмысленного правила определения даты, на которую 

должна быть рассчитана действительная стоимость доли 
[4], участники, требующие ее выплаты, ориентируются 
не  на предшествующий юридическому факту отчетный 
период, а  на текущий отчетный период, который ещё 
не закончился. Это не является ошибкой, когда в обще-
стве предусмотрено составление промежуточной бух-
галтерской отчетности [5], однако зачастую это не  так, 
в связи с чем дальнейшие рассуждения будут примени-
мы именно к  той ситуации, когда действительная стои-
мость доли рассчитывается именно на основании годо-
вой отчетности общества. Безусловно, стоимость чистых 
активов общества может существенно измениться 
за один год [6], и действительная стоимость доли может 
значительным образом уменьшиться или увеличиться. 
Представим ситуацию, при которой участник направля-
ет уведомление о выходе из общества в июле 2025 года, 
в этот же период доля переходит к обществу. Участник, 
понимая, что за  2025 год чистые активы общества су-
щественно возросли, рассчитывает на  внушительную 
сумму, которую общество будет обязано ему выплатить. 
Общество со своей стороны, действуя в  соответствии 
с положениями Закона об ООО и Приказа № 84н, обще-
ство производит расчёт действительной стоимости доли 
выбывающего участника, используя данные бухгалтер-
ской отчётности за 2024 год. Участник, получивший де-
нежную сумму, размер которой оказался в  десять раз 
меньше его ожиданий, инициирует судебный процесс, 
требуя взыскания действительной стоимости доли. Од-
нако суд отказывает в  удовлетворении исковых требо-
ваний, поскольку расчёт, выполненный обществом, при-
знается корректным, что впоследствии подтверждается 
заключением судебной экспертизы. Можно представить 
и обратную ситуацию, когда в обществе предусмотрено 
составление промежуточной бухгалтерской отчетности, 
а  участник ссылается на  годовую бухгалтерскую отчет-
ность, возражая относительно размера действительной 
стоимости доли. В судебной практике встречаются ана-
логичные ситуации. Не выходя за рамки рассматривае-
мого вопроса в части констатации справедливости тако-
го законодательного регулирования, скажем, что расчет 
действительной стоимости доли участника в  изложен-
ной ситуации хоть и соответствует закону, однако не по-
зволяет в полной мере учесть интересы участника ввиду 
отсутствия предусмотренной законом альтернативы.

Ещё одной значимой проблемой выступает предна-
меренное снижение обществом размера действитель-
ной стоимости доли участника [7]. Как уже подчёркива-
лось, основой для данного расчёта служит бухгалтерская 
отчётность. Это создаёт предпосылки для совершения 
обществом неправомерных действий, связанных с иска-
жением отчетных данных [8], что ведет к существенному 
занижению финансовых результатов его деятельности 
за соответствующий период. Разберем данную проблему 
на еще одном примере. Участник «А» с долей в уставном 
капитале общества, равной 50 %, сообщил участнику «Б» 
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о своем намерении выйти из бизнеса в следующем году. 
Недобросовестный участник «Б», не желая выплачивать 
партнеру всю денежную сумму, которая ему причитает-
ся, создает для общества фиктивные долгосрочные де-
нежные обязательства или с известной целью списывает 
с баланса общества дорогостоящее недвижимое имуще-
ство, придавая указанным действиям правомерный вид 
[9]. Как результат, действительная стоимость доли участ-
ника, намеревающегося выйти, занижается. Судебной 
практике похожие ситуации известны. 

Из представленных примеров можно сделать вывод 
о том, что механизм выплаты участнику действительной 
стоимости его доли в том виде, в котором он находился 
до нововведений, мог быть сопряжен со значительными 
рисками, чем, в том числе, и объясняется большое коли-
чество судебных споров, связанных с рассматриваемой 
проблематикой.

Принятые в конце 2025 года поправки в Закон об ООО 
обеспечили большую гибкость правового регулирова-
ния в  сфере определения действительной стоимости 
доли. В частности, статья 23 Закона была дополнена пун-
ктом 9, предоставляющим, во-первых, право обществу 
или участнику по своей инициативе изменить методику 
расчета, а  во-вторых, возможность закрепить в  уставе 
положение о  выплате рыночной, а  не действительной 
стоимости доли.

В рамках первого варианта применяется следующая 
формула: стоимость чистых активов общества выводит-
ся из  разницы между рыночной оценкой его активов 
и  рыночной оценкой его обязательств. Данная проце-
дура в обязательном порядке требует привлечения не-
зависимого оценщика для установления указанных сто-
имостных показателей. Преимущества такого подхода 
проявляются в нескольких ключевых моментах.

Во-первых, привлечение независимого оценщика 
повышает шансы на устранение потенциальных споров 
относительно суммы, подлежащей выплате участнику 
[4]. При расчете действительной стоимости доли исходя 
из  бухгалтерской отчетности общества фигура незави-
симого оценщика не была необходима, поскольку Закон 
об ООО и Приказ №84н содержит конкретную методику 
определения действительной стоимости доли, миную-
щую потребность в специальных знаниях.

Во-вторых, стоимость активов и  стоимость обяза-
тельств, отраженных в  бухгалтерском балансе, могут 
значительно отличаться от их рыночной стоимости, как 
в большую, так и в меньшую сторону [10]. Таким образом, 
участнику предоставлено право выбора наиболее вы-
годного для себя варианта.

В-третьих, закон легально закрепил позицию, изло-
женную Президиумом Верховного Суда РФ в 2016 году, 

согласно которой суд при возникновении спора отно-
сительно действительной стоимости доли обязан уста-
новить рыночную стоимость активов для определения 
справедливой денежной суммы, которая должна быть 
выплачена участнику. Теперь же, рыночную стоимость 
активов можно брать в расчет без обращения в суд [11], 
нивелируя всем известные издержки.

Таким образом, на  данном этапе справедливо ут-
верждать, что появление альтернативного механизма 
определения действительной стоимости доли скажется 
положительно на предпринимательской практике, но у 
медали всегда две стороны. 

В первую очередь, правом выбора порядка опре-
деления действительной стоимости доли наделено как 
общество, так и  участник [12]. Очевидно, что интересы 
данных субъектов в  данном вопросе противоположны 
[13]. Не исключена ситуация, при которой общество зая-
вит об определении действительной стоимости доли ис-
ходя из бухгалтерской отчетности, а участник потребует 
привлечь оценщика для оценки рыночной стоимости 
активов и  обязательств общества [14]. Можно сказать, 
что Закон об ООО предусмотрел и эту ситуацию, ведь со-
гласно абз. 4 п. 9 ст. 23, в случае если в соответствии с но-
вым порядком действительная стоимость доли не была 
установлена либо вызвала возражения со стороны 
общества или участника, выплата последнему произво-
дится исходя из  стоимости, рассчитанной по  стандарт-
ной методике. Впоследствии подлежит определению 
и  компенсации разница между уже выплаченной сум-
мой и  величиной, вычисленной на  основе рыночной 
стоимости активов и обязательств общества [15]. Нель-
зя с  уверенностью сказать, что использование данного 
механизма в  полной мере устранит разногласия обще-
ства и  участника как минимум на  стадии определения 
действительной стоимости доли по  общим правилам, 
ведь риск искажения бухгалтерской отчетности или не-
согласия участника с действительной стоимостью доли, 
определенной обществом, остается. 

Далее, стоит обратить внимание на фигуру оценщика, 
которому предстоит произвести оценку рыночной стои-
мости активов и обязательств общества. Закон об ООО 
также предоставляет право привлечения оценщика как 
со стороны общества, так и со стороны участника, если 
иной порядок привлечения оценщика не предусмотрен 
уставом. Проверить независимость оценщика той или 
иной стороны проблематично, в связи с чем существует 
риск привлечения «дружественного» эксперта со сторо-
ны заинтересованного лица [16].

Подводя итог проведенным рассуждениям, преоб-
разованный порядок определения действительной сто-
имости доли нельзя оценить отрицательно. С  уверен-
ностью можно сказать, что новая процедура нацелена 
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на соблюдение баланса интересов выбывающего из об-
щества участника и самого общества. Тем не менее, го-
ворить о полном устранении рисков в этой сфере также 
пока что не представляется возможным. 

Принимая во внимание вышесказанное, представ-
ляется целесообразным вывести следующие рекомен-
дации для выбывающих участников общества с ограни-
ченной ответственностью или их наследников, как для 
более слабой стороны.

Нововведения в Закон об ООО позволяют рассчитать 
действительную стоимость доли исходя из  рыночной 
стоимости активов и  обязательств общества, однако 
не всегда рыночные показатели будут выше отраженных 
в бухгалтерском балансе. При выборе одного из двух ме-
ханизмов следует запросить у общества годовую бухгал-
терскую отчетность за период, предшествующий юриди-
ческому факту, опосредующему выбытие из  общества. 
А  если в  обществе предусмотрено составление проме-
жуточной отчетности, то за последний период, предше-
ствующий данному юридическому факту. 

При несогласии с действительной стоимостью доли, 
определенной на  основании бухгалтерского баланса, 
не рекомендуется сразу обращаться в суд, не предпри-
няв попытки урегулировать разногласия в  досудебном 

порядке. Судебный процесс может повлечь существен-
ные временные и  финансовые издержки. Вместо это-
го, стоит предложить обществу провести экспертизу 
бухгалтерской отчетности общества на  предмет ее до-
стоверности. Только в  случае, если общество проигно-
рирует подобную инициативу, а  также будет всячески 
избегать урегулирования конфликта, стоит прибегнуть 
к разрешению спора в судебном порядке.

В случае, если участник заявил об определении дей-
ствительной стоимости доли на  основании рыночной 
стоимости активов и  обязательств общества, необхо-
димо обращать внимание на фигуру оценщика с целью 
установления его независимости и  профессионализма. 
Впрочем, данная рекомендация актуальна и для самого 
общества.

Закон об ООО позволяет закрепить в уставе положе-
ние, согласно которому действительная стоимость доли 
определяется в  размере рыночной стоимости доли. 
Было отмечено, что разница этих величин может ока-
заться существенной, поэтому рекомендуется запросить 
устав общества в последней редакции и проверить его 
на наличие или отсутствие данного положения с целью 
не  допустить потенциальное введение участника в  за-
блуждение относительно определенного в  обществе 
размера действительной стоимости доли.
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Аннотация. По большинству уголовных дел полноту доказательств до уров-
ня достаточности для разрешения уголовного дела обеспечивают «иные 
документы», имеющие существенное значение при расследовании кон-
кретных видов преступлений. Доказательная ценность «иных документов», 
принимаемых в качестве доказательств по уголовному делу, определяется 
тем, что они являются носителями сведений, входящих в предмет доказы-
вания по расследуемому уголовному делу. По многим составам преступле-
ний сведения, добытые из «иных документов», в своей совокупности явля-
ются ключевыми элементами логики доказательного процесса виновности 
лица в совершении преступления. «Иные документы» содержат следообра-
зования виновности лица в совершении преступления в виде обстоятельств 
проявления выраженного его отношения к  объекту преступного посяга-
тельства. Характер данного отношения, как в статике, так и в динамике его 
внешнего проявления является информационной основой для оценочных 
выводов о мотиве совершения преступления и, как следствие, о виновности 
субъекта преступления.

Ключевые слова: уголовное судопроизводство, уголовное преступление, 
следственная и  судебная ошибка, «иные документы» как доказательство 
в  уголовном деле, протоколы следственных действий, виновность в  уго-
ловном деле, достаточность доказательств, версия, оценка доказательств, 
собирание доказательств, проверка доказательств, событие преступления, 
состав преступления, след, следообразование, криминалистическая харак-
теристика преступления, механизм совершения преступления.

REFLECTION OF THE CIRCUMSTANCES  
OF A PERSON’S GUILT IN COMMITTING  
A CRIME IN OTHER DOCUMENTS

V. Proshin 

Summary. In most criminal cases, the completeness of evidence to the 
level of sufficiency for resolving the criminal case is ensured by «other 
documents» that are essential in investigating specific types of crimes. 
The evidentiary value of «other documents» accepted as evidence in a 
criminal case is determined by the fact that they are carriers of information 
included in the subject of proof in the criminal case under investigation. 
For many types of crimes, information obtained from «other documents» 
in their entirety are key elements of the logic of the evidentiary process of 
a person’s guilt in committing a crime. «Other documents» contain traces 
of a person’s guilt in committing a crime in the form of circumstances of 
manifestation of his/her expressed attitude to the object of the criminal 
encroachment. The nature of this attitude, both in statics and in the 
dynamics of its external manifestation, is the information basis for 
evaluative conclusions about the motive for committing a crime and, 
consequently, about the guilt of the subject of the crime.
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judicial error, «other documents» as evidence in a criminal case, 
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Исследованию вопросов доказательной ценности 
формы и  видов «иных документов», как доказа-
тельств в  уголовном судопроизводстве, и  их до-

казательной ценности, учёные-юристы и  практические 
работники правоприменительной практики уделяли 
и  продолжают уделять пристальное внимание [1, 2, 3, 
4, 5, 6, 7]. В сегодняшних условиях интенсивного разви-
тия цифровых технологий острота этого вопроса значи-
тельно возрастает. В ходе уголовного судопроизводства 
по  многим группам уголовных преступлений (глава 21 
УК РФ преступления против собственности, глава 22 УК 
РФ преступления в сфере экономической деятельности, 
глава 31 УК РФ преступления против правосудия, и т. д.) 
основой успешного раскрытия преступления, и  как 
следствие, избежания следственных и судебных ошибок, 
является полнота собирания доказательств в виде «иных 
документов» и  соблюдение процессуальных правил их 
проверки и оценки (ст. ст. 84, 86, 87 и 88 УПК РФ). [8, 9]

Исходя из  правового смысла, вытекающего из  си-
стемного толкования статей 83 и 84 УПК РФ, документами 
допускаемыми в качестве доказательств, являются про-
токолы следственных действий и  протоколы судебных 
заседаний, при условии их соответствия процессуаль-
ным требованиям, и  «иные документы», если изложен-
ные в  них сведения имеют значение для установления 
обстоятельств, указанных в ст. 73 УПК РФ. При этом «иные 
документы», согласно ч. 2 ст. 84 УПК РФ, могут содержать 
сведения, зафиксированные как в  письменном, так и  в 
ином виде (материалы фото- и киносъёмки, аудио- и ви-
деозаписи, и иные носители информации). Следователь-
но, доказательная ценность «иных документов», прини-
маемых в  качестве доказательств по  уголовному делу, 
определяется тем, что они являются носителями сведе-
ний, входящих в предмет доказывания по расследуемо-
му уголовному делу.
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В соответствии со ст. 85 УПК РФ доказывание состоит 
в собирании, проверке и оценки доказательств в целях 
установления обстоятельств, предусмотренных ст.  73 
УПК РФ. По  большинству уголовных дел полноту до-
казательств до  уровня достаточности для разрешения 
уголовного дела обеспечивают «иные документы», име-
ющие существенное значение при расследовании кон-
кретных видов преступлений. При этом определение на-
правления собирания данного вида доказательств, учёт 
особенностей их проверки и оценки это всегда вопрос 
понимания закономерностей следообразования соот-
ветствующего преступления, правильности выдвинутых 
и  очерёдности отрабатываемых версий, профессио-
нально накопленный опыт генерирования и  использо-
вания сведений о криминалистической характеристики 
расследуемого преступления и оперативное чутьё лиц, 
занимающихся расследованием. 

Следственные и судебные ошибки при работе с «ины-
ми документами», принятыми в качестве доказательств 
по делу, в основном совершаются при их использовании 
в доказывании виновности лица в совершении престу-
пления, то есть в  ходе установления одного из  ключе-
вых обстоятельств, входящих в  предмет доказывания. 
И здесь встаёт вопрос о логике причинно-следственного 
доказывания виновности лица в  совершении престу-
пления, вытекающей из  характера фиксированных све-
дений, материальными носителями которых являются 
«иные документы».

Сведения, содержащиеся в  «иных документах», как 
носителях информации, полученных, истребованных 
или представленных в  порядке, установленном ст. 86 
УПК РФ, доказывают виновность лица в  совершении 
преступления, как правило, только по  итогам полного 
восстановления криминалистической модели события 
преступления на  основе достаточной совокупности 
доказательств, полученных в том числе и из других ис-
точников, в  отдельных аспектах подтверждающих или 
опровергающих данные «иных документов».

Сведения, извлекаемых из «иных документов» в ходе 
расследования, приобретают статус доказательств 
по делу лишь по итогам оценки их достоверности и при-
чинно-следственной связи с  обстоятельствами собы-
тия преступления, что безусловно требует их провер-
ки путём сопоставления с  другими доказательствами, 
имеющимися в  уголовном деле, получения иных дока-
зательств, подтверждающих или опровергающих про-
веряемое доказательство. С точки зрения обобщённого 
взгляда на характер документального материала можно 
отметить, что в  «иных документах» фиксируются сведе-
ния следующего характера:

—— статически фиксированные сведения точечного 
характера (с  точки зрения пространства и  вре-
мени) о  лицах и  фрагментах их эмоционального 

состояния и  физического расположения в  запе-
чатлённый момент, об  обстановке, предметах, 
о запечатлённых фрагментах знакового фиксиро-
вания какой-либо информации;

—— сведения о  динамики пространственно-времен-
ного перемещения лица (лиц) в обстановке отно-
шений с другими лицами, в привязке к местности, 
предметам и  в рамках фиксированного периода 
времени;

—— материалы аудиозаписи, содержащие устную 
текстовую речь об  обстоятельствах, имеющих 
причинно-следственную связь с  событием пре-
ступления, и, следовательно, подлежащих обяза-
тельному установлению по уголовному делу;

—— текстовая информация, зафиксированная, как 
в  рукописной форме, так и  в форме документи-
рованной информации на  бумажном носителе 
или представленная в  электронном виде, при-
годном для восприятия лицом с использованием 
электронных вычислительных машин, а также для 
передачи по  информационно-телекоммуникаци-
онным сетям или обработки в  информационных 
системах.

Часть 1 статьи 84 УПК РФ очерчивает рамки юри-
дической значимости информации, наличие которой 
в «иных документах» формирует их относимость как до-
казательств в деле — это сведения об обстоятельствах, 
подлежащих доказыванию по  уголовному делу (ст. 73 
УПК РФ). Учитывая, что вина лица в совершении престу-
пления — это его психическое отношение к совершае-
мому общественно-опасному действию и  его послед-
ствиям, встаёт вопрос о  том, что представляет из  себя 
результат следообразования вины в «иных документах»? 
И вообще: доказуема ли виновность лица в совершении 
преступления на основе сведений, носителями которых 
являются «иные документы»?

Правоприменительная практика показывает, что 
суждение о виновности лица в совершении расследуе-
мого преступления — это всегда оценка совокупности 
доказательств, характеризующих отношение субъекта 
к  предпринятым им действиям в  направлении объекта 
преступного посягательства, складывающееся (отноше-
ние), а  в отдельных случаях меняющееся, в  динамике 
течения события преступления. То есть действия по под-
чинению внешних факторов и  условий пространствен-
но-временного хода события достижению преступных 
целей, а  в отдельных случаях гармонизация обстоя-
тельств текущего события с интеллектуально-волевыми 
усилиями субъекта, действия которого придают харак-
теру текущего события качество события преступления, 
оставляют в  «иных документах» следообразования, со-
держание которых даёт основание для оценки и  вы-
водов о  виновности лица в  совершении преступления. 
И, как правило, по многим составам преступлений све-
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дения, добытые из  «иных документов», в  своей сово-
купности являются ключевыми элементами логики до-
казательного процесса виновности лица в совершении 
преступления. 

Доказательная ценность этих документов в установ-
лении факта виновности заключается в  том, что они 
фиксируют результат и направленность интеллектуаль-
ных усилий и  поведенческие действия субъекта, как 
в определённой пространственно-временной точке, так 
и  в динамике обстоятельства причинно-следственного 
течения подготовительного этапа и процесса самого со-
бытия преступления. Следообразования, отражённые 
в  «иных документах», содержат сведения о  характере 
управляющей поведением субъекта потребности, в виде 
внешнего проявления элементов осознания возможно-
сти и  направления удовлетворения этой потребности 
в  обстановке течения события преступления. Материа-
лы «иных документов» фиксируют содержательный кон-
текст сознательного отношения и  психологической го-
товности лица к  пренебрежению либо игнорированию 
интересов государства, третьих лиц, стоящих на  пути 
движения к  удовлетворению управляющей им потреб-
ности, фиксируют качество, характер и направленность 
действий по  преодолению препятствий на  пути про-
странственно-временного движения к удовлетворению 
сформированной потребности, а  также условия и  об-
становку реализации интеллектуально-волевых усилий. 
Преодоление препятствий на  пути движения к  удов-
летворению сформированной потребности является 
совокупностью предпринятых действий в  отношении 
объекта преступного посягательства, обуславливающих 
динамический ход реализации механизма соверше-
ния преступления. В  отдельных случаях характер све-
дений о  вышеуказанных обстоятельствах, полученных 
из «иных документов», является достаточным основани-
ем для вывода о виновности лица в совершении престу-
пления, в других случаях — для постановки данного вы-
вода является необходимым получение доказательств 
из других источников и их сопоставление со сведениями 
документального характера.

Если мотив на  совершение преступления вытека-
ет из  определённого вида правоотношений субъекта 
преступления с  потерпевшей стороной, направлен-
ный на  получение юридически значимого результата, 
связанного, как с  исполнением, так и  с неисполнением 
одной из сторон договорных обязательств по выполне-
нию работы, оказанию услуги, поставке товара, то ход 
доказательного процесса по установлению виновности 
лица с  необходимостью предполагает в  оценке «иных 
документов», оформивших правоотношения, опираться 
на нормы соответствующих отраслей права, регулирую-
щих сложившиеся правоотношения. Так, согласно ст. 431 
ГК РФ, в  случае невозможности установить буквальное 
значение условий договора и  его содержания, должна 

быть выяснена действительная общая воля сторон с учё-
том цели договора, при этом принимаются во внимание 
все соответствующие обстоятельства, включая предше-
ствующие договору переговоры и переписку, практику, 
установившуюся во взаимных отношениях сторон, обы-
чаи, последующее поведение сторон.[10] 

То есть если достижение преступной цели предпо-
лагалось через формирование определенного вида 
правоотношений, либо сложившиеся правоотношения 
препятствовали достижения объекта преступного по-
сягательства, а также если толкование и условия выпол-
нения обязательств одной из сторон в рамках правоот-
ношений привели к  невозможности достижения цели 
договора для другой стороны, поставив её в положение 
невосполнимых материально-финансовых потерь, то 
совокупность документов, положенных в  основу сло-
жившихся правоотношений сторон, является информа-
ционно-аналитической базой для понимания содержа-
ния непосредственных (предусмотренных условиями 
сложившихся правоотношений) и  опосредствованных 
(внедоговорных, прямо не затронутых соответствующи-
ми правоотношениями) интересов сторон. Анализ пере-
сечения непосредственных и опосредованных правоот-
ношениями интересов соответствующих лиц позволит 
выявить предмет их потребностей и направленность ин-
теллектуально-волевых усилий по  их удовлетворению, 
а  значит криминалистические следы предшествующих 
договору переговоров и  переписки, практики, устано-
вившейся во взаимных отношениях сторон, обычаев, 
последующего поведение сторон могут содержать све-
дения об  интеллектуально-сознательном отношении 
субъекта преступления к интересам потерпевшего, и как 
следствие, к  предмету посягательства, что формирует 
основания для суждения о  субъективной стороне рас-
следуемого состава преступления.

Особенностью следообразования в  «иных докумен-
тах» виновности лица в  совершении преступления яв-
ляется отражение во вне проявлений выраженности 
его отношения к  объекту преступного посягательства. 
Характер данного отношения в  динамике его внешне-
го проявления является информационной основой для 
оценочных выводов о мотиве совершения преступления 
и, как следствие, о виновности субъекта преступления.

Вне рамок каких-либо правоотношений «иные доку-
менты» сведения об  обстоятельствах виновности лица 
в  совершении преступления, подлежащих установле-
нию по уголовному делу, фиксируют:

—— как направленность интеллектуально-волевых 
усилий на формирование обстоятельств, обуслав-
ливающих причинно-следственный ход механиз-
ма совершения преступления, как средство до-
стижения объекта преступного посягательства; 

—— в  виде внешнего проявления отношения лица 
к публичным интересам и частным интересам тре-
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тьих лиц в условиях конфликта данных интересов 
на  пути движения к  событию преступления и  в 
ходе его протекания;

—— в  виде обстоятельств проявления осознания не-
обходимости (либо возможности) обеспечения 
сформированной потребности путём совершения 
уголовно наказуемых действий (включая отра-
жённые сведения о  детализации избранных спо-
собов, средств, методов).

При этом следует отметить, что следообразование 
отношения лица к объекту преступного посягательства 
на пути его движения к реализации интереса, основан-
ного на  понимании необходимости удовлетворения 
конкретной сформированной потребности, отража-
ется в  «иных документах» как внешне выраженное по-
нимание им режима и условий охраны объекта посяга-
тельства, наделённого правовым статусом, нарушение 
которого осознаётся субъектом как неизбежность в ус-
ловиях следования мотивационным сигналам со сторо-
ны управляющей поведением лица потребности.

Таким образом, обстоятельства виновности лица 
в  совершении преступления «иные документы» фикси-
руют как криминалистические следы отражения систе-
мы осознанных потребностей личности, формирующих 
вектор волевых усилий и  управляющих криминальным 
творчеством по  выбору способа и  метода действий 
в  направлении объекта преступления. Мотив действий 
в отношении данного объекта наиболее часто докумен-
тально запечатлён как внешне выраженная потребность 
в достижении жизненно важного интереса, находящего-
ся в осознаваемой зависимости от объекта преступного 
посягательства. Оценка виновности лица в совершении 
преступления, отражённая в «иных документах», склады-
вается в том числе на основе анализа статических и ди-
намических проявлений деталей оттенков рефлексии 
и  интеллектуально-волевых усилий, отражающих осоз-
нание криминального характера обстоятельств события 
преступления, как единственно возможного (либо необ-
ходимого) направления движения субъекта к удовлетво-
рению управляющих его поведением потребностей.
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Аннотация. Предпринимается попытка определить перспективный эко-
логический ущерб от  экоцида. Называются наиболее кризисные ситуации 
и причины, стимулирующие вероятность экоцида. Предлагаются наиболее 
общие правовые механизмы противодействия его проявлениям. Противо-
поставляются два диаметрально противоположных отношения к  причи-
нам экоцида: антропоцентризм и  экоцентризм. Экоцентризм, по  мнению 
авторов, не  решит все кризисные ситуации и  не нейтрализует угрозы для 
природы, но он может более широко привлечь внимание к взаимосвязям 
и зависимостям человека и сил природы. Ответственность перед будущими 
поколениями расценивается как социально-правовой и  гуманистический 
фактор противодействия экоциду.
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Summary. An attempt is made to determine the prospective 
environmental damage caused by ecocide. The most critical situations 
and causes that contribute to the likelihood of ecocide are identified. 
The most general legal mechanisms for countering ecocide are proposed. 
Two diametrically opposed approaches to the causes of ecocide are 
contrasted: anthropocentrism and ecocentrism. According to the authors, 
ecocentrism may not solve all crisis situations or neutralize all threats 
to nature, but it can draw more attention to the interconnections and 
dependencies between humans and the forces of nature. Responsibility 
towards future generations is regarded as a socio-legal and humanistic 
factor in countering ecocide.
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Природная среда создает пространство для жиз-
недеятельности живых существ. Однако в  начале 
XXI  века биоразнообразие растений и  животных 

исчезает в  беспрецедентных масштабах, а  степень за-
грязнения природной среды превышает допустимые 
нормы. В предыдущий период экоцид происходил в ос-
новном локально. Технологический прогресс, экономи-
ческий и промышленный рост способствуют системати-
ческому увеличению угроз для окружающей среды.

В юридической науке, в  частности, в  зарубежной, 
все чаще поднимается вопрос об оценке долгосрочного 
экологического ущерба. Речь идет о вреде, который про-
является спустя значительное время после действий, 
вызвавших его, и, зачастую, в  изменившихся социаль-
но-экологических условиях. В  научных исследованиях 
отмечается, что долгосрочные последствия масштабных 
выбросов, уничтожения лесов, загрязнения воды или 
разрушения экосистем, например, в Арктике и Амазонии, 
могут нанести непоправимый вред будущим поколени-
ям. Однако сегодняшние способы оценки такого ущер-
ба в уголовном праве неполны и в основном учитывают 
последствия, которые видны в  ближайшем будущем.

Таким образом, можно сказать, что у ученых и практи-
ков нет общего подхода к определению критериев дол-

госрочного экологического ущерба. Также нет единого 
мнения о том, насколько такие отложенные последствия 
могут быть основанием для признания действий между-
народным преступлением против человечества или 
отдельным «внутригосударственным» преступлением 
экоцида. Эта неопределенность вызывает много вопро-
сов: как правильно учитывать будущие риски при опре-
делении вины? Можно ли достаточно точно предсказать 
ущерб? Какую роль играет предупреждение в уголовном 
праве, когда речь идет об угрозах будущим поколениям? 
Чтобы ответить на эти вопросы, нужны новые правовые 
инструменты, основанные на  принципах предосторож-
ности и ответственности перед будущими поколениями. 
В связи с этим оценка долгосрочного ущерба от экоцида 
может и  должна стать важным направлением развития 
международного уголовного права в XXI веке.

Безопасность — одно из  величайших желаний че-
ловека и объектов правовой охраны. Поэтому безопас-
ность — одна из  целей, преследуемых государствами 
в рамках национальных стратегий безопасности. Термин 
«безопасность» определяется как состояние, в котором 
нет физической угрозы существованию и  различным 
проявлениям человеческой жизни и  деятельности. Со-
стояние физической безопасности в  современной за-
рубежной доктрине интерпретируется как противо-



181Серия: Экономика и Право № 2 февраль 2026 г.

ПРАВО

положность тревоги, тоски и  страха [1]. Поэтому для 
взаимодополняемости защитных действий необходимо 
учитывать и  нейтрализовать угрозы безопасности и  в 
психологическом измерении. 

Во многих частях мира люди вынуждены покидать 
или бежать из своих прежних мест жительства из-за де-
градации окружающей среды [2]. Преступная деятель-
ность против природы разрушает биологические струк-
туры и  вызывает изменения в  тонкой и  хрупкой ткани 
природы. Умышленное лишение людей средств к суще-
ствованию, вызванное опустошением природной среды, 
может стать одним из самых серьезных и многомерных 
нарушений прав человека в ближайшем будущем.

Растущая деградация окружающей среды делает 
экологическую безопасность одним из ключевых компо-
нентов стратегий общественной безопасности. Термин 
«экологическая безопасность», как правило, относит-
ся к  действиям, предпринятым для минимизации или 
устранения рисков для здоровья и жизни человека, воз-
никающих в результате воздействия на природную сре-
ду. Применительно к  экоциду это суженное определе-
ние, поскольку анализируемое явление имеет генезис, 
вытекающий из антропогенной деятельности.

Существуют природные процессы, которые могут 
привести к истощению природных ресурсов, например 
землетрясения с  цунами, торнадо, засухи. В  отличие 
от  действий человека, это не  действия, предпринима-
емые преднамеренно и  с умыслом. С  другой стороны, 
экоцид — это умышленные действия, направленные 
на массовое уничтожение растительного или животного 
мира или недр либо отравление атмосферного возду-
ха, земельных или водных ресурсов, либо совершение 
иных действий, которые вызвали или могли вызвать эко-
логическую катастрофу.

Однако ущерб окружающей среде может возникать 
и  вследствие бездействия уполномоченных органов, 
проявляющегося в  превышении полномочий при над-
зоре за  экологической безопасностью, осуществлении 
строительных работ без получения необходимых раз-
решений и проведения оценки воздействия на окружа-
ющую среду, а  также в  непринятии превентивных мер 
в  условиях известной угрозы аварий на  промышлен-
ных объектах, способных привести к загрязнению при-
родной среды. Такое поведение представляет собой 
значительную угрозу для экологической безопасности 
и устойчивого природопользования и квалифицируется 
как экологическое правонарушение. Возникает вопрос: 
не искусственное ли это разделение по существу одного 
явления с различной формой вины? 

Промышленное развитие, ускорение урбанизации 
приводят к приобретению все больших территорий для 

культивирования и строительных инвестиций. Согласно 
данным Продовольственной и  сельскохозяйственной 
комиссии организации Объединенных Наций, в  пери-
од с  2012 по  2050 год для сельскохозяйственного про-
изводства потребуется дополнительно 100 миллионов 
гектаров земли [3]. Спрос на  сельскохозяйственные 
земли связан с усилением вмешательства в природную 
среду. Многие природные ресурсы являются невозоб-
новляемыми. Антропогенная деятельность означает, что 
все больше и  больше видов флоры и  фауны находятся 
в  состоянии непосредственной угрозы исчезновения. 
Преступления экоцида создают опасность причинения 
серьезного ущерба природе и  создают реальный риск 
нарушения биологического баланса в экосистемах.

Однако привязка генезиса экопреступлений к  ин-
дустриализации не  дает полной картины явления. Сле-
дует также учитывать преобразования, происходящие 
в  структуре и  функционировании международного 
сообщества. Появляется все больше и  больше субъек-
тов, характеризующихся возрастающей способностью 
влиять на  процесс законотворчества в  области охраны 
окружающей среды, например, биотехнологические 
конгломераты, энергетические компании, экономиче-
ские лобби. Среди возникающих проблем стоит отметить 
все более тесные связи между производителями про-
дуктов питания растительного происхождения и продо-
вольственными концернами. В результате глобализация 
агробизнеса создает сеть взаимосвязей, повышая риск 
фальсификации продукции, снижения ее качества или 
сокрытия содержания химических консервантов. С. Пра-
каса пишет о международных корпорациях, которые, иг-
норируя экологические принципы, участвуют в деятель-
ности, вызывающей деградацию окружающей среды под 
прикрытием улучшения «инвестиционного климата» [4]. 

Либерализация инвестиций приводит к  развитию 
транснациональной торговли и созданию филиалов то-
пливно-энергетических концернов за пределами стран, 
где расположены их штаб-квартиры. Инвестиции на-
правлены на получение территорий, богатых природны-
ми ресурсами. Эти усилия приводят к деградации фитос-
феры и уничтожению видов флоры и фауны. Например, 
в  Эквадоре в  результате антропопрессии на  окружаю-
щую среду и  добычи нефти произошла экологическая 
катастрофа, получившая название «Чернобыль в  тро-
пических лесах» или «Амазонский Чернобыль» [5]. Ме-
сторождения нефти были обнаружены в национальном 
парке Ясуни, одном из самых биологически разнообраз-
ных районов мира. Обширное уничтожение флоры одно-
временно повлияло и на функционирование общества.

Увеличение числа случаев, которые могут быть ква-
лицированы как экоцид, вызван также доминированием 
экономических факторов и  социального неравенства. 
Опустошение природной среды вызывает изменение 
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климата, дефицит пахотных земель и, как следствие, 
нехватку продовольствия. Засухи, опустынивание, по-
годные аномалии, парниковый эффект вызывают нега-
тивные преобразования в функционировании природы 
и  общества. В  результате усугубляются бедность, недо-
едание, социальная изоляция и дискриминация. Деком-
позиция международного порядка делает безопасность 
все более зыбкой, фрагментарной и  сложной. Отсюда 
вывод, что безопасность следует рассматривать с более 
широкой перспективы, принимая во внимание окружа-
ющую среду человеческой жизни, с  учетом интересов 
будущих поколений. Поэтому создание и  применение 
стандартов экологической безопасности также требует 
соответствующей законодательной среды.

Еще одним важным элементом определения эколо-
гической безопасности является межпоколенческий ха-
рактер защитных мер. Это утверждение подкрепляется 
первым принципом Стокгольмской декларации: «Чело-
век имеет основное право на свободу, равенство и адек-
ватные условия жизни в  окружающей среде, которая 
позволяет жить достойно и благополучно, и он несет от-
ветственность за защиту и улучшение окружающей сре-
ды для нынешнего и будущих поколений». Тезис о меж-
поколенческом компоненте стратегии общественной 
безопасности оправдан смыслом Конвенции об оценке 
воздействия на  окружающую среду в  трансграничном 
контексте, в которой подчеркивается роль «разработки 
упреждающих политик». Чистая окружающая среда яв-
ляется как общим наследием, так и обязанностью многих 
заинтересованных сторон. Поэтому это обязательство 
распространяется не  только на  государства как основ-
ных субъектов международного права, но и охватывает 
всю систему общества.

Нормативизация ценностей с экологическим компо-
нентом облегчается необязательными международны-
ми соглашениями, декларациями, резолюциями и други-
ми документами, которые не имеют юридической силы, 
но  оказывают влияние на  формирование обществен-
ного мнения и  предполагающими последующее при-
нятие обязательных договоров и законов. В резолюции 
об  охране природной среды в  районах, пострадавших 
от военных конфликтов, принятой в 2016 году Ассамбле-
ей Организации Объединенных Наций по окружающей 
среде, была подчеркнута роль непрерывной охраны 
окружающей среды. Резолюция поддерживает тезис 
о межпоколенческом характере обязательств в области 
обеспечения экологической безопасности. Этот доку-
мент может со временем породить юридически обязы-
вающие нормы.

Несложно заметить, что первоначально экоцид ин-
терпретировался в смысле военной тактики или несило-
вых средств, предназначенных для уничтожения потен-
циала противника. Каждый день незаконные действия, 

которые можно классифицировать как экоцид, отмеча-
ются все более и более далеко идущими последствиями. 
Следует отметить, что эти действия предпринимаются 
не только во время вооруженных конфликтов и кризис-
ных ситуаций, как утверждалось до сих пор, но и в пери-
оды относительной стабилизации. По  оценкам специа-
листов, в период с 1990 по 2020 год в результате вырубки 
лесов во всем мире было потеряно 420 миллионов гекта-
ров леса. Процедура вырубки последовательных слоев 
тропических лесов набирает обороты. Подсчитано, что 
каждую минуту вырубается 40,5 гектара (100 акров) тро-
пических лесов, которые выполняют жизненно важные 
функции как для функционирования человека, так и для 
всей экосистемы нашей планеты [6].

Отсутствие превенции экоцида может способство-
вать превращению человеческой среды в  экологиче-
скую пустошь. Онтологическая связь между человеком 
и природой разрушается. Другие угрозы включают пар-
никовый эффект, катастрофы нефтяных танкеров или 
аварии на  атомных электростанциях. Поскольку суще-
ствует сеть взаимосвязей, взаимодействий и  взаимоза-
висимостей в  окружающей среде, деградация водной 
экосистемы также оказывает серьезное воздействие 
на условия жизни на суше.

Расширяя аргумент о  межпоколенческих обязатель-
ствах, следует сослаться на  Преамбулу к  Конвенции 
об  охране всемирного культурного и  природного на-
следия, в  которой говорится, что: «ухудшение или ис-
чезновение любого элемента культурного или природ-
ного наследия представляет собой вредное обеднение 
наследия всех наций мира». Деятельность по  противо-
действию и  предотвращению экоцида требуют боль-
шего международного сотрудничества, чем до сих пор. 
Стратегия в  этом отношении должна осуществляться 
систематически, а  не спорадически. Защита, не  сужен-
ная различием форм, является гарантией того, что при 
мерах экологической безопасности будут приняты во 
внимание как биотические, так и абиотические факторы.

Следует учитывать, что нарушение биологических 
процессов в  экосистеме не  всегда имеет немедленные 
и  видимые последствия, поскольку процесс деграда-
ции может происходить постепенно. Однако отсутствие 
риска не  должно приводить к  бездействию и  отказу 
от  модернизации стратегии безопасности. Предприни-
маемые действия должны быть взаимосвязаны с  обра-
зовательными программами. Вызывает тревогу тот факт, 
что перед лицом роста и интенсивности угрозы экоцида 
существует фрагментированный подход к вопросам ох-
раны окружающей среды, законодательные пробелы, 
отсутствие эффективных механизмов для обмена ин-
формацией и отсутствие систем оповещения о надвига-
ющихся бедствиях.
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Нынешний механизм охраны окружающей среды 
насыщен антропоцентрическими критериями. Это важ-
но для прав и  свобод человека, поскольку служит для 
усиления защиты прав человека. Однако по  отноше-
нию к  окружающей среде антропоцентризм переносит 
экологические аспекты на задний план. Следовательно, 
охрана природы рассматривается с точки зрения защи-
ты прав личности. Природа не играет решающей роли, 
а служит фоном для защиты прав человека. Антропоцен-
трические критерии приводят к рассмотрению природы 
с точки зрения прав собственности, что приводит к объ-
ективации окружающей среды на правовых основаниях. 
Переосмысление этой точки отсчета необходимо для 
развития новой экологической этики. Для повышения 
эффективности противодействия и  предотвращения 
экоцида необходимо углублять знания о явлениях и про-
цессах, происходящих в природе. Экоцентризм позволя-
ет сосредоточить внимание регулирования на природе.

Следует подчеркнуть, что ни одно человеческое рас-
суждение не свободно от ошибок, поэтому экоцентризм 
также не  следует принимать абсолютно некритично. 
В  экоцентризме предполагается, что природа имеет 
присущую ей внутреннюю ценность [7]. Осознание цен-
ности природы, вытекающей из  природного порядка, 
должно привести к пересмотру существующих экологи-
ческих стратегий и норм. Экоцентризм помогает нейтра-
лизовать утилитарное понимание окружающей среды, 
увековеченное антропоцентризмом.

Поэтому, изменив точку отсчета на экоцентрическую, 
можно подчеркнуть экологическое обоснование в  бо-
лее широком свете, указав, что люди являются частью 
большого живого организма природы. Следует подчер-
кнуть, что экоцид направлен не  только на  природную 
среду, но  и на  природный порядок в  широком смысле 
этого слова. При таком подходе экоцентризм направлен 
на осознание того, что человек, хотя и отличается от всех 
существ, должен быть хранителем природы, а не ее заво-
евателем.

До недавнего времени в публичном дискурсе экоцид 
рассматривался в основном в смысле военной тактики. 
В  свете вышеизложенных соображений нет сомнений 
в  том, что в  настоящее время экоцид является одной 
из самых больших трансграничных угроз для сохранения 
природы. Предотвращению и  борьбе с  экоцидом пре-
пятствует увеличение числа акторов, которые вместо ис-
пользования языка экологического права «говорят циф-
рами» и  жонглируют прибылью и  убытками. Действия 
транснациональных корпораций, топливно-энергети-
ческих компаний в  настоящее время практически без-
наказанны. Следовательно, необходимо пересмотреть 
состав субъектов, которые могут быть привлечены к от-
ветственности в свете международного права.

В экоциде природа — это молчаливая жертва. Пробел 
в виде отсутствия нормативного определения и регули-
рования экоцида на международной арене способству-
ет созданию правового вакуума, ослабляющего защиту 
окружающей среды и  возможность действия правовых 
норм в этой области. Подобно экоциду, который лишает 
экосистемы их жизнеспособности, отсутствие законода-
тельной деятельности углубляет эрозию экологической 
безопасности. Для того, чтобы сделать защиту эффек-
тивной, экологическое обоснование должно рассма-
триваться как ключевое, которое может предотвратить 
понимание окружающей среды только через призму 
утилитарной полезности для людей.

Экоцентризм, скорее всего, не решит все кризисные 
ситуации и не нейтрализует угрозы для природы, но он 
может более широко привлечь внимание к  взаимосвя-
зям и  зависимостям человека и  сил природы. Это про-
кладывает путь к  постепенному изменению существу-
ющих норм экологического права и  международной 
юрисдикции, показывая, что экоцид направлен не толь-
ко на  окружающую среду человеческой жизни, но  и 
на всю жизнь на нашей планете.
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Аннотация. В  настоящей статье исследуются ключевые конституционно-
правовые проблемы, возникающие в процессе разграничения юрисдикции 
между Судом Евразийского экономического союза (ЕАЭС) и национальными 
судебными органами государств-членов. Анализируется фундаменталь-
ное напряжение между наднациональной природой права Союза и  прин-
ципом государственного суверенитета, закрепленным в  национальных 
конституциях. Автор выявляет основные коллизионные точки, такие как 
неопределенность в  иерархии правовых норм, неразвитость механизма 
преюдициального запроса и  проблема прямого действия актов органов 
ЕАЭС. В работе обосновывается тезис о том, что существующая модель взаи-
модействия судебных систем не обеспечивает в полной мере ни единообра-
зия применения права ЕАЭС, ни защиты национального конституционного 
правопорядка. В  качестве центральной проблемы выделяется отсутствие 
разработанной доктрины сбалансированного взаимодействия, которая 
могла бы разрешать юрисдикционные конфликты. Статья предлагает кон-
цептуальные подходы к разрешению выявленных проблем, направленные 
на формирование устойчивого и предсказуемого «судебного диалога» и гар-
монизацию двух правовых порядков.

Ключевые слова: Суд ЕАЭС, национальные судебные органы, разграничение 
юрисдикции, наднациональное право, право ЕАЭС, государственный суве-
ренитет, верховенство права, преюдициальный запрос, конституционный 
контроль.
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Summary. This article examines the key constitutional and legal problems 
arising in the process of delimiting jurisdiction between the Court of 
the Eurasian Economic Union (EAEU) and national judicial bodies of 
member states. The fundamental tension between the supranational 
nature of Union law and the principle of state sovereignty enshrined 
in national constitutions is analyzed. The author identifies the main 
points of collision, such as uncertainty in the hierarchy of legal norms, 
underdevelopment of the preliminary ruling mechanism, and the 
problem of direct effect of EAEU bodies’ acts. The paper substantiates the 
thesis that the existing model of interaction between judicial systems 
does not fully ensure either uniform application of EAEU law or protection 
of the national constitutional legal order. The absence of a developed 
doctrine of balanced interaction that could resolve jurisdictional conflicts 
is highlighted as a central problem. The article proposes conceptual 
approaches to resolving the identified problems, aimed at forming a 
sustainable and predictable «judicial dialogue» and harmonizing the two 
legal orders.
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Евразийский экономический союз представляет со-
бой амбициозный проект международной интегра-
ции, правовая система которого находится в стадии 

активного формирования и  осмысления. Центральным 
элементом этой системы является Суд ЕАЭС, призванный 
обеспечивать единообразное применение договорно-
правовой базы Союза его органами и  государствами-
членами. Одновременно в каждом из государств-участ-
ников функционирует собственная, иерархически 
выстроенная судебная система, увенчанная высшими 
и  конституционными судами, чья основная задача — 
защита национального правопорядка и  верховенства 
конституции. Взаимодействие этих двух юрисдикцион-
ных систем — наднациональной и национальной — по-
рождает комплекс фундаментальных проблем конститу-
ционно-правового характера, которые на  сегодняшний 

день не имеют однозначного доктринального и практи-
ческого решения.

Проблема разграничения юрисдикции Суда ЕАЭС 
и национальных судов выходит далеко за рамки техниче-
ского вопроса о подведомственности споров. Она затра-
гивает ядро государственного суверенитета, принципы 
верховенства права и  иерархии правовых актов в  на-
циональной правовой системе, а  также гарантии прав 
и  законных интересов хозяйствующих субъектов, дей-
ствующих в  едином экономическом пространстве. Не-
определенность в  этих вопросах создает правовую 
нестабильность и может привести к возникновению 
«юрисдикционных тупиков», когда национальные 
суды и Суд Союза приходят к взаимоисключающим 
выводам по  одному и  тому же правовому вопросу. 
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Настоящая статья посвящена анализу этой ключевой 
проблемы. Цель работы — выявить основные конститу-
ционно-правовые коллизии, возникающие на стыке двух 
правовых порядков, и предложить концептуальные на-
правления для их разрешения. Исследование носит ана-
литический характер и  направлено не  на описание су-
ществующих механизмов, а на вскрытие их внутренних 
противоречий и  оценку их эффективности в  контексте 
двойственной лояльности национального судьи — как 
к национальному, так и к наднациональному праву.

Фундаментальная причина конституционно-право-
вых проблем разграничения юрисдикции кроется в дуа-
листической природе самой интеграции в рамках ЕАЭС. 
С  одной стороны, Договор о  ЕАЭС от  29 мая 2014 года 
учреждает наднациональный правовой порядок, нор-
мы которого, согласно статье 6, составляют право Союза 
и  входят в  национальные правовые системы. С  другой 
стороны, государства-члены не отказываются от своего 
суверенитета, а их конституции провозглашают себя ак-
тами высшей юридической силы на  своей территории. 
Этот внутренний конфликт между делегированием суве-
ренных полномочий наднациональному образованию 
и сохранением конституционной идентичности является 
основным источником юрисдикционного напряжения. 
Национальный судья оказывается в  сложном положе-
нии: он обязан применять как нормы национального за-
конодательства и конституции, так и нормы права ЕАЭС, 
которые могут вступать с ними в противоречие.

Первая и  наиболее острая проблема — это отсут-
ствие четко сформулированной и  общепринятой док-
трины верховенства (примата) права ЕАЭС. В  отличие 
от  Европейского союза, где принцип примата права ЕС 
над национальным правом был выработан практикой 
Суда ЕС (начиная с  дела Costa v. E.N.E.L.), в  праве ЕАЭС 
этот вопрос остается открытым. Договор о ЕАЭС избега-
ет прямых формулировок о верховенстве. Он лишь уста-
навливает, что право Союза входит в правовую систему 
государств-членов и  подлежит прямому применению. 
Однако это не дает ответа на ключевой вопрос: какова 
юридическая сила норм права Союза в  случае их кол-
лизии с  нормами национального закона и, что еще бо-
лее важно, с положениями национальной конституции? 
Национальные конституционные суды, как хранители 
конституционного строя, с высокой долей вероятности 
будут исходить из  безусловного верховенства своей 
конституции. Это создает потенциал для возникнове-
ния ситуации, когда национальный конституционный 
суд признает неконституционным национальный закон, 
принятый во исполнение акта ЕАЭС, тем самым фак-
тически блокируя действие наднациональной нормы 
на  своей территории. Такой сценарий ведет не  просто 
к юрисдикционному конфликту, а к кризису всей право-
вой системы интеграционного объединения.

Вторая проблема тесно связана с неэффективностью 
существующего механизма взаимодействия — пре-
юдициального запроса. Согласно статье 41 Статута Суда 
ЕАЭС, высшие судебные органы государств-членов мо-
гут, но не обязаны, обращаться в Суд Союза за разъясне-
нием положений права ЕАЭС. Факультативный характер 
запроса для высших судебных инстанций является си-
стемным дефектом. Он позволяет национальным судам 
избегать обращения в  Суд ЕАЭС, предпочитая давать 
собственное, зачастую расходящееся с логикой интегра-
ционного права, толкование. Такое «судебное уклоне-
ние» подрывает основную цель преюдициального меха-
низма — обеспечение единообразия правоприменения. 
Вместо формирования единого правового пространства 
мы рискуем получить пять различных толкований одной 
и той же нормы права Союза, что сводит на нет усилия 
по унификации. Кроме того, процедура не предусматри-
вает четкого механизма для разрешения ситуации, когда 
национальный суд не согласен с выводами, изложенны-
ми в консультативном заключении Суда ЕАЭС, или про-
сто игнорирует их. Отсутствие обязательной силы таких 
заключений для национального суда превращает диалог 
в необязательный обмен мнениями, а не в работающий 
инструмент разрешения правовых коллизий [3].

Третья проблема заключается в  неопределенности 
доктрины прямого действия (direct effect) актов органов 
ЕАЭС. Для эффективного функционирования единого 
рынка необходимо, чтобы его участники (граждане, ком-
пании) могли напрямую ссылаться на  нормы права Со-
юза в национальных судах для защиты своих прав, даже 
если эти нормы не  были имплементированы в  нацио-
нальное законодательство. Хотя Договор о ЕАЭС предус-
матривает прямое действие для некоторых видов актов 
(например, решений Евразийской экономической ко-
миссии), практика их применения национальными суда-
ми неоднородна. Зачастую суды занимают консерватив-
ную позицию, требуя наличия соответствующей нормы 
в  национальном законодательстве и  отказываясь при-
менять акт Союза напрямую. Это создает правовую нео-
пределенность для бизнеса и граждан, подрывает дове-
рие к наднациональным институтам и, по сути, является 
формой юрисдикционного саботажа, когда националь-
ный суд через отказ в  прямом применении нормы ут-
верждает свою юрисдикцию и приоритет национально-
го правового регулирования над наднациональным [6].

Такая позиция судебных органов зачастую обу-
словлена не  столько произвольным саботажем, сколь-
ко глубинными причинами, связанными с  конструк-
цией национальных правовых систем и  доктриной 
государственного суверенитета. Большинство право-
вых систем государств-членов исторически основаны 
на  дуалистической концепции соотношения междуна-
родного и  национального права, при которой нормы 
международного договора приобретают юридическую 
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силу на  национальной территории только после их 
трансформации (имплементации) в национальное зако-
нодательство. Прямое применение акта наднациональ-
ного органа, не прошедшего национальные процедуры, 
в такой парадигме воспринимается как нарушение кон-
ституционного порядка и исключительной компетенции 
национального законодателя.

Более того, эта проблема усугубляется отсутствием 
в рамках ЕАЭС устоявшегося и общепризнанного меха-
низма, аналогичного институту преюдициального за-
проса в  Европейском союзе. Такой механизм позволил 
бы национальным судам обращаться в Суд ЕАЭС за разъ-
яснением по вопросам толкования и применения права 
Союза, что способствовало бы формированию единой 
судебной практики и снимало бы с национального судьи 
бремя принятия решения по сложному вопросу соотно-
шения правовых систем [4]. В отсутствие такой процеду-
ры национальный суд остается один на один с нормой 
наднационального права, и, сталкиваясь с  правовой 
коллизией или пробелом, склонен выбирать наиболее 
безопасный для себя путь — применение знакомой 
и понятной нормы национального закона.

Такой выбор национального судьи, хотя и  объясни-
мый с  точки зрения его положения в  иерархии нацио-
нальной судебной системы, на системном уровне ведет 
к эрозии самого принципа верховенства права Евразий-
ского экономического союза. Принцип, не подкреплен-
ный работающим механизмом его реализации и защиты, 
рискует приобрести сугубо декларативный характер [5]. 
Каждое такое решение, отдающее приоритет националь-
ному законодательству в обход или вопреки норме Со-
юза, создает прецедент и  закрепляет практику игнори-
рования наднационального правопорядка. Вследствие 
этого формируется не  единое правовое пространство, 
а  скорее его фрагментарная мозаика, где применение 
права ЕАЭС становится зависимым от усмотрения и пра-
вовой культуры конкретного национального правопри-
менителя [6].

Это порождает фундаментальную проблему право-
вой неопределенности для экономических субъектов, 
действующих на  общем рынке. Предприниматель, вы-
страивающий свою деятельность в  расчете на  единые 
правила, установленные, например, Техническими ре-
гламентами или Таможенным кодексом ЕАЭС, сталкива-
ется с ситуацией, когда в разных государствах-членах эти 
правила могут толковаться и  применяться по-разному, 
а  в случае коллизии — уступать место национальным 
нормам. Подобная непредсказуемость напрямую уве-
личивает транзакционные издержки, снижает инвести-
ционную привлекательность единого экономического 
пространства и, по сути, нивелирует одно из ключевых 
преимуществ экономической интеграции — устранение 
барьеров, обусловленных различиями в  национальных 
правовых системах.

Более того, отсутствие механизма преюдициального 
запроса фактически изолирует Суд ЕАЭС от националь-
ной правоприменительной практики. Суд лишается воз-
можности оперативно реагировать на  возникающие 
в реальных правоотношениях вопросы толкования пра-
ва Союза, а  его правовые позиции, выраженные в  кон-
сультативных заключениях или решениях по  спорам, 
не  получают эффективного канала для имплементации 
в  практику национальных судов [1]. Возникает своего 
рода замкнутый круг: национальные суды не  обраща-
ются в  Суд ЕАЭС, поскольку нет обязательной и  удоб-
ной процедуры, а  Суд ЕАЭС, в  свою очередь, не  может 
сформировать авторитетную и  единообразную практи-
ку, которая стала бы надежным ориентиром для нацио-
нальных судей. Таким образом, вся тяжесть гармониза-
ции и обеспечения верховенства права Союза ложится 
на плечи национального судьи, который, как было отме-
чено, не имеет для этого ни достаточных инструментов, 
ни необходимой институциональной поддержки.

В результате формируется системный разрыв между 
де-юре провозглашенной обязательностью актов орга-
нов Союза и  де-факто их неисполняемостью на  уровне 
конечного правоприменителя — национального суда. 
Это приводит не только к правовой неопределенности 
для хозяйствующих субъектов, но и к фрагментации еди-
ного экономического пространства. Одна и та же норма 
права ЕАЭС может действовать в  одном государстве-
члене и не действовать в другом, что создает правовую 
асимметрию и неравные условия для ведения бизнеса, 
прямо противоречащие целям создания Союза. Таким 
образом, отсутствие действенного механизма прямого 
применения подрывает саму суть экономической инте-
грации, превращая единые правила в  набор деклара-
ций, применение которых зависит от усмотрения наци-
ональных юрисдикционных органов.

Разрешение этих проблем требует не  технических 
поправок, а выработки комплексной доктрины взаимо-
действия правовых систем. Эта доктрина должна осно-
вываться на принципе взаимного уважения и признания 
компетенций. С одной стороны, национальные суды, и в 
первую очередь конституционные, должны признать 
особую природу права ЕАЭС как автономного правового 
порядка, необходимого для достижения общих эконо-
мических целей [2]. С другой стороны, Суд ЕАЭС в своей 
практике должен проявлять сдержанность и  уважение 
к  «конституционной идентичности» государств-членов, 
избегая толкования права Союза, которое бы затраги-
вало фундаментальные основы их конституционного 
строя (принципы демократии, правового государства, 
основные права человека). Поиск этого баланса — цен-
тральная задача для судебных органов обеих систем. 
Необходимо инициировать и поддерживать постоянный 
«судебный диалог» между Судом ЕАЭС и высшими наци-
ональными судами, который может выходить за  рамки 
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формальных процедур и  включать совместные конфе-
ренции, семинары и рабочие группы. Целью такого диа-
лога должно стать постепенное формирование общих 
подходов и правовых позиций, основанных на принци-
пах добросовестности и взаимного доверия. Без такого 
диалога правовая система ЕАЭС рискует остаться набо-
ром формальных норм, не  имеющих реального верхо-
венства и прямого действия на практике.

Анализ конституционно-правовых проблем разгра-
ничения юрисдикции Суда ЕАЭС и национальных судеб-
ных органов показывает наличие системного конфлик-
та, заложенного в  самой архитектуре интеграционного 
объединения. Ключевые проблемы — отсутствие ясной 
доктрины верховенства права Союза, факультативность 
и  низкая эффективность механизма преюдициального 
запроса, а  также практическая неопределенность пря-
мого действия актов ЕАЭС — создают серьезные пре-
пятствия для формирования единого и предсказуемого 
правового пространства. Существующая модель взаи-
модействия не способна эффективно разрешать возни-
кающие коллизии и  несет в  себе риски фрагментации 
права Союза и  возникновения юрисдикционных войн 
между наднациональной и  национальными судебными 
властями.

Разрешение этих проблем требует комплексного 
и  системного подхода. Во-первых, необходимо на  док-
тринальном уровне, а  в перспективе — и  на уровне 
учредительных документов, уточнить соотношение 
права ЕАЭС и  национального права. Требуется разра-

ботка сбалансированной концепции «кооперативного 
верховенства», которая бы признавала примат права 
Союза в сферах его исключительной компетенции, но с 
оговорками, касающимися защиты фундаментальных 
конституционных принципов государств-членов. Во-
вторых, назрела реформа механизма преюдициального 
запроса. Следует рассмотреть вопрос о введении обяза-
тельности обращения в Суд ЕАЭС для высших судебных 
инстанций государств-членов по  вопросам толкования 
права Союза, когда от этого зависит исход дела, по ана-
логии с моделью, существующей в ЕС. Это стало бы ре-
шающим шагом к обеспечению единообразия судебной 
практики. В-третьих, необходимо через практику Суда 
ЕАЭС и  высших национальных судов последовательно 
утверждать доктрину прямого действия норм права Со-
юза, предоставляя хозяйствующим субъектам надежный 
инструмент защиты своих прав.

В конечном счете построение эффективной систе-
мы разграничения юрисдикции невозможно без уста-
новления постоянного и  конструктивного «судебного 
диалога». Суд ЕАЭС и  национальные суды должны рас-
сматривать друг друга не  как конкурентов в  борьбе 
за юрисдикцию, а как партнеров в общем деле построе-
ния правового порядка, основанного на взаимном дове-
рии и уважении. Только через такой диалог, подкреплен-
ный необходимыми институциональными реформами, 
можно преодолеть существующие конституционно-пра-
вовые проблемы и обеспечить долгосрочную жизнеспо-
собность и правовую стабильность Евразийского эконо-
мического союза.
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Аннотация. Отношение советской власти к несовершеннолетним преступ-
никам в  годы советского государства было неоднозначным. Сразу после 
октябрьской революции 1917 г. был взят однозначный курс на гуманизацию 
репрессивных мер к  этой категории правонарушителей. Однако с  рубежа 
1930г. наказания были значительно ужесточены, а  условия отбывания 
лишения свободы для несовершеннолетних фактически мало отличались 
от  ИТУ для взрослых. Во время Великой Отечественной войны (с  1943 г.) 
государство обозначило тенденцию к  смягчению наказаний. Но  особенно 
активно этот вектор стал получать развитие после смерти Сталина, когда на-
чался известный период «оттепели» — в статье раскрываются особенности 
этого периода на  основе анализа соответствующих нормативно-правовых 
актов, определяющих условия отбывания наказания несовершеннолетних 
преступников в местах лишения свободы во второй половине 1950-х гг. 
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Summary. The Soviet government’s attitude toward juvenile offenders 
during the Soviet era was ambiguous. Immediately after the October 
Revolution of 1917, a clear course was taken toward humanizing 
repressive measures against this category of offenders. However, from 
the turn of the 1930s, punishments were significantly toughened, 
and the conditions of imprisonment for juveniles differed little from 
those for adults. During the Great Patriotic War (from 1943), the state 
demonstrated a tendency toward lenient punishments. But this trend 
gained momentum after Stalin’s death, when the well-known «Thaw» 
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С середины 1950-х гг., то есть, после смерти Стали-
на, в  общественно-политической жизни нашего 
общества, включая правовую сферу, произошли, 

как известно, существенные изменения, направленные 
на преодоление последствий культа личности, укрепле-
ние законности. Этот процесс в  определенной степени 
повлиял и  на деятельность государственных органов 
по  предупреждению преступности среди несовершен-
нолетних [1; 2 и др.]. Так, в директивном письме Прокура-
туры СССР № 21/2с от 4 января 1954 г. всем прокурорам 
союзных и автономных республик, краев и областей ука-
зывалось: «Проверкой законности содержания несовер-
шеннолетних в  тюрьмах гор. Москвы установлено, что 
во многих случаях народными судами без достаточных 
оснований осуждаются к реальной Меер наказания под-
ростки, совершившие незначительное преступление 
впервые, работающие или учащиеся, имеющие положи-
тельную характеристику. Во избежание подобных явле-
ний предлагаю срочно проверить в тюрьмах приговоры 
на осужденных подростков и в тех случаях, когда их обо-
снованность вызывает сомнения — истребовать эти уго-
ловные дела в порядке надзора, а также обеспечить дачу 
соответствующих заключений в кассационных инстанци-
ях по делам с приговорами, не вступившими в законную 

силу. При  возбуждении уголовных дел на  подростков 
до 16-летнего возраста включительно обязательно дол-
жен быть обсужден вопрос о возможности ограничиться 
направлением в  детскую трудовую воспитательную ко-
лонию или же передачей на воспитание родителям» [3, 
л. 263]. Проверки проводились и в других правоохрани-
тельных органах, связанных с несовершеннолетними.

Так, в  начале 1954 г. МВД СССР проверило работу 
Ташкентской детской трудовой колонии УИТЛК МВД 
Узбекской СССР, по  результатам чего был издан приказ 
министра внутренних дел СССР от  25 февраля 1954 г. 
«О  неудовлетворительной работе Ташкентской детской 
трудовой колонии УИТЛК МВД Узбекской ССР» [4]. В при-
казе были указаны многочисленные недостатки в  дея-
тельности администрации колонии, в том числе плохую 
организацию режима содержания несовершеннолет-
них осужденных, из-за чего имели место самоубийство 
одного осужденного и  общий беспорядок, «совершено 
неудовлетворительная учебно-воспитательная рабо-
та», слабое руководство. За  «развал работы колонии» 
ее начальник майор внутренней службы Шумилов был 
освобожден от занимаемой должности, другие работни-
ки получили строгие взыскания. Приказ был объявлен 
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во всех исправительно-трудовых учреждениях с  целью 
профилактики подобного рода нарушений. В  дальней-
шем в рассматриваемый период такого рода документы 
будут появляться регулярно. При этом названия говорят 
сами за себя — «О нарушении социалистической закон-
ности в  Велючанской детской колонии МВД Литовской 
ССР», «О  серьезных недостатках в  работе Земо-Авчаль-
ской детской трудовой колонии МВД Грузинской ССР 
и неотложных мерах по улучшению учебно-воспитатель-
ной работы в детских трудовых и воспитательных коло-
ниях МВД», «О  происшествии в  Чарджоуском детском 
приемнике МВД Туркменской ССР», «О серьезных недо-
статках в работе Ереванской детской трудовой колонии 
МВД Армянской ССР» и др. 

Повышенная активность такого рода проверок и тща-
тельность контроля за  деятельности администрации 
колоний свидетельствовала об  укреплении законности 
в их деятельности и, следовательно, более высокой эф-
фективности предупредительной работе среди несовер-
шеннолетних правонарушителей [5, с. 84]. В рамках этого 
же процесса были проведены крупномасштабные амни-
стии 1953 и 1957 гг., которые касались достаточно боль-
шого количества лиц, содержащихся в  местах лишения 
свободы [6]. Так, амнистия в ознаменование 40-й годов-
щины Октябрьской революции (1957 г.) [7] предусматри-
вала освобождение несовершеннолетних до 16 лет вклю-
чительно; с несовершеннолетних, которые имели статус 
родственника изменника родины и были, в связи с этим 
подвергнуты репрессиям, был снят ряд ограничений. 

В этом смысле наглядным является приказ министра 
внутренних дел СССР от  16 июля 1954 г. «О  снятии не-
которых ограничений в  правовом положении спецпе-
реселенцев» [8], которым предписывалось, в частности, 
в месячный срок снять с учета органов МВД детей спец-
переселенцев всех категорий и впредь детей переселен-
цев на учет спецпоселения не брать, детям старше 16 лет 
для поступления в учебные заведения разрешить выезд 
в  любой пункт страны. В  этом же ряду можно назвать 
и Указ Президиума Верховного Совета СССР от 24 марта 
1956 г. «О рассмотрении дел на лиц, отбывающих нака-
зание за  политические, должностные и  хозяйственные 
преступления» [9], где в п. 3 Указа поручалось комиссиям 
рассмотреть дела на  всех несовершеннолетних, содер-
жащихся в  трудовых колониях, решая в  необходимых 
случаях вопросы об  освобождении из-под стражи и  о 
передаче на  поруки родителям или близким родствен-
никам тех осужденных, дальнейшее содержание кото-
рых в колонии не вызывается необходимостью. 

Как видно, формулировки критериев освобождения 
весьма расплывчаты, и, по сути, речь шла о широкомас-
штабной амнистии несовершеннолетних преступников. 
Гуманная составляющая здесь очевидна. Вместе с  тем 
положение в  рассматриваемой сфере не  столь одно-

значно, как может показаться. Так, если иметь в  виду 
структуру органов, занимающихся предупреждением 
преступности среди несовершеннолетних, и  их основ-
ные функции, то они практически не изменились. Неко-
торым изменениям подверглась лишь политико-идеоло-
гическая и правовая надстройка этой системы. В целом 
же о приоритете принципа гуманизма в выборе средств 
предупреждения преступности среди несовершенно-
летних свидетельствует и  то обстоятельство, что в  рас-
сматриваемый период законодатель неизменно смяг-
чал (за небольшим исключением) уголовные репрессии 
в отношении данной категории правонарушителей.

При этом нужно заметить, что в  первые годы после 
начала восстановления законности в нашей стране (т.е. 
после 1953 г.) в  вопросах предупреждения преступ-
ности среди несовершеннолетних государство наи-
большее внимание уделяло, как видно из приведенных 
выше документов, несовершеннолетним преступникам, 
отбывающим наказание в  местах лишения свободы. 
Как нам представляется, такой подход вполне логичен. 
Дело в том, что в предшествующие годы законодатель-
ство в отношении несовершеннолетних было достаточ-
но суровое, в  результате чего в  трудовых колониях на-
ходились, как и те, кто действительно должен был быть 
изолирован от общества, так и те, кто совершал престу-
пления не  столько из  злого умысла, сколько из  нужды, 
из сложных житейских условий, сложившихся в военный 
и послевоенный периоды. В этой связи особое внимание 
было обращено на условия отбывания лишения свобо-
ды несовершеннолетними в  трудовых колониях. Так, 
приказом министра внутренних дел СССР от  19 июля 
1956 г. было утверждено Положение о детских трудовых 
колониях (ДТК) Министерства внутренних дел СССР [10].

Соответственно подобный документ, действовав-
ший до  этого (от  23 сентября 1948 г.), утрачивал свою 
силу. В  новом Положении о  ДТК порядок исполнения 
наказания регулируется значительно более подроб-
но, оставляя меньше правовых пробелов для произво-
ла администрации, что вполне вписывалось во взятый 
курс на  укрепление законности в  деятельности право-
охранительных органов. Более того, указанным выше 
приказом предписывалось начальнику ОДК МВД СССР 
Борисову в двухмесячный срок подготовить и предста-
вить на утверждение следующие нормативно-правовые 
ведомственные акты: Типовые правила внутреннего 
распорядка в  детских трудовых колониях; Положение 
о  попечительском совете в  детской трудовой колонии; 
Нормы обеспечения детских трудовых колоний обору-
дованием и инвентарем; Инструкция об порядке оплаты 
труда воспитанников, выдачи им денег с лицевых счетов 
и единовременного пособия; Инструкция о порядке на-
правления и  содержания осужденных несовершенно-
летних в трудовых колониях со строгим режимом.
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Согласно п. 2 Положения о  ДТК «основной задачей 
детских трудовых колоний является коммунистическое 
воспитание осужденных несовершеннолетних, подго-
товка их к общественно полезной трудовой жизни». Для 
решения этой задачи Положением предусматривалось 
создание и деятельность ряда общественных формиро-
ваний. Среди ни необходимо выделить попечительский 
совет, необходимы «в целях постоянного участия совет-
ской общественности и  родителей в  улучшении воспи-
тательной работы в каждой детской трудовой колонии». 
В  попечительском совете предусматривалось членство 
представителей местных партийных, комсомольских, 
профсоюзных и  советских организаций, шефствующих 
предприятий, МТС, совхозов, администрации колонии, 
а  также родителей воспитанников (п. 10 Положения). 
Кроме того, согласно п. 11 в каждой колонии создавал-
ся учебно-воспитательный совет в  составе начальника 
колонии (председатель), заместителей начальника коло-
нии, директора и  заведующего учебной частью школы, 
учителей, воспитателей, врачей, инженерно-техниче-
ских работников и  председателя попечительского со-
вета. Этот совет был предназначен для рассмотрения 
вопросов учебно-воспитательной работы, трудового 
воспитания, изучения и  обобщения положительного 
опыта воспитателей, учителей, мастеров производ-
ственного обучения и других работников колонии, а так-
же вопросы о  представлении к  условно-досрочному 
освобождению воспитанников или им срока наказания, 
о  трудоустройстве и  другие. Для обеспечения работы 
учебно-воспитательного совета в  каждой трудовой ко-
лонии создавался методический кабинет с  нескольки-
ми секциями (школьной, профессионального обучения, 
воспитательной работы) [10]. В каждой колонии предус-
матривались также школа, клуб с комнатами для кружко-
вой работы и  кинорадиоустановками, комнаты отдыха, 
библиотека с читальным залом, физкультурно-спортив-
ная база, лечебно-санитарные и другие учреждения.

Такая структура колонии для несовершеннолет-
них с  того времени до  сегодняшнего дня претерпела 
минимальные изменения, что, нужно признать, свиде-
тельствует о продуманности этого правового акта. Зна-
чительное внимание в Положении о ДТК уделялось раз-

витию самодеятельности. В  п. 28 указывалось, что все 
воспитанники колонии составляют единый детский кол-
лектив, имеющий свои общественные организации. Он 
формируется на основе активной и совместной деятель-
ности воспитанников и  работников колонии, направ-
ленной на  улучшение работы колонии и  укрепление 
дисциплины и порядка. Предусматривалось, что в отде-
лениях (20–25 человек) сроком от трех до шести месяцев 
избираются на общих собраниях из числа положительно 
зарекомендовавших себя воспитанников командиры от-
делений и, если это будет сотенно нужным, заместители 
командиров отделений. В  целях вовлечения воспитан-
ников в общественную жизнь в трудовых колониях соз-
давались общественные комиссии: школьная, професси-
онального обучения, культурно-массовая, спортивная, 
библиотечная, санитарная, хозяйственная, шефская 
и другие, которыми руководили работники колонии [10].

Такой подход, а  именно восстановление социали-
стической законности и принципов советской исправи-
тельно-трудовой политики, акцентирование внимания 
на  выполнении задачи исправления и  перевоспитания 
осужденных подростков обеспечивали активное педа-
гогическое воздействие на  них, приобщение к  труду, 
поддержание в  колониях твердого режима, дисципли-
ны, эффективной организации школьного и  производ-
ственного обучения [11, с. 34]. И приведенные правовые 
нормы свидетельствует о  закреплении тенденции, сна-
чала обозначенной еще в первые годы советской власти 
[12, с. 36], а затем в завершающий период Великой Оте-
чественной войны. Эта тенденция определяяла смягчен-
ные меры к трудным подросткам, причем по отношении 
и  к тем, кто не  был осужденным в  уголовно-правовом 
порядке, и к тем, кто отбывает наказание в виде лише-
ния свободы в  детских трудовых колониях, а  также бо-
лее целенаправленную воспитательную составляющую 
в числе мер воздействия к несовершеннолетним, склон-
ным к  нарушениям, и  совершившим правонарушения. 
В целом же такой подход в отношении осужденных несо-
вершеннолетних в рассматриваемый период объектив-
но способствовал решению предупредительной цели 
уголовного наказания.
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Аннотация. Настоящая научная статья посвящена комплексному иссле-
дованию статуса потерпевшего от преступления, предусмотренного ст. 123 
Уголовного кодекса Российской Федерации (незаконное проведение искус-
ственного прерывания беременности). Автором анализируются существу-
ющие доктринальные подходы к определению потерпевшего, а также рас-
сматривается дуалистическая природа данного понятия в контексте данного 
состава преступления. Особое внимание уделяется правовому статусу жен-
щины как очевидного потерпевшего и плода как латентного потерпевшего, 
чье право на жизнь, с учетом достигнутых медицинских рубежей жизнеспо-
собности (22 недели беременности), нарушается в  результате посягатель-
ства. В статье также поднимается вопрос о моменте начала действия права 
на жизнь и его импликациях для квалификации анализируемого деяния. 

Ключевые слова: потерпевший, право на  жизнь, плод, жизнеспособность 
плода, беременная женщина, незаконное прерывание беременности.

ON THE QUESTION OF THE VICTIM  
OF THE CRIME UNDER ARTICLE 123  
OF THE CRIMINAL CASE OF THE RUSSIAN 
FEDERATION

V. Chigrinets 

Summary. This research article is devoted to a comprehensive study of the 
status of the victim of the crime under Article 123 of the Criminal Code of 
the Russian Federation (illegal induced termination of pregnancy). The 
author analyzes existing doctrinal approaches to the definition of victim 
and examines the dualistic nature of this concept in the context of this 
crime. Particular attention is paid to the legal status of the woman as 
an obvious victim and the fetus as a latent victim, whose right to life, 
given the medical threshold of viability (22 weeks of pregnancy), is 
violated as a result of the assault. The article also addresses the moment 
of commencement of the right to life and its implications for the 
classification of the act under analysis.

Keywords: victim, right to life, fetus, fetal viability, pregnant woman, 
illegal termination of pregnancy.
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Защита жизни и здоровья человека является одним 
из  основополагающих принципов российского за-
конодательства, закрепленных в  Конституции Рос-

сийской Федерации (далее — Конституция РФ) [1]. В уго-
ловно-правовом поле данный принцип реализуется 
через систему норм, устанавливающих ответственность 
за  посягательства на  эти важнейшие блага. Преступле-
ние, предусмотренное ст. 123 Уголовного кодекса Рос-
сийской Федерации (далее — УК РФ) [2], — незаконное 
проведение искусственного прерывания беременно-
сти — является одним из таких составов, имеющих слож-
ную юридическую природу и  вызывающих постоянные 
дискуссии в  правовой доктрине и  правоприменитель-
ной практике.

Одной из наиболее острых и недостаточно разрабо-
танных проблем является вопрос о потерпевшем в дан-
ном преступлении. В  научной литературе отмечается, 
что «потерпевший — это субъект уголовно-правовых 
отношений, признаки которого либо специально закре-
плены в уголовном законе, либо вытекают из характери-
стики охраняемых уголовным законом общественных 
отношений, чьи права были нарушены совершенным 
в  отношении него как оконченным, так и  неокончен-
ным преступлением или иным общественно опасным 

деянием другим лицом и  тем самым вопреки его воле, 
либо помимо его сознания, причинен вред либо созда-
ется угроза причинения вреда охраняемым уголовным 
законом интересам» [3, с. 166]. А С.В. Анощенкова в сво-
ем исследовании обобщила различные интерпретации 
понятия потерпевшего следующим образом: «субъект 
охраняемых уголовным законом общественных отно-
шений, чьи права были нарушены преступлением путем 
причинения вреда, предусмотренного уголовным зако-
ном, либо угрозой причинения такого вреда» [4, с. 166]. 
Таким образом, потерпевшим необходимо признавать 
физическое лицо, которому в  результате совершения 
деяния причиняется вред, либо создается угроза причи-
нения такого вреда. 

В уголовно-правовой науке не  существует единого 
мнения относительно потерпевшего от  незаконного 
проведения искусственного прерывания беременности. 
Несмотря на  это, наиболее распространенной точкой 
зрения является та, где отмечают, что непосредственным 
потерпевшим является сама беременная женщина, кото-
рой причиняется физический (вред здоровью, смерть) 
или моральный вред. Эта позиция подкрепляется квали-
фицирующим признаком, предусмотренным ч. 3 ст. 123 
УК РФ, прямо указывающим на  причинение тяжкого 
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вреда здоровью или смерти потерпевшей. Но, в  науке 
уголовного права бытует мнение о том, что в некоторых 
случаях потерпевшим может выступать и плод. 

В первую очередь, стоит отметить, что фундаменталь-
ным правом, гарантированным ст. 20 Конституции РФ, 
является право каждого на жизнь [1]. Данная норма, бу-
дучи основополагающей, создает правовую основу для 
уголовно-правовой защиты человеческой жизни на всех 
стадиях её существования. Однако, момент начала охра-
ны права на жизнь, а, следовательно, и возможность его 
нарушения в рамках уголовного законодательства, явля-
ется предметом интенсивных дискуссий, особенно в кон-
тексте преступления, предусмотренного ст. 123 УК РФ. 

Несмотря на  отсутствие в  действующем законода-
тельстве прямого признания плода субъектом права 
до момента рождения, сама возможность его существо-
вания и развития, а также его потенциальная жизнь, за-
служивают внимания с  точки зрения уголовно-право-
вой охраны. Преступление, предусмотренное ст. 123 УК 
РФ, направлено на нарушение установленного порядка 
медицинских вмешательств, но  его непосредственным 
последствием, помимо причинения тяжкого вреда (или 
смерти) женщине, является прерывание процесса раз-
вития плода.

Особую остроту данная дискуссия приобретает при 
рассмотрении временных рамок внутриутробного раз-
вития плода и  соотнесении их с  медицинскими кри-
териями жизнеспособности. В  контексте ст. 123 УК РФ 
представляется необходимым выделить качественный 
рубеж — 22 неделю беременности, который в современ-
ной медицине и праве рассматривается как точка пере-
хода от  эмбриональной стадии к  стадии потенциально 
жизнеспособного человеческого существа. В  контек-
сте уголовно-правовой охраны это означает, что после 
указанного рубежа любое несанкционированное вме-
шательство фактически трансформируется из  «искус-
ственного прерывания беременности» в посягательство 
на  жизнь существа, обладающего всеми биологически-
ми признаками человека. Данный факт актуализирует 
дискуссию о моменте начала уголовно-правовой охраны 
жизни. 

Согласно критериям, установленным Всемирной 
организацией здравоохранения и  закрепленным в  ве-
домственных актах Министерства здравоохранения 
Российской Федерации [5], именно с 22-й недели бере-
менности плод при массе тела 500 граммов и более при-
знается жизнеспособным. С юридической точки зрения 
это означает, что после указанного срока плод приоб-
ретает признаки физиологической индивидуализации, 
позволяющие ему при определенных условиях суще-
ствовать независимо от  организма матери. Следова-
тельно, незаконное прерывание беременности на сроке 

свыше 22 недель по своей социальной и биологической 
сути перестает быть исключительно посягательством 
на  жизнь и  здоровье женщины или установленный по-
рядок оказания медицинских услуг, а трансформируется 
в акт лишения жизни существа, обладающего имманент-
ным правом на её сохранение.

В этой связи концепция «права на жизнь», закреплен-
ная в  ст. 20 Конституции РФ, требует расширительного 
толкования. Если уголовный закон признает человека 
объектом охраны с  момента начала родов, то фактиче-
ское состояние жизнеспособности плода на  22 неделе 
создает этико-правовую коллизию: существо, способное 
к  жизни вне утробы, в  случае совершения преступле-
ния по  ст. 123 УК РФ, формально остается за  рамками 
статуса потерпевшего. Представляется, что при дости-
жении указанного срока плод должен рассматриваться 
как латентный потерпевший. Его право на  жизнь, хотя 
и не коррелирует в полной мере с гражданской право-
способностью, объективно нарушается в результате не-
правомерных действий субъекта преступления.

Таким образом, право на  жизнь в  контексте ст. 123 
УК РФ следует рассматривать не  как дискретный акт, 
возникающий в момент рождения, а как динамический 
процесс, интенсивность правовой защиты которого воз-
растает пропорционально развитию плода. В случае не-
законного прерывания беременности на  поздних сро-
ках плод выступает в качестве дополнительного объекта 
преступного посягательства.

Более того, признание плода «латентным потерпев-
шим» позволяет устранить этический и правовой диссо-
нанс: если законодатель устанавливает конкретные сро-
ки для законной процедуры прерывания беременности, 
он тем самым признает, что по  истечении этих сроков 
интересы плода на сохранение жизни начинают прева-
лировать над безусловным правом женщины на распо-
ряжение собственным телом.

Резюмируя вышеизложенное, можно сделать вывод, 
что при совершении преступления, предусмотренного 
ст. 123 УК РФ, вред причиняется двум субъектам. Если 
женщина является очевидным потерпевшим, чьи фи-
зическое здоровье и  репродуктивная функция подвер-
гаются опасности, то плод должен рассматриваться как 
потерпевший особого рода. Его статус обусловлен тем, 
что в результате преступления уничтожается само благо, 
на защиту которого направлены медицинские и право-
вые ограничения сроков прерывания беременности. 
Это позволяет говорить о  необходимости признания 
за плодом статуса потерпевшего в материально-право-
вом смысле, что обеспечит более полную реализацию 
конституционного принципа приоритета защиты чело-
веческой жизни.
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Таким образом несмотря на то, что доктрина и буква 
закона выделяют в  ст. 123 УК РФ только одного потер-
певшего — женщину, современные реалии требуют до-
полнительного признания потерпевшим ребенка (пло-
да), достигшего возраста 22 недель и  веса 500 грамм. 
Из указанного также следует, что в случае незаконного 
проведения искусственного прерывания беременности 

на  таком позднем сроке состав преступления является 
двухобъектным: непосредственным — жизнь и  здоро-
вье беременной женщины, а дополнительным, при опре-
деленных условиях (жизнеспособность плода), — ребе-
нок, чье право на жизнь оказывается грубо нарушенным 
преступными действиями.
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Аннотация. В  статье анализируются правоотношения из  завещательного 
отказа, выявляется дисбаланс между обязательственной природой легата 
и  потребностью в  вещно-правовой защите интересов отказополучателя. 
Цель — критический анализ доминирующих доктринальных подходов 
и  обоснование новой научной модели. Методологическая новизна заклю-
чается в  синтезе критического анализа судебной практики и  доктрины, 
что позволило систематизировать типичные ошибки правоприменения. 
Основной результат — формулировка «доктрины динамического легата», 
переосмысливающей принципы контекстного толкования завещаний и мо-
дернизирующей механизмы принудительного исполнения. Теоретическая 
значимость работы заключается в преодолении формально-догматическо-
го понимания легата и развитии цивилистической теории наследственного 
правопреемства. Выводы применимы для дальнейших исследований в на-
следственном праве.

Ключевые слова: завещательный отказ, легат, обязательственная природа 
легата, наследственное правопреемство, легатарий, отказоплучатель, син-
гулярное правопреемство, исполнение обязательств, доктрина динамиче-
ского легата, судебный формализм.

THE DOCTRINE OF DYNAMIC LEGACY 
AS A TOOL FOR OVERCOMING JUDICIAL 
FORMALISM

S. Yavorsky 

Summary. The article analyzes legal relations arising from a testamentary 
legacy, identifying a systemic imbalance between the obligatory nature 
of the legacy and the need for proprietary protection of the legatee’s 
interests. Its aim is a critical analysis of prevailing doctrinal approaches 
and the substantiation of a new scientific model. Methodological novelty 
lies in the synthesis of critical analysis of judicial practice and doctrine, 
which enabled the systematization of typical law enforcement errors. The 
primary result is the formulation of the «doctrine of dynamic legacy», 
which rethinks the principles of contextual interpretation of wills and 
modernizes mechanisms for compulsory enforcement. The theoretical 
significance of the work consists in overcoming the formal-dogmatic 
understanding of legacy and advancing the civil law theory of hereditary 
succession. The conclusions are applicable for further research in the field 
of inheritance law.

Keywords: testamentary disposition, legacy, obligatory nature of a 
legacy, hereditary succession, legatee, beneficiary, singular succession, 
performance of obligations, doctrine of dynamic legacy, judicial 
formalism.

Введение

Наследственно-правовой институт обладает дуа-
листической природой, объединяя личностные 
и  семейно-правовые элементы, что детермини-

рует сложный характер завещательных распоряжений, 
балансирующих между частными и  публичными инте-
ресами. Завещательный отказ, обеспечивая реализацию 
воли наследодателя и защиту интересов отказополуча-
теля, занимает ключевое место в регулировании наслед-
ственных отношений. 

Дуалистическая природа наследственного права, 
совмещающая частный интерес завещателя с  публич-
ным интересом правопорядка, объективно формирует 
напряженность между гибкостью посмертных распоря-
жений и  стабильностью их судебной защиты. Завеща-
тельный отказ (легат), будучи инструментом реализа-
ции индивидуальной воли, особенно остро проявляет 
эту коллизию. Его правовая сущность, балансирующая 
на  грани обязательственного и  вещно-правового нача-
ла, требует от  правоприменителя глубокого контексту-

ального анализа. Однако судебная практика зачастую 
избегает такого анализа, предпочитая ему формаль-
но-догматический подход, что приводит к  системному 
искажению воли наследодателя и  нарушению прав ле-
гатариев. Именно этот феномен — редукцию сложного 
правоотношения к упрощенной схеме — мы и опреде-
ляем как критикуемый судебный формализм.

Критикуемый нами судебный формализм находит 
свое методологическое отражение в  сфере наслед-
ственного договора, где «идеальная законодательная 
конструкция сталкивается с консервативным судебным 
формализмом» [1, с. 343], порождая системные коллизии 
в правоприменительной практике.

Судебная практика при этом демонстрирует фор-
мальный подход к толкованию завещаний, что приводит 
к  злоупотреблениям наследников и  нарушению прав 
третьих лиц. Правовая неопределенность легата, проис-
текающая из  дуализма его природы и  зависимости вы-
годоприобретателя, провоцирует системные противо-
речия в судебных актах.

DOI 10.37882/2223-2974.2026.02.41
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Доктринальные позиции о природе 
завещательного отказа

В доктрине преобладает мнение, что «завещательный 
отказ всегда носит имущественный характер» [2, с. 80]. 
По  мнению кандидата наук В.Г. Нестолия, права легата-
рия возникают, если «наследник исполнил обязанность 
по предоставлению жилого помещения отказополучате-
лю» [3]. Это создает впечатление, будто легат осложняет 
установление вещных прав из-за зависимости отказо-
получателя от  действий наследника, однако это верно 
лишь частично.

Доктор наук Р.С. Бевзенко отмечает, что «завеща-
тельный отказ является основанием для возникнове-
ния обязательства» [4] наследника перед легатарием, 
что фактически поддерживает формальный судебный 
подход, сводящий легат к обязательственному требова-
нию. Аналогичная позиция выражена кандидатом наук 
Н.В.  Корниловой, полагающей, что «отказополучатель 
становится преемником в  отдельном праве наследода-
теля» [5, с. 299], что подтверждает его зависимость от на-
следника.

Доктор наук Е.Г. Семёнова указывает, что законода-
тель признает только «обязательственный характер от-
ношений между отказополучателем и наследником» [6, 
с. 324]. Таким образом, в доктрине закрепился консенсус 
об обязательственной природе легата. Этот подход, на-
ходя отражение в позитивном праве, на практике демон-
стрирует уязвимость отказополучателя, поскольку бре-
мя действий возложено на  кредитора (легатария), а  не 
на должника (наследника).

Практическая реализация этого подхода подтверж-
дается положениями нотариальной практики, где импле-
ментация обязательственной конструкции переносит 
акцент с гарантий защиты на обязанность доказывания, 
что усиливает зависимость легатария. Закон, по мнению 
доктора наук Ю.Ф. Беспалова, допускает его отстранение 
от  наследства «по  постановлению нотариуса при нали-
чии доказательств» [7], возлагая при этом бремя доказы-
вания злоупотреблений на отказополучателя.

Доктор наук Е.А. Ходырева, оспаривая тезис о «пол-
ной зависимости» легатария, отмечает, что «наследствен-
ное правоотношение призвано определить претендента 
на роль преемника наследодателя» [8], акцентируя сме-
шение вещных и  обязательственных прав. Отказополу-
чатель получает не  вещное право, а  право требования 
к наследнику.

Позиция Е.Г. Семёновой о том, что для возникновения 
вещного права достаточно «завещания... и смерти заве-
щателя» [6, с. 325], не учитывает, что правоспособность 
завещателя прекращается в момент смерти. Обязатель-

ство возникает из  завещания как односторонней сдел-
ки, юридическая сила которой сохраняется после смер-
ти в силу п. 5 ст. 1118 ГК РФ. Следовательно, основанием 
требования легатария является не личность наследода-
теля, а его воля, выраженная в завещании.

Доктор наук А.В. Бегичев подчеркивает, что «отказо-
получатель приобретает право на  имущество не  непо-
средственно от наследодателя» [9], а через наследника, 
что подтверждает обязательственный характер легата. 
Легатарий не  становится наследником и  не получает 
вещного права, поскольку легат порождает обязатель-
ство, а не долю в наследстве.

В классической доктрине утвердился консенсус, 
согласно которому право легатария сводится к  обяза-
тельственному притязанию к  наследнику. Данная кон-
струкция, закрепленная в позитивном праве, порождает 
системную асимметрию: легатарий как кредитор оказы-
вается процессуально уязвим, вынужденный не  только 
доказывать факт неисполнения, но и преодолевать бук-
валистское толкование завещания. Такая модель косвен-
но легитимирует пассивное поведение наследника, чье 
бездействие способно парализовать легат. Критика на-
правлена не на отрицание обязательственной природы 
легата, а на преодоление его догматической интерпрета-
ции, игнорирующей обеспечительную и охранительную 
функцию института в  системе наследственного право-
преемства.

Легат системно связан с положениями ГК РФ об обя-
зательствах: ст. 307 ГК РФ коррелирует с  его природой 
как сделки, порождающей обязанность наследника. Од-
нако содержание легата формируется односторонней 
волей завещателя, что требует особого подхода к  тол-
кованию. Принцип надлежащего исполнения по  ст. 309 
ГК РФ должен учитывать социально-обеспечительную 
функцию легата. Таким образом, в  рамках обязатель-
ственной модели необходим специальный режим ис-
полнения, преодолевающий ограничения буквального 
толкования ст. 1137 ГК РФ.

Судебный формализм в делах  
о завещательном отказе

Современная судебная практика по делам о завеща-
тельном отказе демонстрирует устойчивый формализм, 
приводящий к нарушению баланса интересов и ущемле-
нию прав отказополучателей. В связи с этим показатель-
ны три судебных акта.

В деле № 88–9075/2022 Четвёртый кассационный 
суд общей юрисдикции рассматривал иск внука насле-
додателя С.В. к наследнице М.Г. об исполнении завеща-
тельного отказа. Завещание обязывало наследницу при 
продаже унаследованного имущества выплатить внуку 
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сумму, равную стоимости однокомнатной квартиры, 
и оплатить обучение. Суды трёх инстанций, истолковав 
формулу «в случае продажи» буквально, отказали в иске 
из-за отсутствия факта отчуждения. Такой подход проиг-
норировал цель завещателя — материально обеспечить 
внука, создав правовой вакуум. Суды не  исследовали 
волю завещателя как элемент правового содержания 
сделки, ограничившись буквальным толкованием текста 
завещания, что позволило наследнице в конечном итоге 
уклоняться от исполнения воли наследодателя.

Наше утверждение о  том, что судебный формализм 
создает правовой вакуум для злоупотреблений, находит 
подтверждение в  исследовании коллизий перераспре-
деления, где отмечается, что «суд не рассмотрел вопрос 
о перераспределении обязанностей по исполнению ле-
гата, создавая правовую неопределенность» [10, с. 130].

Такое решение суда противоречит принципу добро-
совестности и  статьям 307, 314 ГК РФ, регулирующим 
исполнение обязательств в разумный срок. Формализм 
лишает легатария возможности получить положенное 
имущество, поскольку бездействие наследника парали-
зует исполнение отказа. Как отмечает Р.С. Бевзенко, «за-
вещание не  порождает право залога само по  себе» [4], 
а лишь обязывает наследника его установить, что усили-
вает его доминирующее положение.

В рамках доктрины динамического легата уклонение 
наследника от исполнения должно квалифицироваться 
как злоупотребление правом и  влечь принудительное 
исполнение обязательства или взыскание его денежно-
го эквивалента.

Второе дело (№ 8а-981/2024) выявило пробел в защи-
те прав отказополучателей. Исполнитель завещания Гу-
ляйкин С.А. обратился в Росреестр по Алтайскому краю 
с требованием внести в ЕГРН сведения об обременении 
имущества наследницы Лярской О.Ю. в  виде завеща-
тельного отказа. Поводом стало отчуждение наслед-
ственной недвижимости, что угрожало неисполнением 
отказов в  пользу третьих лиц. Восьмой кассационный 
суд подтвердил отказ Росреестра, сославшись на  от-
сутствие нормы, позволяющей вносить записи по заяв-
лению душеприказчика. Суд ограничился формальным 
толкованием Федерального закона «О государственной 
регистрации недвижимости», проигнорировав назначе-
ние исполнителя завещания, предусмотренное статьёй 
1135 ГК РФ.

Как отмечает доктор наук Е.М. Тужилова-Орданская, 
в  подобном случае «продать собственник жилое поме-
щение может» [11, с. 143], но отсутствие регистрации об-
ременения создаёт стимул уклоняться от  исполнения. 
Закон не требует регистрации легата, что делает защиту 
отказополучателей формальной и зависимой от добро-
совестности наследников.

Третий пример — решение Центрального районно-
го суда г. Барнаула по  делу № 2–2285/2024, в  котором 
исполнитель завещания ФИО4 оспаривал действия на-
следницы Лярской О.Ю., демонстрирует ограниченность 
судебного подхода, лишь частично признавшего контро-
лирующую функцию душеприказчика. Формально руко-
водствуясь нормами статей 1137–1139 ГК РФ, суд обязал 
наследницу предоставлять исполнителю ФИО4 платеж-
ные документы, подтверждающие исполнение завеща-
тельных отказов в пользу таких отказополучателей, как 
ФИО6, ФИО20 (Долговой) Е.Н. и ФИО3, а также финанси-
рование строительства храмов. Однако, с позиции док-
трины динамического легата, данное решение осталось 
в рамках традиционной обязательственной парадигмы, 
не создав действенных механизмов, гарантирующих ре-
ализацию воли наследодателя в  будущем. Суд не  учел 
системный риск уклонения наследницы от  исполнения 
обязательств, ограничившись последующим контролем, 
и  не воспользовался возможностью для квалификации 
ее пассивного поведения как злоупотребления правом.

Критикуемый нами догматический подход, сводя-
щий легат к чистому обязательству, игнорирует тот факт, 
что в доктрине наследственного права существует обо-
снованная позиция, согласно которой «обременение 
по ст. 1137 ГК РФ связано с наследственной массой, а не 
с личностью наследника» [10, с. 130].

Подход, при котором защита прав легатариев осу-
ществляется только «посредством обязательственных 
исков» [12], подтверждает ограниченность судебной 
модели. Уязвимость отказополучателя усугубляется воз-
ложением на него бремени осведомлённости, что видно 
и в предыдущих делах.

Дополнительную проблему создаёт процессуальное 
бездействие наследников, нередко остающееся вне 
правовой оценки. В литературе отмечено, что «неприня-
тие как состояние юридически значимого бездействия 
не требует подтверждения» [8]. Подобные ситуации тре-
буют квалификации бездействия как злоупотребления 
правом. Срок исполнения отказа не  должен считаться 
пресекательным при уклонении наследника; исчисле-
ние следует начинать с  момента фактического отказа, 
что устранило бы формализм при применении исковой 
давности.

Анализ судебных актов выявляет дисбаланс, вызван-
ный доминированием обязательственной конструкции 
легата в ущерб его охранительной функции. Отмечается 
также пробел законодательства, поскольку «не учитыва-
ется законодателем и  финансовое состояние отказопо-
лучателя и наследника» [11, с. 144], что делает институт 
легата чрезмерно жёстким.

Доктрина динамического легата представляет собой 
системную концепцию, объединяющую материально-



198 Серия: Экономика и Право № 2 февраль 2026 г.

ПРАВО

ЛИТЕРАТУРА

1.	 Яворский С.А. Особенности содержания обязательств, возникающих из  наследственного договора / С.А. Яворский // Власть Закона. — 2025. — 
№ 3(63). — С. 341–356. — EDN HSMWAH.

2.	 Ананьева Е.О. Завещательный отказ и завещательное возложение: проблемы правоприменения / Е.О. Ананьева, И.В. Бондаренко // Актуальные научные 
исследования в современном мире. — 2021. — № 10–7(78). — С. 79–81. — EDN GRTNHL.

3.	 Нестолий В.Г. Вещный легат на недвижимость / В.Г. Нестолий // Нотариус. — 2020. — № 6. — С. 33–37. — DOI 10.18572/1813-1204-2020-6-33-37. — 
EDN OBSSRL.

4.	 Бевзенко Р.С. Залог из завещания // Вестник гражданского права. 2020. Т. 20, № 4. С. 220–241. DOI: 10.24031/1992-2043-2020-20-4-220-241. EDN TKDGKI.
5.	 Корнилова Н.В. О субъектах правоотношения, вытекающего из завещательного отказа // Роль юридических и социальных наук в развитии современного 

общества: Сборник статей по материалам Всероссийской научно-практической конференции, Владивосток, 30–31 марта 2023 года. Владивосток: Изда-
тельство Дальневосточного университета, 2023. С. 298–302. EDN HLWJGC.

6.	 Семенова Е.Г. Способы возникновения вещных прав на основании завещания // Ученые записки Крымского федерального университета имени В.И. Вер-
надского. Юридические науки. 2019. Т. 5 (71), № 2. С. 322–328. EDN ZISGYP.

7.	 Беспалов Ю.Ф. Обстоятельства, имеющие значение для рассмотрения и разрешения споров о наследовании // Наследственное право. 2021. № 2. С. 46–48. 
DOI: 10.18572/2072-4179-2021-2-46-48. EDN OUPRHN.

8.	 Ходырева Е.А. Право наследования в гражданском праве России. Москва: Статут, 2022. 385 с. ISBN 978-5-8354-1803-9. EDN OQYWVS.
9.	 Бегичев А.В., Слуту П.Д. К вопросу о критике сингулярного правопреемства в наследственных правоотношениях // Наследственное право. 2021. № 2. 

С. 7–11. DOI: 10.18572/2072-4179-2021-2-7-11. EDN CIIJWZ.
10.	 Яворский С.А. Судьба завещательных отказов при изменении состава наследственной массы / С.А. Яворский // Вестник Калининградского филиала Санкт-

Петербургского университета МВД России. — 2025. — № 3(81). — С. 127–132. — EDN LDLYDK.
11.	 Тужилова-Орданская Е.М., Магасумова Л.И. Завещательный отказ на жилые помещения, сущность и причины, права собственника жилого помещения 

// Международный журнал гуманитарных и естественных наук. 2021. № 12–3(63). С. 142–144. DOI: 10.24412/2500-1000-2021-12-3-142–144. EDN QSIXIY.
12.	 Аблятипова Н.А., Коробкова Е.В. Проблемы теории и практики института особых завещательных распоряжений наследодателя // Наследственное право. 

2021. № 3. С. 35–38. DOI: 10.18572/2072-4179-2021-3-35-38. EDN RTEOBW.

правовые и  процессуальные механизмы. Её ключевые 
компоненты включают: контекстно-герменевтическое 
толкование завещания, обеспечительно-регистрацион-
ный механизм внесения записи об обременении в ЕГРН, 
санкционно-восстановительную квалификацию уклоне-
ния наследника как злоупотребления правом по  ст. 10 
ГК РФ и  процессуально-временной пересмотр начала 
течения сроков исковой давности. Это обеспечит реаль-
ную защиту прав легатариев и восстановит социальную 
функцию завещательного отказа.

Теоретическая и практическая значимость 
предложений

Совокупность выводов исследования формирует 
авторскую «Доктрину динамического легата». Её эле-
менты — контекстное толкование завещаний, фиксация 
обременений в  реестре для предотвращения злоупо-
треблений наследников, применение превентивных 
(обременения, штрафы) и восстановительных мер (уста-
новление истинных намерений завещателя, продление 
сроков), а также баланс между процедурой исполнения 
и материальной компенсацией обязательств.

Результатом исследования является вывод о  судеб-
ном формализме, лишающем легат обеспечительной 

функции. Научная новизна состоит в  систематизации 
судебных ошибок и разработке доктрины динамическо-
го легата, основанной на контекстном толковании воли 
завещателя. Впервые предложено закрепить в  практи-
ке Верховного Суда РФ подход, признающий уклонение 
от исполнения легата злоупотреблением правом. 

Теоретически доктрина динамического легата раз-
вивает учение о наследственном правопреемстве, обо-
сновывая выделение в  нём подсистемы охранитель-
ных отношений. Практическая значимость реализуется 
в конкретных предложениях: изменение Федерального 
закона «О  государственной регистрации недвижимо-
сти» для регистрации обременений от легата, формули-
ровка рекомендаций Верховного Суда РФ о применении 
ст. 10 ГК РФ и контекстном толковании завещаний и раз-
работка модельных исковых формул для защиты прав 
легатариев.

Также обоснована необходимость обязательной ре-
гистрации завещательного отказа в ЕГРН по инициативе 
отказополучателя. Перспективы дальнейших исследова-
ний связаны с развитием судебной герменевтики и срав-
нительно-правовым анализом зарубежных моделей за-
щиты легатариев.

© Яворский Сергей Анатольевич (491899@mail.ru)
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Аннотация. Статья посвящена анализу процесса трансформации системы 
среднего образования в  новых субъектах Российской Федерации на  при-
мере Запорожской области. Целью работы выступает выявление проблем 
институциональной интеграции образовательных систем присоединенных 
территорий в общероссийское правовое и социальное пространство. Мето-
дология исследования базируется на анализе нормативно-правовых актов, 
статистических данных региональных образовательных систем и  резуль-
татов международных исследований качества образования. Результаты 
исследования демонстрируют наличие критических противоречий между 
необходимостью имплементации федеральных стандартов и объективны-
ми темпоральными ограничениями переходного периода. Зафиксированы 
ключевые проблемные области: дискрепанция образовательных стандар-
тов, языковая специфика региона, кадровый дефицит педагогических ра-
ботников, инфраструктурные лакуны материально-технической базы, необ-
ходимость социально-психологической адаптации учащихся. Исследование 
показывает, что декларируемый двухлетний период полной интеграции 
недостаточен для формирования целостной образовательной системы, тре-
бующей глубокой методической перестройки, масштабной переподготовки 
педагогических кадров и  комплексной модернизации инфраструктуры. 
Международное исследование PISA-2022 выявило критическое отставание 
украинских школьников от  стандартов OECD. Вывод констатирует необхо-
димость координированных усилий федеральных и региональных органов 
управления для обеспечения синтеза унифицированных требований с  ло-
кальной спецификой при адекватном финансировании трансформационных 
процессов.

Ключевые слова: образовательная интеграция, трансформация системы об-
разования, новые субъекты Российской Федерации, Запорожская область, 
федеральные образовательные стандарты, педагогические кадры, матери-
ально-техническая база, языковая адаптация.

PROBLEMS OF TRANSFORMING  
THE SECONDARY EDUCATION SYSTEM  
IN THE NEWLY ACCESORTED SUBJECTS 
OF THE RUSSIAN FEDERATION

P. Melnik 

Summary. This article analyzes the transformation of the secondary 
education system in the newly annexed regions of the Russian 
Federation, using the Zaporizhzhia Oblast as an example. The aim of 
the study is to identify the challenges of institutionally integrating the 
educational systems of the annexed territories into the national legal and 
social framework. The research methodology is based on an analysis of 
regulatory legal acts, statistical data from regional educational systems, 
and the results of international studies on education quality. The results 
demonstrate the existence of critical contradictions between the need to 
implement federal standards and the objective temporal constraints of 
the transition period. Key problem areas are identified: the discrepancy 
between educational standards, the linguistic specificity of the region, 
the shortage of teaching staff, infrastructural gaps in the material and 
technical resources, and the need for social and psychological adaptation 
of students. The study shows that the declared two-year period of full 
integration is insufficient to create a coherent education system, requiring 
a profound methodological overhaul, extensive retraining of teaching 
staff, and comprehensive infrastructure modernization. The international 
PISA 2022 study revealed a critical gap between Ukrainian schoolchildren 
and OECD standards. The conclusion emphasizes the need for coordinated 
efforts by federal and regional governments to ensure the synthesis of 
standardized requirements with local specifics, while adequately funding 
transformation processes.

Keywords: educational integration, education system transformation, 
new constituent entities of the Russian Federation, Zaporizhzhia Oblast, 
federal educational standards, teaching staff, material and technical 
resources, language adaptation.

Введение

Материальное благосостояние граждан и  нацио-
нальная безопасность государства детермини-
руются качеством образовательной системы, что 

зафиксировано в  «Стратегии национальной безопасно-
сти Российской Федерации», утвержденной Указом Пре-
зидента РФ от 02.07.2021 N 400 [2]. Образовательный по-
тенциал населения выступает стратегическим ресурсом, 
определяющим траекторию научно-технологического 
развития страны. Конституционное оформление вхож-

дения Донецкой и  Луганской республик, Запорожской 
и  Херсонской областей в  состав России инициировало 
масштабный процесс их институциональной интеграции 
в российское правовое и социальное пространство.

Трансформация образовательных систем присоеди-
ненных территорий актуализирует противоречие между 
необходимостью имплементации унифицированных 
федеральных стандартов и  сохранением региональной 
специфики. Дискрепанция учебных планов, квалифи-
кационные дефициты педагогических кадров и  инфра-
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структурные лакуны формируют комплекс проблем, тре-
бующих не только административно-финансового, но и 
концептуально-методологического решения. Анализ 
практик адаптации образовательных систем становится 
эмпирической базой для выработки стратегий миними-
зации дисфункций интеграционного процесса.

Результаты

Конституционный Суд РФ постановлениями от  2 ок-
тября 2022 г. установил переходный период до 2026 года 
для адаптации новых субъектов к российской институци-
ональной системе, включая структуры государственно-
го управления [4]. Поколение, формирующееся на  этих 
территориях, становится субъектом построения регио-
нальной и общенациональной перспективы, что детер-
минирует приоритетность образовательной реформы.

Специфика отечественной образовательной модели 
потребовала нормативного оформления переходных 
механизмов, результатом чего стало принятие Феде-
рального закона от  17.02.2023 № 19-ФЗ «Об  особенно-
стях правового регулирования отношений в  сферах 
образования и науки в связи с принятием в Российскую 
Федерацию Донецкой Народной Республики, Луганской 
Народной Республики, Запорожской области, Херсон-
ской области и образованием в составе Российской Фе-
дерации новых субъектов — Донецкой Народной Респу-
блики, Луганской Народной Республики, Запорожской 
области, Херсонской области и  о внесении изменений 
в отдельные законодательные акты Российской Федера-
ции» [1]. Образовательная интеграция как согласование 
компонентов учебной системы направлена на формиро-
вание целостного мировосприятия, катализирующего 
личностное развитие и  компетенции самосовершен-
ствования [7].

Федеральная стратегия инкорпорации образователь-
ных структур присоединенных регионов в общегосудар-
ственное правовое поле обеспечивает легитимность 
и  континуальность учебного процесса [9]. Законода-
тельное признание профессиональных статусов педа-
гогов, образовательных квалификаций и академических 
степеней граждан Херсонской, Запорожской областей, 
Луганской и  Донецкой республик сопровождалось 
установлением переходного периода с освобождением 
преподавателей от аттестации до осени 2024 года и мо-
дернизацией квалификационных критериев. Импле-
ментация общегосударственных образовательных стан-
дартов и операционных правил для исследовательских 
и  образовательных организаций осуществляется па-
раллельно. С.Г. Павликов фиксирует функционирование 
учебных заведений ДНР, ЛНР, Запорожской и Херсонской 
областей на основании временных разрешительных до-
кументов федерального надзорного органа [7].

Заявление министра просвещения РФ Сергея Крав-
цова 15 января 2024 г. о  двухлетнем периоде полной 
интеграции образовательных организаций присоеди-
ненных регионов [6] инициировало дискуссию о  реа-
листичности выполнения программы в  установленные 
сроки. Опыт ДНР и  ЛНР демонстрирует необходимость 
системной модернизации образовательной инфра-
структуры в  методологическом, материально-техниче-
ском и  учебном аспектах. Форсированная интеграция 
требует не  только алгоритмизации утвержденных про-
грамм, но  и адекватного темпорального ресурса при 
формировании целостной обеспечивающей системы.

Закон об образовании в Донецкой Народной Респу-
блике определяет образовательную структуру ДНР как 
интегрированную в  общероссийскую систему, включа-
ющую федеральные стандарты и  требования, взаимос-
вязанные учебные программы различной типологии 
и  специализации, учреждения образовательных услуг 
и  оценки качества, участников образовательного про-
цесса (преподавателей, учащихся, родителей несовер-
шеннолетних), организации предпринимательских инте-
ресов и общественные формирования образовательной 
сферы, органы исполнительной власти с  функциями 
управления образовательной отраслью [3].

Декларируемое министром просвещения наличие 
графика и плана интеграции с приоритетом развития об-
разовательной инфраструктуры через взаимодействие 
с  преподавателями и  выпускниками [6] сталкивается 
с темпоральными ограничениями для реализации прин-
ципиально новой образовательной системы, требующей 
подготовки квалифицированных кадров и  формирова-
ния материально-технической базы.

Проблематика интеграции системы среднего образо-
вания во вновь присоединенных субъектах структуриру-
ется следующим образом. Кадровый дефицит актуализи-
рует задачу привлечения педагогов, владеющих новыми 
программами и  методиками, при необходимости пере-
квалификации действующих специалистов через соз-
дание систем повышения квалификации и  регулярных 
тренингов. Интеграция учебных программ предпола-
гает согласование локальных планов с  федеральными 
образовательными стандартами через пересмотр су-
ществующих курсов и введение предметов, формирую-
щих общегражданскую идентичность, таких как история 
России. Языковая ситуация на ряде территорий с доми-
нированием нерусского языка в образовательном про-
цессе требует внедрения русского языка как средства 
обучения при сохранении локальных языков и  культу-
ры. Материально-техническое оснащение школ учебно-
методическим и  техническим оборудованием остается 
критическим фактором качества образовательного про-
цесса. Социально-психологическая адаптация учащихся 
и родителей к новой образовательной системе диктует 
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создание системы психологической поддержки для ре-
дукции стресса. Юридические аспекты нормативного 
регулирования образовательной деятельности требуют 
приведения местного законодательства в  соответствие 
с федеральными законами через многоуровневую про-
работку [7].

Построение эффективной адаптивной системы 
среднего образования в  контексте интеграции новых 
субъектов предполагает реализацию стратегических на-
правлений. Комплексная диагностика состояния обра-
зовательных учреждений выявляет аспекты, требующие 
немедленного вмешательства в  материально-техниче-
ском обеспечении, квалификации педагогов и доступно-
сти образования. Обновление учебных программ с адап-
тацией содержания к  российским образовательным 
стандартам и  включением акцентов на  изучение рус-
ского языка, литературы и истории России способствует 
образовательной и культурной интеграции. Разработка 
программ повышения квалификации учителей включает 
переобучение по новым стандартам и модули психоло-
гической поддержки для работы в условиях социальных 
изменений, дополняемые программами обмена педа-
гогическими кадрами между регионами для трансфера 
опыта и практик.

Модернизация школьной инфраструктуры для созда-
ния учебной среды, соответствующей требованиям без-
опасности и комфорта, финансируется из федерального 
и  регионального бюджетов с  привлечением частных 
инвестиций и партнерств. Внедрение информационных 
технологий в учебный процесс охватывает обеспечение 
компьютерами и  интернет-доступом, имплементацию 
электронных образовательных ресурсов и  платформ, 
повышающих интерактивность и  качество знаний. Со-
циокультурная адаптация учащихся через программы 
внеучебной деятельности, формирующие гражданскую 
идентичность и  осознание места в  стране, становится 
элементом социальной интеграции.

В Запорожском регионе 13 850 преподавателей обу-
чают 56 500 учащихся в 335 учебных заведениях. В 2022 
году открылось 170 театральных студий при школах, 
организовано 163 школьных и 9 студенческих спортклу-
бов, создано 60 музеев на базе образовательных учреж-
дений. Инфраструктура на  начало 2024/2025 учебного 
года включает 133 дошкольные организации, 176 обще-
образовательные школы, 13 колледжей и  техникумов, 
10 центров дополнительного детского образования, 
Региональный центр обработки информации образо-
вательной сферы, психолого-медико-педагогическую 
комиссию и  мультимедийный исторический парк «Рос-
сия — моя история» [5].

Среди 176 образовательных учреждений Запорожья 
четыре новых объекта появились в  Раздоле, Чапаевке, 

Новоуспеновке и  Мелитополе. Демографические про-
гнозы предполагают рост контингента учащихся к концу 
десятилетия более чем на девять тысяч до отметки свы-
ше 54 тысяч человек при текущем контингенте 41 776 
детей (32 465 в городских школах, 9 131 в сельских). Рост 
численности обостряет проблему капитального обнов-
ления материально-технической базы: из 176 школ 123 
требуют капитального ремонта с планированием работ 
на  2025–2030 годы при значительном финансировании 
регионами-шефами. На конкурсный отбор для реализа-
ции в 2025–2027 годах направлено 14 заявок. В 2024 году 
капитальный ремонт осуществлялся в  шести учрежде-
ниях [5].

Организован подвоз детей из  отдаленных населен-
ных пунктов: в 2022–2024 годах закуплено 200 школьных 
автобусов, в 2025 году приобретено еще 50. В следующем 
году в четырех учебных заведениях намечается открыть 
«Точки роста» с  удвоением их количества ежегодно 
до  2030 года. План решения проблемы нехватки пре-
подавателей к 2030 году через привлечение выпускни-
ков педвузов, участие в инициативе «Земский учитель» 
и приглашение кадров из других регионов предполагает 
увеличение численности школьных работников до 4658 
человек в 2025–2027 годах при текущем штате 3932 со-
трудника (90-процентная обеспеченность кадрами) [5].

Правительство Запорожской области придает при-
оритетное значение развитию системы СПО в  соответ-
ствии со стратегическими направлениями российской 
государственной политики. На  территории функциони-
рует 13 образовательных учреждений СПО (училище, 
два центра, шесть колледжей, четыре лицея), осущест-
вляющих подготовку квалифицированных кадров для 
производственных, технических, сервисных, социаль-
ных, строительных, транспортных и агропромышленных 
отраслей региональной экономики. По итогам 2023/2024 
учебного года подготовлено 1015 выпускников, 68 из ко-
торых завершили обучение с отличием [5].

В учебных заведениях СПО Запорожья работают 
454 преподавателя, включая 93 специалиста производ-
ственной практики, завершивших программы повыше-
ния квалификации. Студенческий контингент превыша-
ет 5000 учащихся, преимущественно в  очном формате. 
Из  176 школ 26 внедрили унифицированную систему 
профессиональной ориентации учащихся. Региональ-
ные учебные заведения открыли специализированные 
направления: морская пехота, спасательные службы, по-
лиция, педагогика, казачество, сельское хозяйство. По-
сещение производственных объектов составляет часть 
профориентационной работы. Все образовательные 
учреждения применяют базовый профориентационный 
стандарт. Школьники 6–11 классов еженедельно посе-
щают занятия «Россия — мои горизонты» в рамках обще-
российской инициативы «Билет в  будущее», к  которой 
в 2023/2024 году присоединились 11 школ региона [5].
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В Запорожской области идет подготовка к  запуску 
Регионального центра научно-методического сопрово-
ждения образования с  набором квалифицированного 
персонала, выделением здания и  разработкой норма-
тивно-правовой документации. Созданная структура 
позволит организовать обучающие программы для 
учителей, включая переподготовку и  повышение про-
фессионального уровня. Запорожские учителя проходят 
обучение через платформу «Государственный универси-
тет просвещения». Параллельно субъекты-наставники 
предлагают онлайн-программы для повышения компе-
тенций и приглашают на очные мероприятия. Институт 
возрастной физиологии РАО совместно с  Минпросве-
щения РФ организуют профессиональные состязания 
и  олимпиады для педагогов. Запущен процесс аттеста-
ции педагогов: процедуру прошли свыше 1400 человек, 
включая специалистов министерства культуры и  здра-
воохранения региона [5].

Трансформация системы среднего образования в За-
порожской области происходит в соответствии с россий-
ским законодательством и  федеральной системой при 
наличии определенных проблем. Глобальное исследо-
вание PISA-2022 с участием свыше восьмидесяти стран, 
проведенное Организацией экономического сотрудни-
чества и  развития среди пятнадцатилетних учеников, 
зафиксировало в национальном отчете для украинских 
школьников осени 2022 года значительное снижение 
качества образования. Анализ выявил проблемы в точ-
ных и естественных науках. Разница в уровне подготовки 
по чтению составляет около двух с половиной академи-
ческих лет. Школьники из Украины отстают от ровесни-
ков из государств ОЭСР приблизительно на полтора года 
учебы [9].

Согласно данным PISA, образовательные результа-
ты украинских детей значительно уступают усреднен-
ным данным государств-членов ОЭСР. В  странах ОЭСР 
естественнонаучными компетенциями обладают 76 % 
обучающихся, навыками понимания текстов — 74 %, 
математическими умениями — 69 %. В  Украине есте-
ственнонаучную грамотность на  удовлетворительном 
уровне показывают 66 % школьников, способность ра-
ботать с  текстом — 59 %, базовыми математическими 
знаниями располагают 58 % учеников. Тревожное ухуд-
шение компетенций в  области чтения сопровождается 
углублением неравных возможностей в сфере образова-
ния для учащихся, принадлежащих к  различным слоям 
общества [9].

Ученики из Украины значительно уступают сверстни-
кам из развитых государств в образовательных достиже-
ниях. Критическая ситуация сложилась с  читательской 
грамотностью: отставание составляет два с  половиной 
года, подросток пятнадцати лет читает на  уровне две-
надцатилетнего ребенка из  европейских стран незави-

симо от  языка обучения. В  математике и  естественных 
науках украинские школьники отстают от  стандартов 
ОЭСР примерно на  полтора года. Эксперты связывают 
падение качества знаний с преобразованиями в системе 
образования, запущенными после событий десятилет-
ней давности.

Двухлетний период обучения недостаточен для 
кардинальных изменений в  данной ситуации. Решение 
описанных затруднений требует разработки особых 
педагогических методик и  образовательных подходов. 
Освоение базовых научных предметов (математики, 
физики, химии) представляет особую трудность для вы-
пускников. Специализированная терминология, уни-
кальные определения и концепции этих дисциплин нуж-
даются в  грамотной адаптации и  глубоком понимании. 
Наличие учебной литературы на  русском языке не  га-
рантирует быструю и  качественную подготовку к  по-
ступлению в вузы. Специфические понятия усваиваются 
постепенно, часто возникает их неправильная интер-
претация. Требуется комплектация образовательных ор-
ганизаций специализированными пособиями по дисци-
плинам «Основы военной подготовки» и «Безопасность 
жизнедеятельности», включая тренировочные образцы 
огнестрельного вооружения, защитное снаряжение, ме-
дицинское оборудование и полный набор учебной и ме-
тодической литературы [9].

Жители Запорожской области преимущественно ис-
пользовали в повседневном общении русский язык без 
примесей, но владение разговорной речью кардиналь-
но отличалось от  способности воспринимать академи-
ческий материал на этом же языке. Во время экзаменов 
переводчик находился возле преподавателя и оказывал 
школьникам содействие в быстром построении предло-
жений, поскольку освоение учебных дисциплин (мате-
матики, химии, физики) на русском языке представляло 
значительную трудность. Как отмечает В.В. Резников, для 
школьников адаптироваться к учебному процессу за два 
года непростая задача [8].

Интеграция системы образования в  Запорожской 
области в  состав РФ ознаменовалась рядом проблем, 
оказавших влияние на  качество и  доступность обуче-
ния. Главной проблемой выступает различие в  образо-
вательных стандартах. Российская система образования 
основана на принципах ФГОС, отличающихся от украин-
ских образовательных стандартов, использовавшихся 
до присоединения. Это требует переосмысления и адап-
тации учебных программ, переквалификации учителей 
и пересмотра методик преподавания. Языковой барьер 
составляет вторую значимую проблему. В Запорожской 
области большинство населения традиционно говори-
ло на  украинском языке, тогда как российская образо-
вательная система предполагает обучение преимуще-
ственно на русском языке. Это вызывает необходимость 
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ввода курсов русского языка как иностранного, что 
представляет ресурсные и психологические вызовы для 
школьников и их родителей.

Серьезным вызовом выступает обеспечение учеб-
никами и  учебными материалами, соответствующими 
новым стандартам. Переход на новую систему обучения 
требует значительных затрат на переиздание учебников 
и  разработку новых учебных пособий, что в  условиях 
ограниченного бюджета становится непростой зада-
чей. Важной проблемой является интеграция учителей. 
Преподавателям, привыкшим к  украинским методикам 
и  стандартам, необходимо изучить новые требования 
и пройти переквалификацию, часто сопряженную с пси-
хологическим дискомфортом и  профессиональной не-
определенностью. Имеет место вопрос оплаты труда 
и  социальных гарантий для учителей, влияющий на  их 
мотивацию и  качество работы. Кроме того, существуют 
трудности административного характера, связанные 
с  переходом на  российскую систему управления обра-
зованием. Необходимо реформировать местные мини-
стерства образования, адаптировать законы и  норма-
тивные акты под новую юридическую реальность, что 
требует времени и юридической квалификации. Одним 
из  критических аспектов является социально-психоло-
гическая адаптация учеников. Дети, привыкшие к одной 
образовательной системе, социальным и  культурным 
кодам, вынуждены адаптироваться к совершенно новой 
среде, что может оказывать влияние на их психологиче-
ское состояние и  академическую успешность. Это вы-
двигает требования к психологической поддержке уча-
щихся со стороны школ.

В совокупности перечисленные проблемы создают 
комплексные вызовы для процесса интеграции системы 
образования Запорожской области. Их успешное пре-
одоление требует скоординированных усилий на  всех 
уровнях управления, значительных финансовых вло-
жений и  чуткого подхода к  культурным и  языковым 
особенностям населения региона. Трансформация си-
стемы среднего образования в  Запорожской области 
детерминирует необходимость комплексного подхода 
с  учетом региональной специфики. Приоритетным на-
правлением выступает обеспечение полноценного 
изучения русского языка как государственного через 
обновление учебных программ, подготовку квалифици-
рованных педагогических кадров и разработку соответ-
ствующих методических пособий, особенно в  учебных 
заведениях, где русский язык ранее не функционировал 
как основной язык обучения. Интеграция федеральных 
образовательных стандартов предполагает пересмотр 
учебных планов и  имплементацию единого государ-
ственного экзамена для повышения конкурентоспособ-
ности выпускников. Развитие цифровой образователь-
ной инфраструктуры через внедрение интерактивных 
досок, цифровых лабораторий и  онлайн-платформ при 

обеспечении бесперебойного доступа к  интернету во 
всех учебных заведениях региона становится техноло-
гическим императивом модернизации. Укрепление ма-
териально-технической базы через ремонт школьных 
зданий, обновление оборудования учебных классов 
и налаживание эффективной системы отопления созда-
ет необходимые условия для образовательного процес-
са. Профессиональное развитие педагогов требует соз-
дания системы повышения квалификации, включающей 
стажировки, семинары и курсы по новым методикам об-
учения и  использованию цифровых технологий. Усиле-
ние работы с родителями и локальными сообществами 
через организацию встреч, семинаров и мастер-классов 
формирует понимание стратегических целей образова-
тельной реформы. Поддержка социально-экономиче-
ского развития региона через образование предпола-
гает имплементацию курсов по  предпринимательству, 
экономике и  управлению с  предложением стажировок 
в местных компаниях.

Выводы

Интеграция образовательной системы Запорожской 
области в общероссийское образовательное простран-
ство представляет многоаспектный процесс, сопря-
женный с  институциональными, методологическими 
и  социокультурными трансформациями. Дискрепанция 
образовательных стандартов, языковая специфика ре-
гиона, дефицит квалифицированных педагогических ка-
дров и инфраструктурные лакуны формируют комплекс 
проблем, требующих координированного решения 
на  федеральном и  региональном уровнях. Деклариру-
емый министерством просвещения двухлетний период 
полной интеграции сталкивается с  объективными тем-
поральными ограничениями, поскольку формирование 
целостной образовательной системы, соответствующей 
федеральным стандартам, предполагает не только адми-
нистративно-нормативную унификацию, но  и глубокую 
методическую перестройку учебного процесса, пере-
подготовку педагогического корпуса и масштабную мо-
дернизацию материально-технической базы. 

Результаты международного исследования PISA-2022 
фиксируют критическое отставание украинских школь-
ников от стандартов ОЭСР на полтора-два с половиной 
академических года в  зависимости от  предметной об-
ласти, что актуализирует необходимость разработки 
специализированных педагогических методик и  адап-
тационных программ для учащихся присоединенных 
территорий. Успешность интеграционного процесса 
детерминируется обеспечением полноценного из-
учения русского языка, имплементацией федеральных 
образовательных стандартов, развитием цифровой 
образовательной инфраструктуры, укреплением мате-
риально-технической базы учебных заведений, создани-
ем системы непрерывного профессионального развития 
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педагогов и  формированием механизмов социально-
психологической поддержки учащихся. Стратегическая 
перспектива образовательной реформы в Запорожской 
области определяется способностью региональной си-
стемы управления образованием обеспечить синтез 

унифицированных федеральных требований с  локаль-
ной спецификой при адекватном финансировании и ква-
лифицированном методическом сопровождении транс-
формационных процессов.
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Аннотация. Семья в современной российской социальной системе выступа-
ет фундаментальным элементом общественной структуры, выполняющим 
критически важные функции воспроизводства и  развития человеческого 
потенциала. Семья является стратегическим ресурсом национального раз-
вития, где происходит первичное формирование личностных и социальных 
компетенций нового поколения граждан. Через внутрисемейные коммуни-
кативные практики транслируются базовые культурные коды, ценностные 
ориентации и модели социального взаимодействия. Через непосредствен-
ное общение, личный пример и воспитательные практики взрослые закла-
дывают базовые нравственные ориентиры подрастающего поколения. Дети 
перенимают модели взаимодействия, учатся распознавать добро и  зло, 
формируют представления о чести, достоинстве и взаимоуважении. Семья 
как социальный институт выступает ключевым механизмом воспитания 
и становления нравственных основ личности.

Ключевые слова: социальный институт, семья, личность, общество, моло-
дежь.

THE ROLE OF THE FAMILY AS A SOCIAL 
INSTITUTION IN THE DEVELOPMENT  
OF MORAL FOUNDATIONS IN YOUTH

V. Skopa

Summary. In the modern Russian social system, the family is a 
fundamental element of the social structure, fulfilling critical functions 
in the reproduction and development of human potential. The family is a 
strategic resource for national development, where the initial formation of 
personal and social competencies in the new generation of citizens occurs. 
Basic cultural codes, value orientations, and models of social interaction 
are transmitted through intrafamily communication practices. Through 
direct communication, personal example, and educational practices, 
adults instill fundamental moral guidelines in the younger generation. 
Children adopt these models of interaction, learn to recognize good and 
evil, and develop concepts of honor, dignity, and mutual respect. The 
family as a social institution is a key mechanism for the upbringing and 
development of the moral foundations of the individual.

Keywords: social institution, family, individual, society, youth.

Современная социальная динамика в  российском 
обществе характеризуется масштабными струк-
турными изменениями, которые радикально 

трансформируют традиционные механизмы социали-
зации и  адаптации молодого поколения. Системные 
преобразования затрагивают ключевые социальные 
институты, кардинально перестраивая их внутреннюю 
архитектонику и  функциональные взаимосвязи. Моло-
дежь оказывается в  принципиально новых условиях, 
где классические модели взаимодействия перестают ра-
ботать, а  социокультурные коммуникативные практики 
требуют постоянной реконфигурации [3].

Сложившаяся реальность предъявляет вызовы 
процессам формирования личностной идентичности. 
Традиционные каналы трансляции социального опы-
та — семья, образовательные учреждения, молодежные 
сообщества претерпевают существенную трансформа-
цию, утрачивая прежнюю монополию на влияние. 

Поступательное и  сбалансированное становление 
социальной системы напрямую зависит от  сформиро-
ванности моральных ориентиров и этических установок, 
которые являются фундаментом мировоззрения каждо-

го отдельного индивида. В данном контексте важно под-
черкнуть, что без устойчивого нравственного базиса 
невозможно достичь подлинного прогресса и консоли-
дации общественных групп [9].

Аксиологическая структура личности играет ключе-
вую роль в  поступательном развитии социально-эко-
номической системы. Мировоззренческие установки 
и  морально-этические принципы определяют модели 
поведения индивидов, их социальную активность и по-
тенциал конструктивного взаимодействия. Формиро-
вание гражданской сознательности и  нравственных 
убеждений у молодого поколения является критически 
важной задачей. Целенаправленное воспитание уваже-
ния к духовным ориентирам, культивирование высоких 
моральных стандартов способствует созданию про-
дуктивной общественной среды, стимулирующей лич-
ностный и коллективный прогресс [1]. Интериоризация 
базовых этических норм позволяет выстраивать более 
эффективные социальные коммуникации, повышать 
солидарность и  взаимопонимание между различными 
группами населения, что в конечном итоге служит фун-
даментом устойчивого развития государства.

DOI 10.37882/2223-2974.2026.02.31
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В контексте современной социальной парадигмы 
термин «духовно-нравственное воспитание» характе-
ризуется множественностью интерпретаций, что обу-
словлено комплексностью категории духовности. Прин-
ципиальным аспектом различных дефиниций является 
дихотомия материальных и  нематериальных устремле-
ний человека. Духовность в этом контексте можно рас-
сматривать как интегральную систему, включающую две 
взаимосвязанные категории потребностей:

—— экзистенциальную — связанную с глубинным по-
ниманием жизненных смыслов, персональной 
миссии и философским осмыслением бытия;

—— социально-ориентированную — предполагаю-
щую альтруистическую направленность, готов-
ность к служению обществу, эмпатию и конструк-
тивное межличностное взаимодействие.

Такой многомерный подход позволяет комплексно 
анализировать внутренний мир личности, её ценност-
ные доминанты и  потенциал самореализации. Соответ-
ственно, духовность предстает как системообразующий 
механизм личностного становления, который характе-
ризуется способностью индивида к  осознанной само-
регуляции и целенаправленному управлению собствен-
ным поведением. Духовно-нравственное воспитание 
выступает комплексным процессом формирования вну-
тренней культуры личности, ориентированным на  раз-
витие следующих ключевых компонентов:

—— аксиологический — становление устойчивой си-
стемы ценностных ориентаций;

—— рефлексивный — способность к глубокому самоа-
нализу и критическому осмыслению собственных 
действий;

—— эмоционально-волевой — умение контролиро-
вать эмоциональные импульсы и  преодолевать 
внутренние деструктивные установки;

—— социально-адаптивный — навыки конструктивно-
го взаимодействия с окружающими;

—— мировоззренческий — формирование целост-
ной картины мира и системы морально-этических 
принципов. Такой многоуровневый подход обе-
спечивает комплексное развитие личностного по-
тенциала.

Становление морально-этических принципов — это 
не врождённая способность, а длительный процесс раз-
вития личности. Формирование нравственных установок 
начинается с  самого раннего детства через непосред-
ственное взаимодействие с  социальным окружением 
[4, 6]. Ключевую роль в  этом играют институты социа-
лизации: семья, образовательные учреждения и  более 
широкое социальное пространство, которые последо-
вательно транслируют базовые ценностные ориентиры.

Семья выступает первичной социальной средой, 
где закладываются фундаментальные основы личност-

ного развития молодого поколения. Этот социальный 
институт является ключевым механизмом трансляции 
культурных ценностей, моральных норм и  жизненных 
стратегий [2, 8]. Нравственное становление индивида 
происходит через многоуровневые взаимодействия 
внутри семейной системы. Родители и  старшие члены 
семьи транслируют не  только вербальные установки, 
но  и демонстрируют модели поведения, которые не-
осознанно перенимаются подрастающим поколением.

Современные социокультурные трансформации 
усложняют процессы семейной социализации, требуя 
от  родителей постоянной адаптации воспитательных 
стратегий к  быстроменяющимся общественным усло-
виям [7]. Ключевой результат семейного воспитания — 
формирование устойчивой системы нравственных ко-
ординат, которая определяет дальнейшую жизненную 
траекторию молодого человека. Эффективность нрав-
ственного воспитания напрямую коррелирует с  каче-
ством внутрисемейных отношений, атмосферой эмоци-
онального принятия и взаимоуважения [5].

Семья представляет собой социальную ячейку, кото-
рая концентрирует в себе все базовые межличностные 
взаимоотношения. Этот социальный институт выступа-
ет ключевым механизмом воспитания и  становления 
духовно-нравственных оснований для будущих поко-
лений. В  родительском доме происходит всестороннее 
развитие личности: интеллектуальное, физическое, тру-
довое, эмоциональное и эстетическое. Именно здесь за-
кладываются фундаментальные основы мировоззрения, 
происходит первичная социализация и  приобщение 
к культурным традициям [10].

Семейное пространство служит уникальной средой, 
где ребенок впервые знакомится с  социальными нор-
мами, паттернами поведения и  способами мышления. 
Через непосредственное наблюдение и взаимодействие 
с членами семьи формируется индивидуальная картина 
мира. Как справедливо отмечено, что семья является 
непревзойденным институтом воспитания, способным 
транслировать знания, умения и  жизненную мудрость 
через личный пример, развивая интеллектуальные 
и нравственные качества подрастающего поколения [3]. 
Таким образом, семья выступает уникальным социаль-
ным механизмом преемственности поколений, первич-
ной школой человеческих отношений и  нравственного 
становления личности.

Сухомлинский В.А. рассматривал воспитание как 
многогранный процесс последовательного развития 
личности. По  его концепции, это не  просто передача 
знаний, но  целенаправленное становление внутренне-
го мира ребенка, формирование системы нравствен-
ных координат [12]. Сущность морального воспитания, 
по  мнению педагога, заключается в  глубокой интерио-
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ризации общественных ценностей. Моральные принци-
пы должны трансформироваться из внешних установок 
во внутренние убеждения, стать неотъемлемой частью 
личности и определять стратегию поведения. Ключевы-
ми ориентирами в воспитательном процессе Сухомлин-
ский считал развитие фундаментальных человеческих 
качеств: гражданской позиции, социальной ответствен-
ности, гуманистического мировоззрения, трудолюбия 
и самодисциплины [12]. Особый акцент делался на фор-
мирование внутренней культуры, способности к  само-
анализу и самоконтролю. Педагог подчеркивал, что мо-
ральное воспитание — это не декларативный, а живой, 
динамичный процесс трансформации личности, кото-
рый передает не  только знания, но  и эмоциональный 
опыт взаимодействия с миром.

Семья выступает первичным социальным простран-
ством, где формируются базовые нравственные уста-
новки личности. Согласно воззрениям С.Л. Соловейчика, 
воспитание представляет собой процесс обучения эти-
ческим принципам жизнедеятельности [11]. Нравствен-
ное воспитание, по  мнению Соловейчика, — это целе-
направленное формирование способности достигать 
личных целей исключительно этичными средствами. 
При  этом нравственность рассматривается как нижняя 
граница возможных действий, а духовность — как бес-
конечное пространство для самосовершенствования. 
Семья в  этом контексте играет определяющую роль. 
Именно в  родительском доме ребенок усваивает куль-
турные модели поведения, формирует собственную 
систему ценностей через непосредственное наблюде-
ние и  взаимодействие [9]. Родители становятся первы-
ми трансляторами морально-этических норм, создавая 
фундамент для будущего личностного развития.

Здоровая семейная среда выступает фундаменталь-
ным пространством для формирования глубинных лич-
ностных характеристик ребенка. Атмосфера безуслов-
ной любви и искренности создает необходимые условия 
для становления духовно-нравственных оснований. 
Доброта рассматривается как интегральная характери-
стика человеческой сущности, включающая комплекс 
взаимосвязанных качеств. Добрый человек — это лич-
ность с развитым спектром социально значимых добро-
детелей: любовью к окружающим и своей стране, чест-
ностью, совестливостью, трудолюбием, способностью 
к самоотверженности.

Семья выступает первичным транслятором эти-
ческих норм, создавая уникальное пространство для 
формирования целостной личности. Через повседнев-
ное взаимодействие, личный пример и эмоциональную 
поддержку родители закладывают фундаментальные 
ценностные ориентиры будущего поколения. Ключевая 
особенность духовно-нравственного воспитания заклю-
чается в его непрерывности и системности, где каждый 

элемент семейного воспитания вносит вклад в становле-
ние личностной культуры ребенка [6, 9].

Мотивационно-побудительный уровень морального 
сознания представляет собой внутреннюю движущую 
силу человеческих поступков. Он формирует систему 
нравственных потребностей, убеждений и  ценностных 
ориентиров, которые определяют поведенческую стра-
тегию личности. Этот уровень выступает своеобразным 
морально-этическим фильтром, через который пропу-
скаются все намерения и  действия человека. Именно 
здесь происходит первичная оценка: какой поступок 
совершить — созидательный или разрушительный, аль-
труистический или эгоистический.

Эмоционально-чувственный уровень раскрывает 
глубинные механизмы нравственного реагирования. Он 
включает широкий спектр эмоциональных состояний 
от глубокого сопереживания до сострадания и эмпатии. 
Процесс нравственного воспитания предполагает целе-
направленную работу по  формированию эмоциональ-
ного интеллекта. Важно научить ребенка распознавать, 
анализировать и контролировать собственные эмоцио-
нальные реакции, развивать здоровые эмоциональные 
паттерны. Ключевая задача — создать условия для пре-
обладания положительных эмоциональных состояний, 
которые способствуют гармоничному личностному раз-
витию и построению конструктивных социальных взаи-
модействий.

Рациональный уровень морального сознания пред-
ставляет собой интеллектуальную основу нравственной 
системы личности. Он включает комплексное осмысле-
ние фундаментальных этических категорий и формиро-
вание целостной картины морально-ценностных ориен-
тиров.

Процесс формирования нравственного мира чело-
века является многоуровневым и  требует комплексно-
го подхода. Системообразующим фактором выступают 
нравственные потребности, которые развиваются через 
создание позитивной морально-психологической ат-
мосферы. Внутренняя гармония личности достигается 
сбалансированным развитием всех уровней морального 
сознания, где рациональный компонент выступает ин-
тегрирующим началом [8]. Благородные нравственные 
потребности не даются человеку от рождения, а форми-
руются целенаправленно через систему воспитательных 
воздействий. Их становление — сложный, многоуровне-
вый процесс, требующий последовательной и кропотли-
вой работы.

Семья выступает уникальным социальным институ-
том, обладающим непревзойденным потенциалом вли-
яния на  личность. В  отличие от  других воспитательных 
механизмов, она способна осуществлять непрерывное 
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воздействие на  протяжении всей жизни; формировать 
целостную картину мировосприятия; транслировать 
глубинные ценностные установки; создавать эмоцио-
нально насыщенную среду развития [4, 11].

Государственная политика рассматривает укрепле-
ние воспитательного потенциала семьи как стратеги-
ческую задачу оздоровления духовно-нравственного 
пространства общества. Это комплексная работа по под-
держке и развитию семейных институтов, направленная 
на  формирование здоровой социальной среды. Клю-
чевой результат — становление личности с  развитыми 
моральными потребностями, способной к  самостоя-
тельному нравственному выбору и  конструктивному 
взаимодействию с миром.

Становление духовно-нравственных основ личности 
в семейной среде происходит через глубокое осознание 
родственных связей и  принятие фундаментальных че-
ловеческих ценностей. Центральным элементом такого 
воспитания выступает формирование эмоционально-
устойчивых отношений между членами семьи, основан-
ных на взаимной заботе, понимании и поддержке. Атмос-
фера доверия и эмоционального комфорта способствует 
раскрытию индивидуального потенциала каждого члена 
семейного коллектива. Регулярное межпоколенческое 
общение позволяет передавать накопленный жизнен-
ный опыт, обеспечивает психологическую стабильность 
и создает условия для личностного роста. Особое значе-
ние приобретает почтительное отношение к  старшему 
поколению, которое выступает носителем культурных 
традиций и семейной мудрости. Уважение к родителям 
и  предкам помогает сохранить преемственность поко-
лений, укрепить связь времен и передать нематериаль-
ное культурное наследие.

Приобщение подрастающего поколения к семейной 
истории и родословной формирует устойчивое чувство 
принадлежности к  роду, социальной общности и  куль-
турному контексту. Через осознание собственных кор-
ней человек получает возможность идентифицировать 
себя как наследника и  продолжателя семейных тради-
ций.

Таким образом, духовно-нравственное становление 
личности представляет собой последовательный, целе-
направленный процесс формирования морально-эти-
ческих ориентиров. Первичным институтом трансляции 
базовых ценностей выступает семья, где ребенок полу-
чает фундаментальные уроки человечности и  социаль-
ного взаимодействия. Родительский коллектив является 
ключевым транслятором нравственных установок через 
личный пример жизненной позиции. Подрастающее 
поколение перенимает модели поведения, наблюдая 
за естественным проявлением принципов уважения, со-
лидарности и ответственности в повседневных ситуаци-
ях. Эмоционально насыщенная среда семейных отноше-
ний способствует развитию внутреннего мира ребенка, 
формированию способности к сопереживанию и глубо-
кому пониманию человеческих взаимосвязей. Непре-
рывный диалог и  открытость в  коммуникации создают 
условия для интериоризации морально-нравственных 
норм. Важнейшим механизмом передачи духовных 
ценностей становится не  декларативное провозглаше-
ние правил, а их естественная демонстрация через по-
вседневные практики взаимодействия. Когда принципы 
справедливости, любви и взаимоподдержки становятся 
неотъемлемой частью семейной культуры, они органич-
но усваиваются подрастающими поколениями.
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